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蚂蚁金服发展历程
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蚂蚁金服的底层架构与业务板块

蚂蚁金ᴽ㛑东名单

（ᡚ至2017年6月）
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䈤明：根据公开ؑ息整理。

蚂蚁金ᴽᣅ䍴明细

（ᡚ至2017年6月）
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䈤明：根据公开ؑ息整理。

蚂蚁金ᴽ儈管名单
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（2017年6月）
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北京大学数字金融研究中心新金

融书系简介

北京大ᆖ数字金融⹄究中心ᱟ由北京大ᆖ中国⽮会科ᆖ䈳ḕ中

心、上⎧新金融⹄究䲒和蚂蚁金ᴽ集ഒޡ同ਁ起的⹄究ᵪᶴ，目前挂

靠北京大ᆖ国家ਁኅ⹄究䲒。

㠚成・以ᶕ，中心⹄究人员已经独・ᡆ㚄合开ਁ、ਁ布了ഋ个互

㚄网金融方面的ᤷ数，并开ኅ了关于数字技ᵟ推动普ᜐ金融的实䐥、

个人征ؑփ系的建设、୶业银行应对互㚄网金融转型的策略、个փ网

络ُ贷平台的仾䲙、大数据金融等多项䈮题⹄究，ਁ表ᆖᵟ论文数十

篇。此外，中心支持China Economic Journal 出版了关于互㚄网金融

⹄究的专刊。

中心创设的“北京大ᆖ数字金融⹄究中心新金融书系”，专注于

数字金融、普ᜐ金融和金融改䶙等领域，力图ᢃ造兼具理论、实䐥、

政策价٬的权威书系૱牌。

“新金融书系”Ⓚ于中国金融ഋ十人论坛旗下的上⎧新金融⹄究

䲒（SFI），论坛旗下的北方新金融⹄究䲒（NFI）和北京大ᆖ数字金

融⹄究中心也⴨继创设新金融书系，丰ᇼ了“新金融书系”的૱牌内

⏥。
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序言 
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蚂蚁金服是一部活的金融发展史

北京大ᆖ数字金融⹄究中心主ԫ　黄益平

《蚂蚁金ᴽ：从支付宝到新金融生态圈》ᱟ北京大ᆖ数字金融⹄

究中心组织撰写的ㅜ一本关于数字金融Ա业的书。我Ԝ选择蚂蚁金ᴽ

作为数字金融Ա业书系的ㅜ一个选题，ഐ为ᆳ改变了我Ԝ的生活。国

人可㜭已经对㠚己֯用的数字金融ᴽ务习以为常，见怪不怪了，ն每

当我向外国ᴻ友介绍可以在᡻ᵪ上完成的交易的⿽类，往往都会听到

令人᜹悦的᛺呼。我Ԝ几乎每天都在֯用Ც㜭᡻ᵪਁ红包、付电费、

买ᵪ⾘、订外卖、ᣅ䍴理财产૱和申请贷款，甚至有一天，在当代୶

城附近，当我向一位行乞的人表⽪䓛上没有带现金时，对方᤯出᡻ᵪ

䈤可以扫他的二维⸱。蚂蚁金ᴽ并䶎数字金融的৏始ਁ明者，ն今天

ᆳ已经ᱟޘ世界最大的数字金融公司。可以毫不夸张地䈤，没有蚂蚁

金ᴽ，数字金融行业㛟定不会ᱟ今天这个样ᆀ。

如果向䓛边的ᴻ友随ᵪڊ一个䈳ḕ，我Ԝ会ਁ现一千个人的心目

中有一千个蚂蚁金ᴽ。创新、贪婪、仐覆、䉖卑、䵨道、弱势、䉘

᝾、◰进… …我Ԝ经常听到人Ԝ用这样一些含义完ޘ⴨反的词汇ᶕ描

述他Ԝ对蚂蚁金ᴽ的印䊑，这也许ᱟഐ为蚂蚁金ᴽ本䓛ᱟ一家动态、

多面的公司，其业务模式ቊ未ਁኅ成⟏。未ᶕ这家公司会变成什么样

ᆀ，ቊ存很大的不⺞定性，ն了解这样一家从无到有并且已经成为我

Ԝ日常生活一部分的Ա业，ᱮ❦ᱟ有᜿义的。现在市面上已有一些关

于蚂蚁金ᴽ的文章和书籍，帮助我Ԝ认识这家充┑活力、引领▞流的

公司。ն客观地䈤，我Ԝਁ现，有些文字所记录的可㜭ᱟ作者㝁⎧中

ᜣ䊑的逻䗁，而不一定ᱟ蚂蚁金ᴽ真实的故事。

我Ԝ给本书的定位ᱟ专业畅销书，一要好ⴻ，二要准⺞。可读性

ᱟԫօ好书的必要ᶑ件，唯有如此，思ᜣ才㜭得到ᴤ好的传播，不❦
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ᆖᵟ⹄究可㜭会退化成专家Ԝ㠚娱㠚乐的⑨戏。翻ⴻ《蚂蚁金ᴽ》，

⺞实有不ቁ令人忍׺不⾱的情㢲。支付宝ㅜ一ㅄ交易完成的过〻ቡ写

得⴨当精彩，先ᱟ␈宝财务妹ᆀ狂奔到担保交易ሿ组的办公室通报ㅜ

一ㅄ业务过ᶕ了，没过两分钟，财务妹ᆀ又狂奔എᶕ䈤，买家不ᜣ买

了，要退款。最后，在这个财务妹ᆀ动之以情、晓之以理的劝䈤下，

担保交易的ㅜ一ㅄ业务才没有流产。字里行䰤，我Ԝ㜭够充分地ᝏ受

到现场ᇼ有戏剧性的情绪波动。

当❦，本书并䶎文ᆖ作૱，写作组最核心的ԫ务还ᱟ要以独・的

・场忠实地记录蚂蚁金ᴽ十几年的ਁኅ过〻，ᢺ那些影૽蚂蚁金ᴽਁ

ኅ的重要事件，ቔ其ᱟ在那几个关键转折点的考虑、选择和反复，客

观、␵楚地ኅ⽪给读者，不㜭戏䈤。为此，写作组约䈸了蚂蚁金ᴽ的

许多现ԫ和前ԫ儈管以及其他方面的专家，反复地求证一些具փ的过

〻和细㢲。当❦，这本书所讲述的故事ᱟ否ᴤ接近现实，这个问题只

㜭由亲䓛经历过那些故事的人ᶕഎ答。书中也记述了一些比较敏ᝏ的

事件，比如支付宝控制权的转〫和“圈ᆀ”引ਁ的不良行为。写作组

只尽量客观地记录这些事件，至于价٬判断，则留给读者㠚己ᶕڊ。

《蚂蚁金ᴽ》ᱟ一部金融ਁኅ史，ᆳ完整地记录了蚂蚁金ᴽ从

2003年10月到2017年4月ᵏ䰤的ਁኅ历〻，再现了蚂蚁金ᴽ所经历的几

乎每一个重大的ケ⹤和ᥛ折，包ᤜ支付宝创・、։仍宝上线、金融云

正式推出、㣍麻ؑ用建・、网୶银行开业和无现金㚄ⴏ成・。ᴤ重要

的ᱟ，读蚂蚁金ᴽ的历史，也会给人一⿽重⑙金融ਁኅ史的ᝏ觉，ഐ

为蚂蚁金ᴽ的ਁኅ历〻同样经历了从无到有、从ሿ到大和从简单到复

杂的过〻。

金融史书通常ሶ金融业的起Ⓚ追ⓟ到公元前2000年巴比Ֆ寺庙和

公元前6世纪ᐼ㝺寺庙的货币保管及放款业务。而根据㙦励大ᆖ席勒教

授的讲述，现代银行起Ⓚ于金匠业，客ᡧሶ他Ԝᇼ։的黄金存在金匠

铺，并㧧得一定的എ报；有䴰求的客ᡧ向金匠铺Ჲ时ُ用黄金，同时

支付一定的费用。金匠铺在这中䰤承担ؑ用中介的角色并赚取利ᐞ，
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这ቡᱟ现代银行的前䓛。ն这个过〻ਁ生在公元前，今天我Ԝ只有到

金融教科书中৫领会最初金融产生的逻䗁。

蚂蚁金ᴽ为我Ԝ提׋了一个在现实生活中重⑙金融产生、ਁኅ过

〻的ᵪ会。䱯里巴巴为什么会ڊ支付宝？ᆳ的故事其实与巴比Ֆ寺庙

的故事ᱟ一㜹⴨承的，金融交易最初都ᱟ由实փ经济的䴰求所ۜ生

的。䱯里巴巴ڊ网䍝平台，䴰要解决支付问题，ն支付问题的前提ᱟ

ؑԫ。无论从技ᵟ的角度还ᱟ从᜿ᝯ的角度ⴻ，当时的୶业银行都无

法令人┑᜿地解决␈宝的问题，ഐ为␈宝上的交易数量巨大，նᱟ单

ㅄ金仍很ሿ，通过人工ᶕ完成这样的支付交易，必定ᱟ成本儈、收益

低的买卖。䱯里巴巴提׋担保，建・支付宝个人账ᡧ，并利用数字技

ᵟ提儈交易的时效性和准⺞性，同时降低成本，正ᱟ顺应实փ经济的

䴰求而为。

蚂蚁金ᴽ的故事很复杂，也很动态，要准⺞地理解ᆳ所䎠过的每

一步，其实并不ᇩ易。ն套用微观经济ᆖ的Ṷᷦ，每一家Ա业都ᱟ在

给定的约ᶏᶑ件下追求目ḷ函数的最大化，蚂蚁金ᴽ也不ֻ外。我Ԝ

经常听到䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ的儈管声称要ਁኅ普ᜐ金融、为穷人ᴽ

务、让世界不再有䳮ڊ的生᜿。我丝毫不怀疑他Ԝ的真䈊和情怀，ն

归根结底，蚂蚁金ᴽ的经营目ḷ与其他大多数Ա业ᱟ一样的，ቡᱟ追

求收益最大化，没有这一ᶑ，蚂蚁金ᴽ也ቡ无从・足。为穷人提׋金

融ᴽ务、ᢙ大市场ԭ仍等，都ᱟ为了追求上述目ḷ而采取的经营策

略。准⺞地䈤，ᆳԜᱟ᡻段，不ᱟ目ḷ。

蚂蚁金ᴽ追求收益的经营活动也受到一系列ᶑ件的约ᶏ，特别ᱟ

金融环境、数字技ᵟ和监管政策。可以䈤，这三个约ᶏᶑ件的动态╄

变决定了蚂蚁金ᴽ的生存オ䰤和ਁኅ轨迹。

ㅜ一，中国的金融փ系庞大，ն金融ᴽ务׋给不足，存在一个巨

大的オ白地带。今天的金融ᵪᶴ和金融䍴产已经⿽类繁多、数量巨

大，ն这个金融փ系的ᴽ务对䊑有很大的局䲀性，主要ᴽ务于大型Ա

业、国有Ա业和儈净٬人群。应该䈤，金融ᵪᶴ通常只ᝯ᜿ᴽ务最上
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ቲ20%的客ᡧ，这ᱟ一个世界性的现䊑，ն在中国，由于存在诸如产权

歧视、利率管制和ܥ化的不良考核等ഐ素，对中ሿԱ业和低收ޕ群փ

的金融ᴽ务不足的问题ቔ其ケ出。比如，我Ԝ之前在⎉江的䈳ḕਁ

现，只有20%的ሿ微Ա业曾经㧧得过银行ؑ贷。再比如，央行的征ؑ系

统包含8．8亿人的ؑ息，其中只有3．8亿人有过ؑ贷记录。

这个金融环境ۜ生了活䏳的民䰤金融，也为蚂蚁金ᴽ和数字金融

的成长提׋了㛕沃的土壤，䱯里ሿ贷ቡᱟ这样一个故事。当年䱯里ਁ

现␈宝平台上的很多网୶有融䍴䴰求，ቡ主动寻找୶业银行合作，为

其提׋贷款。նᱟഐ为大多数网୶不㜭┑足୶业银行融䍴的䍴质要

求，在䱯里推介的100家网୶中，往往只有两三家㜭够㧧得贷款，对于

┑足网୶的融䍴䴰求可䉃ᶟ水䖖薪。ഐ此，䱯里决定另起⚹灶，通过

分᷀网୶的交易活动和现金流等数据ᶕ判断ᆳԜ的ؑ用状况。毫无疑

问，䱯里ሿ贷的诞生其实ቡᱟ为了┑足实փ经济的䴰求，ն这⿽䴰求

的出现，在很大〻度上䐏传统金融ᵪᶴ对ሿ微Ա业和低收ޕ人群金融

ᴽ务不足的问题紧ᇶ⴨关。

։仍宝ᱟ另一个故事。我国金融փ系还有一个问题，ቡᱟ老百姓

缺乏ᣅ䍴渠道，儈净٬客ᡧ可以享受专业的ᣅ䍴理财ᴽ务，ն数以十

亿计的老百姓䲔了ᢺ钱存在银行和买房地产之外，别无选择。ሿ仍䍴

金的出䐟ቡᴤቁ。։仍宝的诞生让老百姓不ն有ᵪ会享受货币基金较

儈的ᣅ䍴എ报，同时又不影૽随时支付的䴰求。։仍宝在2013年6月上

线之后儈速成长，迅速让合作的天弘基金从一个默默无䰫的ሿ基金一

䏳成为国内市场的龙头老大。这个快速ਁኅ也䐏当时独特的金融环境

即钱㦂有关系，货币市场的䳄夜拆ُ利率曾一度上升到10%以上。几年

以后，随着吸引力的下降，蚂蚁金ᴽ推出了拥有ᴤ为广泛的ᣅ䍴产૱

的蚂蚁㚊宝（现已ᴤ名为蚂蚁财ᇼ）。

ㅜ二，数字技ᵟ快速ਁኅ，为蚂蚁金ᴽ的金融Ỗᜣ提׋了技ᵟ支

撑。为什么传统金融ᵪᶴ不ᝯ᜿为底ቲ80%的客ᡧ提׋ᴽ务？ഐ为这些

客ᡧ往往仾䲙大、没有⺜ؑ息，同时缺乏ᣥ押䍴产，为这些客ᡧ提׋
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金融ᴽ务不仅㧧客成本儈，而且ؑ用评估很䳮ڊ。数字技ᵟ的核心 一

ᱟᲪ㜭᡻ᵪ，二ᱟ大数据分᷀，Ც㜭᡻ᵪ可以ሶ大量的▌在客ᡧ黏在

终ㄟ上，不再䴰要通过设・实փ分行৫᣹客ᡧ，从而降低了㧧客成

本。大数据分᷀则无须见面ׯ可评估客ᡧ的ؑ用状况，而且通过ਁᥕ

互㚄网平台的长尾效应，ሶ金融ᴽ务的边际成本压到几乎为零。ഐ此

䈤，数字技ᵟ最大的优势ቡ在于支持普ᜐ金融的ਁኅ。没有儈度ਁ达

的数字技ᵟ，数字金融不可㜭达到今天的ਁኅ水平，蚂蚁金ᴽ也无法

达到今天的规模。

技ᵟ的作用，在支付宝的ਁኅ历〻中一目了❦。支付宝在2003年

上线，用了大概5年的时䰤让用ᡧケ⹤1亿人。2009年推出ㅜ一版无线

客ᡧㄟ，支付宝才ਁኅ成为几乎人᡻一个的支付工具。2016年，支付

宝的注册用ᡧ䎵过8亿人，实名用ᡧ4．5亿人。计算技ᵟ的进步同样至

关重要，据蚂蚁金ᴽ提׋的数据，每一ㅄ支付交易的成本已经被压到2

分以下。在2010年，支付宝可以支持每秒钟最多几百ㅄ的交易，今天

这个数字已经达到了每秒钟12万ㅄ，而且还在快速上升。日本䎵市的

老板娘欢迎中国客ᡧ用支付宝ᡆ者微ؑ支付，ഐ为其᡻续费只要0．1%

，而银㚄支付的᡻续费却儈达3% 。

䱯里ሿ贷和网୶银行实现了贷款的“310模式”，即3分钟申请、1

秒钟到账、0人工干亴，其前提ᱟ已经对▌在的客ᡧ进行了ؑ用评估。

刚开始的时候，䱯里ሿ贷只ᱟ利用␈宝和天猫平台上的网୶和个փ用

ᡧ的ؑ息ڊ分᷀。大数据分᷀帮助解决了传统金融ᵪᶴؑ用评估ഠ䳮

的问题：一ᱟ缺乏分᷀ሿ微Ա业和低收ޕ群փؑ用仾䲙的有效方法，

二ᱟ人工的尽㙼䈳ḕ成本很儈。迄今为止，䱯里ሿ贷已经为500多万客

ᡧ提׋贷款，平均仍度在3万元以下，平均ઘᵏ为7个月。网 ୶银行・

志ᴽ务1000万家ሿ微Ա业，也只㜭׍仗大数据分᷀才有可㜭实现，目

前他Ԝ正在试图䈤ᴽ一些地方政府利用工୶注册、税收、工䍴、电费

等方面的数据建・Ա业公ؑޡ息平台。蚂蚁金ᴽ还在2015年成・了㣍

麻ؑ用公司，建・个人ؑ用系统。
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ㅜ三，我国的监管政策既给数字金融创新提׋了オ䰤，也带ᶕ了

一些仾䲙。数字金融行业刚刚开始快速ਁኅ的时候，一些专家明言傜

云的金融成ቡ无法复制，ഐ为其实质仅仅ᱟ监管套利。言下之᜿，一

旦中国的监管政策收紧，轰轰⛸⛸的数字金融行业很可㜭会⚠飞✏

⚝。现在ⴻᶕ这个判断比较⿫䉡，ն我国数字金融的ਁኅ，⺞实得益

于监管部䰘⴨对宽松的政策环境。如果监管部䰘从一开始ቡ不ݱ许互

㚄网公司涉足金融业务，ቡ不会有蚂蚁金ᴽ。个փ网络ُ贷平台

（P2P）的模式最初ᱟ在㤡国和美国㨼㣭的，ն只在中国形成一定的气

候。国内ㅜ一家P2P平台᣽᣽贷2007年上线，նⴤ到2016年年中，监管

部䰘才正式宣布Ჲ行管理办法，也ቡᱟ䈤，这个行业经历了ሶ近9年的

野蛮生长。

䲔了网୶银行等个别业务板块，蚂蚁金ᴽ的很多业务都ᱟ“先生

孩ᆀ再报ᡧ口”的。比如，支付宝在2003年上线，նⴤ到2011年才正

式㧧得央行亱ਁ的支付牌➗。中国监管部䰘没有一棍ᆀᢃ死数字金融

的创新，应该ᱟⴻ到了这些创新业务ᴽ务实փ经济的价٬。二维⸱支

付的ቍ试和合法化所反映的也ᱟ同样的监管逻䗁，一开始监管部䰘对

二维⸱支付的安ޘ性有所担忧，ն在ⴻ到其在实䐥中取得的成果以

后，ׯ接受并规㤳了这⿽支付形式。2015年1月5日，中国人民银行ਁ

布了ݱ许8家ᵪᶴ进行个人征ؑ业务准备工作的通⸕，蚂蚁金ᴽ迅 速

成・㣍麻ؑ用管理有䲀公司。中国监管部䰘这⿽ᇩ忍创新的ڊ法和国

际上的“监管沙盒计划”的ڊ法有⴨լ之处，ቡᱟ既关注仾䲙，又ݱ

许创新。

监管政策塑造数字金融行业的另一个典型ֻᆀᱟ网୶银行。建・

一家㠚己的银行一ⴤᱟ䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ的Ỗᜣ之一，早年甚至和

୶业银行制定了具փ的合作计划，可ᜌ在䈱控㛑的问题上不㜭达成ޡ

识，ഐ而作罢。蚂蚁金ᴽ主导的网୶银行也ᱟㅜ一ᢩ五家民营银行之

一，ն其筹建与运营的过〻并不顺利。一开始ᱟഐ为持㛑比ֻ的䲀

制，让蚂蚁金ᴽᝏ觉ᣅޕ与എ报不对等。成・之后，监管部䰘又不接
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受远〻开ᡧ，这对一家只在网上提׋金融ᴽ务的银行的制约ᱟᱮ而易

见的。开办两年多，网୶银行还没有真正的银行客ᡧ。如果这些监管

政策不改变，未ᶕ网୶银行也许很䳮成长为蚂蚁金ᴽ的一个重要业务

板块。

蚂蚁金ᴽ的故事还远未结ᶏ，ᆳ在过৫的ਁኅ过〻中解决了一些

问题，ն还有ᴤ多的问题ቊ未解决，而且引申出一些新的问题。这些

问题㜭否有序解决，决定了蚂蚁金ᴽ未ᶕ的╄变䐟径、最终ሶ成为一

家什么样的ᵪᶴ以及对整个金融փ系可㜭产生的影૽。

以大数据为ֻ，现在还有很多ቊ待解决的问题。ㅜ一，即ۿׯ䱯

里巴巴和腾讯这样的公司所拥有的数据，也只ᱟԱ业数据。୶业ᵪᶴ

如օ㚄合政府一起推动建・真正的大数据，以支持金融决策？ㅜ二，

在大数据的㛼景下，如օ在保护隐私和支持创新之䰤取得平衡，国际

上还没有成⟏的先ֻ可循，蚂蚁金ᴽ和中国的其他数字金融Ա业有没

有可㜭䎠出一ᶑ可行之䐟ᶕ？ㅜ三，蚂蚁金ᴽ和其他一些公司都在努

力ᢙ建㠚己的数据库，这项工作十分艰䳮，ն同样٬得关注的ᱟ，一

旦一家୶业ᵪᶴ掌握了大量关于Ա业与个人的数据，ᆳ又如օ保䳌公

众及政府不担心由此产生的经济与⽮会安ޘ仾䲙？

监管的不⺞定性则ᴤ加ケ出。䲔了⵬下广受关注的监管当局ᱟ否

会给㣍麻ؑ用ਁ征ؑ牌➗和ᱟ否会ݱ许网୶银行远〻开ᡧ，还有很多

监管者和被监管者ቊ未认识␵楚的问题。比如由։仍宝带动的各

⿽“宝宝类”产૱，ⴤ接导致䍴金在银行փ系外循环，而且䍴产与货

币之䰤可以ⷜ息转换，这对货币政策的决策提出了新的᥁ᡈ。中国目

前实行的ᱟ分业监管的փ制，ն数字金融业从诞生的那天开始ቡ具有

␧业经营的特征，如օ监管数字金融ᱟ一个新䈮题。对于蚂蚁金ᴽ这

样一个具有系统重要性的数字金融公司，监管的问题ቡᴤ加复杂。另

外，大数据分᷀，包ᤜᲪ㜭ᣅ䍴顾问，会不会导致金融行为的同质

化，从而放大市场波动，对这些问题的⹄究与应对，都会影૽未ᶕ蚂

蚁金ᴽਁኅ的模式。
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最近蚂蚁金ᴽ又ڊ了一次重大的ᡈ略定位䈳整，其在未ᶕ的目ḷ

ᱟڊ金融业的天猫，也ቡᱟ䈤为其他金融ᵪᶴ的金融产૱提׋一个交

易平台，㠚己不再独・生产金融产૱，也不再৫申请新的金融牌➗。

这个ᡈ略㜭在多大〻度上落地，ቊ存许多制约ഐ素，与天猫上交易的

୶૱⴨比，金融产૱具有ᴤ大的ؑ息不对称的特征。蚂蚁金ᴽ如օ在

ؑ用文化不够完ழ的环境中支持金融交易双方的ؑ心？另外，蚂蚁金

ᴽ已经持有不ቁ金融牌➗，怎样让其他金融ᵪᶴ⺞ؑ蚂蚁金ᴽ真的会

提׋一个公平竞争的产૱销售平台？

这样ⴻᶕ，未ᶕ蚂蚁金ᴽ的╄变过〻，也ᱟԱ业ᡈ略与经营环境

之䰤持续⴨互作用的过〻。最终蚂蚁金ᴽሶ成为一家什么样的公司，

还存在很大的不⺞定性。ն大概率事件ᱟ，不管蚂蚁金ᴽ如օ╄变，

都ሶ实实在在地影૽我Ԝ许多人的生活，改变我国的金融Ṭ局。

ഐ此，读《蚂蚁金ᴽ》，既ᱟ读金融ਁኅ史，也ᱟ读今天正在实

实在在ਁ生的生活，ᴤᱟ读中国与世界金融业的未ᶕ。
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前言

⸝⸝数年䰤，互㚄网、大数据、云计算等技ᵟ为中国金融业的ਁ

ኅ带ᶕ䶙命性的变化，其迅猛〻度令人始料不及。传统金融ᵪᶴ在技

ᵟ浪▞冲击之下艰䳮转型、积ᶱ拥ᣡ互㚄网技ᵟ，与此同时，一ᢩ新

兴的金融科技巨头也陆续ፋ起，蚂蚁金ᴽቡᱟ其中最具代表性的一家

Ա业。

蚂蚁金ᴽ㝡㛾于互㚄网巨头䱯里巴巴集ഒ，由支付宝起步，一䐟

ਁኅ而ᶕ，业务㤳ത⏥盖了包ᤜ银行、保䲙、支付、理财、征ؑ等在

内的金融各个领域，向ޘ球6亿消费者用ᡧ以及数千万ሿ微Ա业提׋金

融ᴽ务。目前，无论ᱟ从估٬还ᱟ从牌➗ᶕⴻ，蚂蚁金ᴽ都ᱟ国内最

大的金融科技公司，甚至已经成长为ޘ球估٬最儈的金融科技Ա业。

金融领域在中国被儈度垄断，以蚂蚁金ᴽ为代表的新兴金融科技

公司㜭够从夹缝中生长并迅速ፋ起，堪称一个奇迹。

如果我Ԝ观ሏ蚂蚁金ᴽ快速成长的轨迹，不䳮ਁ现，其㛼后既ᱟ

科技创新驱动的结果，也⿫不开ᆿ观ቲ面的৏ഐ———中国经济从ᣅ

䍴᣹动转向消费᣹动，加之金融市场化改䶙的快速推进，֯得以往得

到ᣁ制的ሿ微Ա业与个人的金融䴰求得以释放，大众的消费✝▞被点

⟳，也֯得普通民众开始有财可理、有金可融。ᴤ重要的一个৏ഐ，

ᱟ蚂蚁金ᴽ选择了一ᶑ理ᜣ化的普ᜐ金融之䐟。蚂蚁金ᴽ的价٬观，

亦ᱟ其ਁኅ历〻中一以䍟之的主线，即通过用技ᵟ重塑金融，推动金

融成本的降低和效率的提儈，为世界带ᶕ平等普ᜐ的金融ᴽ务。

蚂蚁金ᴽ在ፋ起的过〻中，曾一度被赋予仐覆者的角色。։仍宝

一夜爆红、网୶银行开业，以及蚂蚁金ᴽ在金融领域陆续᤯下几乎所

有的牌➗，这些都令传统金融ᵪᶴ␡ᝏ不安。
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❦而，㠚诞生之初，蚂蚁金ᴽቡ具有与传统金融ᵪᶴᡚ❦不同的

基ഐ。从支付宝到։仍宝、网୶银行、㣍麻ؑ用等，蚂蚁金ᴽ一ⴤ专

注于ሿ微的世界，致力于ᴽ务那80%并未㧧得很好金融ᴽ务的广大㥹根

消费者和ሿ微Ա业，而这正ᱟ其选择以“蚂蚁”命名的৏ഐ所

在。“我Ԝ只对ሿ微的世界ᝏ兴䏓，ቡۿ蚂蚁一样，虽❦⑪ሿ，նᆳ

Ԝ齐心协力，❅ਁ出᛺人的力量，在৫往目的地的道䐟上永不放

弃。”蚂蚁金ᴽ董事长彭蕾曾不止一次在公开场合这样解释“蚂

蚁”的内⏥。

这⿽᛺人的力量，作为普通人的我Ԝ也㜭够切䓛ᝏ受到———〫

动支付近几年ᶕ的蓬勃ਁኅ，正在重塑国人的生活方式，如今很多普

通民众出䰘只要随䓛携带᡻ᵪ，ቡ㜭䖫松搞定一切， “无现金⽮

会”成为可以触及的未ᶕ；理财曾经被认为ᱟ有钱人才㜭ڊ的事情，

❦而։仍宝的问世让“1元钱ቡ㜭理财”成为现实，加之其与消费场景

ⴤ接连通，从而ᶱ大地◰ਁ了㥹根理财的✝情，掀起了一场轰轰⛸⛸

的理财市场变䶙；从䱯里ሿ贷到网୶银行，基于大数据的征ؑ与仾控

փ系以及互㚄网贷款的模式，为ሿ微Ա业融䍴这项世界性䳮题提׋了

一个“新解”；以蚂蚁㣡呗、ُ呗以及消费保䲙为代表的消费金融ਁ

ኅ⚛✝，助推了公众消费观念的转变与▌在消费䴰求的释放。此外，

㣍麻 ؑ用通过ݽ押金、先享后付的利器，在诸多行业ᢃ开楔口，让人

和ᵪᶴ之䰤的୶业关系ਁ生仐覆性的改变，从而֯得ؑ用的ׯ利与普

ᜐ悄❦进ޕ普通人的生活。

什么ᱟ好的金融？经济ᆖ家罗伯特·ᐼ勒曾提出，金融不ᱟ为了

赚钱。նᱟ我Ԝⴻ到，不论ᱟ“金钱永不眠”的美国华ቄ街，ᣁᡆ时

常㝡实向虚、金融オ转的中国金融业，之所以时时受到⽮会的诟病，

ቡᱟഐ为ᆳԜ㝡⿫了生活和୶业中的真实金融䴰求，沦为逐利的工

具。❦而，金融存在的最重要的᜿义，ᱟ成为理ᜣ⽮会的ᷦᶴᐸ，ᴤ

多地为广大的ሿ微Ա业与个人提׋普ᜐ的金融ᴽ务，而不仅仅ᱟ为金

字塔顶ㄟ的大型Ա业和ᇼ人ᴽ务。
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在以往，金融中心和应用场景ᱟ分⿫的，而且由于金融ᣁ制的存

在，金融փ系所提׋的金融ᴽ务远远不㜭┑足⽮会所䴰。进ޕ新兴的

互㚄网时代，技ᵟ与金融逐⑀融合，随着触达这些场景㜭力的改变，

金融的渠道㜭力随之改变，ڊ金融的方式也在改变，越ᶕ越多的金融

正在从场景中产生，这֯得㝡实向虚的金融开始എ归真实的金融䴰

求。

今天ⴻᶕ，蚂蚁金ᴽ正ᱟ在不断解决用ᡧ痛点、不断填补金融ᴽ

务ⴢ区、不断┑足用ᡧ实际金融䴰求的过〻中，逐步壮大起ᶕ的。蚂

蚁金ᴽ的ਁኅ史几乎ቡᱟ在䎠别人没有䎠过、可㜭也不ᝯ᜿䎠的䐟。

如今，蚂蚁金ᴽ᤯下那么多金融业务牌➗，其实ᴤۿᱟ在开垦一块块

试傼田，在ڊ“ㅜ一个吃螃蟹的人”。նᱟ，蚂蚁金ᴽ㠚䓛并不ᜣ㠚

己冲到前面ⴤ接提׋金融ᴽ务，也不ᜣ和金融ᵪᶴⴤ接竞争，而ᱟᐼ

ᵋ㜭与金融ᵪᶴ形成互利ޡ䎒的合作关系。

在技ᵟਁኅ对中国金融业的␡刻影૽下，以蚂蚁金ᴽ为代表的新

兴金融科技ᵪᶴ与传统金融ᵪᶴ正逐步䎠向融合ޡ生。䱯里巴巴用平

台策略成ቡ了␈宝和天猫，㝡㛾于䱯里փ系的蚂蚁金ᴽ也有着一㜹⴨

承的平台思ᜣ。如同䱯里巴巴在电୶领域所搭建的生态系统一样，蚂

蚁金ᴽᜣڊ的ᱟ在金融业搭建一个互㚄网金融生态开放系统，目ḷᱟ

要用互㚄网的思ᜣ、技ᵟᢃ造一个开放的平台，以云计算、大数据为

底ቲ设施，ᢃ造一套ؑ用փ系与仾控փ系，ᶕ支撑金融ᵪᶴ等合作伙

դ在这个开放的平台上“䐣㡎”。与此同时，蚂蚁金ᴽ会不断向合作

伙դ䗃出㠚己强大的云计算㜭力和大数据㜭力，帮助合作金融ᵪᶴ进

行基⹰设施的升级转型，降低成本、提升效率。

利他、ޡ享、开放，ᱟ这个网络时代所੸现出的不同于以往时代

的新୶业特征。此后蚂蚁金ᴽ推出的“互㚄网推进器计划” “᱕䴘计

划” “蚂云计划”等，无一不ᱟ上述理念的փ现。

由此，我Ԝ也不䳮理解为օ蚂蚁金ᴽ后ᶕ会ⴤ接表态，䈤㠚己ᱟ

一家TechFin公司———姓“技ᵟ”，而䶎姓“金融”，以此区别于已
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经大✝的一个概念———Fin Tech （金融科技）。 “TechFinቡᱟ用

技ᵟ助力金融ᵪᶴ৫升级。以前大家只盯着ᣒ金字塔的顶ㄟ客ᡧ，ն

ᱟ如今，技ᵟ的创新让有支付、ؑ贷、现金管理等金融䴰求却又无法

㧧得ᴽ务的人群也㜭够被覆盖，技ᵟ创新可以ᢺ蛋糕ڊ得ᴤ大。”蚂

蚁金ᴽCEO井贤ḻ䈤。如今，技ᵟ䗃出已经逐⑀成为蚂蚁金ᴽ一项重要

的业务，同时也ᱟ蚂蚁金ᴽ“连接”一切的重要“黏合剂”，ᴤᱟ蚂

蚁金ᴽ未ᶕ保持儈成长性的重要一环。

事实上，与支付、理财、保䲙、ؑ贷等⎞在水面上的一个个具փ

业务⴨比，水面以下的以ؑ用փ系和仾控փ系为核心的ޡ享平台，则

ᴤ具有⽮会普ᜐ价٬。这一价٬փ现在，技ᵟ赋㜭金融只ᱟ开ㄟ，技

ᵟ让金融ᴤ好地ᴽ务与推动୶业和生活才ᱟ真正ਁኅ的方向。

怀有普ᜐ金融理ᜣ的蚂蚁金ᴽ，其用科技重塑金融的成长历〻，

可以视作中国金融科技ਁኅ史的一个缩影。而如今，蚂蚁金ᴽ正ሶ普

ᜐ金融的中国经傼铺向ޘ球。

也正ഐ为如此，在北京大ᆖ数字金融⹄究中心的组织下，中心主

ԫ黄益平、副主ԫ王⎧明等老ᐸ遴选了金融科技领域具有Ṹֻ⹄究价

٬的蚂蚁金ᴽ集ഒ，成・写作组，由੅晓慧老ᐸᤷ导，并由廉薇、边

慧、㣿向䖹、ᴩ鹏〻ᢗㅄ，在近一年的时䰤当中，对蚂蚁金ᴽ进行了

␡度访䈸和⹄究，完成了本书。

在科技创新日新月异的今天，裂变中的互㚄网经济存在着巨大的

不⺞定性。 《蚂蚁金ᴽ》这本书，仅仅ᱟ在当前这个时点上的一个观

ሏ与总结，我Ԝ既无法给蚂蚁金ᴽ这家正在迅速成长变化的公司定

性，也无法亴测其未ᶕ前景。ᡆ许，金融科技、互㚄网金融这些词汇

甚至可㜭在未ᶕ消失，ഐ为长远ᶕⴻ，未ᶕ所有的金融都ሶᱟ由科技

驱动的金融，这也ሶ会ᱟ金融业的未ᶕ。我Ԝ也ᵏ待着金融科技㜭够

为未ᶕ带ᶕ一个ᴤ加美好的金融⽮会。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



   

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



第一部分变局者支付宝
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第一章从诞生到上户口

仾起于青  之末，浪成于微◌之䰤。14年前，ਁㄟ于␈宝网担保交易

的支付宝，׍靠细微的模式创新，⹤解了网上交易中的ؑԫ䳮题，进而掀

起了日后整个中国电୶乃至互㚄网金融翻天覆地的巨变。ഐ为ؑԫ，所以

简单———支付宝诞生之初追求的这一Ỗᜣ，如今已经成真。

在一个个狂✝而又严酷的“双11”大考之下，支付宝不仅锻造出了一

支精䈊合作、技ᵟ过⺜的䱏Խ，也让㠚䓛不断创下交易ጠ٬纪录，成为强

大的流量ޕ口和链接平台，进而成为日后蚂蚁金ᴽ筹建、成形并ਁኅ壮大

的根基。

第一节　诞　　生

一笔担保交易

2003年10月18日，西安工业ᆖ䲒ᆖ生❖ᥟ中在␈宝网上᣽下了一台ḷ

价700多元的二᡻ᇼ士⴨ᵪ。这台⴨ᵪ৏本的主人名叫ፄ卫平，当时正在日

本横┘留ᆖ。

促成这两个素᱗平生、地理上⴨䳄3000多公里的年䖫人达成交易的，

ቡᱟ␈宝网的“担保交易” ———支付宝的前䓛，ն这ㅜ一步䎠 得并不

顺利。

当时，国内电ᆀ୶务刚刚起步，2003年5月才上线的␈宝网实际达成的

交易量可䉃ሕሕ。C2C的网上交易无䶎两⿽方式：要么同城见面交易，要么

远〻汇款交易。❦而，横亘在两个陌生人之䰤的䳌碍䲔了地理䐍⿫，还有

ؑԫ。

事实的⺞如此。买家❖ᥟ中不ᝯ先付款，⴨ᵪ的主人ፄ卫平也不ᝯ先

ਁ货，买卖双方无法⴨互ؑԫ成为交易达成的最大䳮题。起初，ፄ卫平ᜣ

过先ᢺ⴨ᵪ邮ᇴ到西安的ᴻ友那ݯ，让ᴻ友和❖ᥟ中同城交易，ն这一计

划最终流产。
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郁闷的ፄ卫平䈟ᢃ䈟撞，ⴻ到了␈宝网新推出的“担保交易”功㜭。

ፄ卫平᜿识到，这ᡆ许ᱟ一个㜭让买卖双方达成ؑԫ的好办法，于ᱟ他ሶ

支付链接ਁ给了❖ᥟ中。

“有一个业务过ᶕ了，让我Ԝ⺞认！ ”与此同时，在ᶝ州，一位␈宝

财务妹ᆀ狂奔进担保交易ሿ组的办公室，通报了这一喜讯，办公室里的人

ᝏ觉整个世界都亮了。

ն喜悦稍纵即逝。没过两分钟，财务妹ᆀ又狂奔എᶕ䈤： “买家又不

ᜣ买了，䈤要退款！ ”

最终，❖ᥟ中在这个财务妹ᆀ动之以情、晓之以理的劝䈤下没有退

款，担保交易的ㅜ一ㅄ业务ቡ这样诞生了。

“如此一波三折，让֐⸕道人与人之䰤的ؑԫᱟ多么重要，建・ؑԫ

又օ其之䳮。”十几年后讲起这个故事，支付宝创业元老ٚ行军 [1] ׍❦

ିై不已。
ؑԫ，ᱟ远〻交易的核心；建・ؑԫ，ᱟ以担保交易为开ㄟ的支付宝

的俆要֯命。

切为了信任

2003年4月，傜云〈ᇶ派出一个九人ሿഒ䱏，ޕ驻䱯里巴巴最初的创业

基地———ᶝ州⒆畔㣡ഝሿ区的一幢ሿ楼。经过一个月没日没夜的奋ᡈ，

␈宝网在2003年5月10日正式上线，当时网页上挂出的200多件“୶૱”ޘ

ᱟ几个技ᵟ人员从㠚家᤯ᶕ的䰢置物。20天后，␈宝迎ᶕ了ㅜ1万名注册用

ᡧ。2003年7月7日，䱯里巴巴正式宣布ᣅ䍴1亿元开办␈宝网。

那时，␈宝网ㄉ很活䏳，૘䈒业务的人也很多，有大量᣽下的订单，

最终却ഐ为买卖双方缺乏ؑԫ而䳮以达成交易。

为了解决␈宝网远〻交易的买卖双方ؑԫ问题，␈宝网ഒ䱏在ᜣ

出“担保交易”这个点ᆀ之前，很ᱟ“钻了一阵牛角ቆݯ” ———包ᤜն

不䲀于⹄究PayPal的支付ᵪ制，甚至模ԯ腾讯Q币搞␈宝币，ն最终ਁ现这

些都行不通。

彼时，ޘ球最大最成功的支付公司无疑ᱟ美国的PayPal，նPayPal的

支付解决方Ṹ却并不适用于␈宝，ᴤ⺞切地䈤，ᱟ不适用于中国当时的电
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୶环境。美国的ؑ用փ系建设一ⴤ⴨对完ழ，美国人在进行线上支付时担

心的不ᱟ买卖双方的䈊ؑ问题，而ᱟؑ用卡儈仍的线上交易费用以及个人

ؑ息ᡆ财务细㢲的泄䵢问题。

同样，作为中国最早的ㅜ三方支付平台，同时也ᱟ国内俆家提׋ 多⿽

银行卡在线交易的网上支付ᴽ务平台，俆ؑ易采取的ᱟ网关模式，起到连

接所接ޕ୶家与银行等结算ᵪᶴ的作用，ᱟ一⿽单纯的网络支付工具，也

不㜭解决线上交易中的ؑԫ问题。而俆ؑ易之后的ㅜ三方支付平台，如环

迅支付、ChinaPay （银㚄电ᆀ支付ᴽ务有䲀公司）等，在经营模式上与俆

ؑ易基本⴨同。

国内外的ㅜ三方支付工具都没什么৲考价٬，␈宝应该怎么ڊ？那

时，䱯里巴巴已经有了为中ሿԱ业量䓛定制的交易安ޘ保䳌产૱“䈊ؑ

通”，所有䈊ؑ通会员都须先通过ㅜ三方认证公司的认证审核，以此核实

网୶䓛ԭ，解决网上交易的ؑԫ问题，这在本质上ቡᱟ一个“ㅜ三方担

保”的功㜭。␈宝ഒ䱏认为，这个思䐟٬得ُ鉴和拓ኅ。

“支付宝ᱟ大家一起讨论出ᶕ的，不ᱟḀ个人的灵ᝏ。”␈宝网创始

元老孙彤宇എ忆道。当时，他和同事Ԝ天天㝁洞大开地讨论、逛␈宝论坛

ⴻ买家卖家的ᑆᆀ… …在不断的“讨论———ቍ试———推翻”的过〻

中，␈宝ഒ䱏的思䐟越ᶕ越明晰———ᢺ交易流〻变一变，买家᣽下宝䍍

后先ᢺ货款ᢃ给␈宝网，␈宝网作为交易双方的中䰤人Ჲ时保管这ㅄ钱，

❦后通⸕卖家ਁ货，等买家收到货⺞认没问题后，␈宝网再ᢺ钱ᢃ给卖

家。担保交易流〻见图1-1。

图1-1　担保交易流〻

凭ُ“ؑ用中介”的模式，解决网上交易买卖双方之䰤䍴金和实物交

割的ؑԫ问题，ᢃ消用ᡧ对网络䍝物的疑虑———这ቡᱟ担保交易 的逻

䗁，其实算不上什么复杂的技ᵟ创新。ն无论ᱟ对于␈宝、今天的蚂蚁金

ᴽ，还ᱟ对于整个中国的电୶乃至互㚄网金融ᶕ䈤，这一模式都᜿义䶎
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凡。浪成于微◌之䰤，翻天覆地的巨变正ᱟⓀ于“担保交易”这一细微的

模式创新。

在䱯里巴巴官方纪录片《造Ỗ者》 （DreamMaker ）中，傜云

䈤：“֐从一个素未䈻面的人那里买ᶕ了东西，֐ᢺ包裹交给一个陌生

人，一个֐从不认识的人ሶ会ᢺ֐的包裹送达，␈宝对中国⽮会最大的改

变ቡᱟؑԫ。”

现在，我Ԝ可以ᴤ准⺞地䈤，真正解决了国人ؑԫ问题的ᱟ起Ⓚ于担

保交易的支付宝。

“担保交易”的思䐟有了，开ਁԫ务ቡ落在2003年9月新ޕ㙼的ٚ行军

䓛上。出䓛传统国Ա的ٚ行军，由于兼具技ᵟ与财务㛼景，临危受命，䴰

要一人分饰多角。当时，ٚ行军经常写代⸱写到一半ቡ切换৫␈宝论坛，

有客ᡧ的ᑆᆀቡ赶紧എ复。电话一૽，ٚ行军“一秒变客ᴽ”，Ḅ声细䈝

地എ答客ᡧ关于担保交易的一切问题。

与篮球巨星科比的那个经典段ᆀ———“֐见过凌Იഋ点的洛ᵹ⸦

ੇ” ———类լ，对于ٚ行军ᶕ䈤，这个问题可以换成“֐见过只有三个

人的支付宝ഒ䱏ੇ？ ”。在担保交易上线初ᵏ，整个ഒ䱏仅有三名工作人

员———一名财务经理、一名会计、一名出纳员，担保交易的所有财务和

结算工作ቡᱟ由这三位工作人员完成的。

如今的ٚ行军已经成了支付宝的icon （ḷ志、䊑征）之一。在蚂蚁金

ᴽ总部大楼一楼大厅中，ኅ⽪着几张ᇶᇶ麻麻写┑了代⸱的横Ṭ纸，那ቡ

ᱟٚ行军在开ਁ担保交易时写下的最初几行代⸱。

占据天价广告位的“寻钱启事”

担保交易，既要ᢃ通下⑨的买家ㄟ和上⑨的卖家ㄟ，又要对接银行ڊ

账ᡧ，这导致最初的䍴金ઘᵏ漫长得令人ヂ息，所以支持担保交易的卖家

ቁ之又ቁ。

എ忆当时的处境，ٚ行军只㜭用“᜘不忍ⶩ”ᶕ形ᇩ：由于䍴金ઘᵏ

很长，卖家不␵楚买家有没有付钱，ׯ犹豫着要不要ᢺ货卖给对方，而买

家左等右等等不ᶕ货，可㜭会要求退款。

担保交易的完整过〻大致可以划分为三个阶段：
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ㅜ一个阶段ᱟ买家䍝买୶૱并付款。␈宝要向银行⺞认买家ᱟ否已经

付款到␈宝的银行账ᡧ。由于䴰要通过网银转账，䳄一天ᡆ者䳄一个㢲ٷ

日才㜭⺞认ᱟ常事，如果ᱟ邮局汇款，时䰤ᴤᱟ漫长无比。

ㅜ二个阶段ᱟਁ货。由于没有ਁ达的快递物流，5～7天的ਁ货ઘᵏ኎

正常情况。

ㅜ三个阶段即买家⺞认收货阶段。由于市场ቊ不成⟏，导致大多数买

家忘记⺞认，卖家收到货款的时䰤ׯ一ᤆ再ᤆ。

这样一圈下ᶕ，没有半个月时䰤，根本无法完成一ㅄ交易。

而在这个过〻中，由于用ᡧ都ᱟ通过银行、邮局转账的方式，ሶ钱ᢃ

到␈宝网开设在各银行的账ᡧ里，❦后由␈宝网作为中䰤人协䈳交易仍

度，ഐ此很多工作都必须靠人工完成，比如人工对账。

以提现组为ֻ，提现组每天要逐ㅄ核对当天所有的提现、充٬业务，

当时支付宝每天的提现交易有4000～6000ㅄ。

有些用ᡧ的名字中有生ܫ字，在银行字库中无法ᱮ⽪，比如 “篧”

“❡”。这些字有的被ḷ注成᤬丣，而ۿ“癑”这样的字则会ⴤ接被拆

成“王月”，这ቡ导致有些用ᡧ的支付宝账号和银行卡姓名匹配不上，由

此导致提现失败。

有些细心的用ᡧ会在进行提现操作时备注一下，比如“我的名字ᱟ王

癑”，նᱟ银行账ᡧ只㜭ᱮ⽪成“王王月”。在人工核对的过〻中，工作

人员要逐ㅄḕⴻ备注，ਁ现有这样的情况ቡ要᡻动؞改用ᡧ的名字，⺞保

提现成功。遇上粗心的客ᡧ，不写备注，ᡆ者出现ഐ为其他৏ഐ导致提现

失败的情况，工作人员还要逐ᶑḕⴻ，并ᢺ“ᡧ名不匹配” “提现账号䗃

错”等৏ഐ写上，方ׯ用ᡧḕⴻ。

又如，䍏责结算的员工要ᢺ每一ㅄޕ账᡻工记录下ᶕ，核对汇款ؑ息

中备注的␈宝ID、订单编号和买家实名ؑ息后，再通⸕卖家ਁ货。ն在实

际操作中，时常会ਁ生粗心的买家忘记写备注、备注的ؑ息在经过䐘行转

账后消失不见的情况。这样一ᶕ，汇款和交易无法对应。怎么办？ٚ行军

他Ԝ只㜭在␈宝网俆页登一个“寻钱੟事” ———搁到现在，这可ᱟ天价

广੺位。
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䴰要人工ᶕڊ的事情远不止这些。每天䍏责客ᡧ䍴金的工作人员还要

从银行搬എ一摞摞凭证എᢗ（一ㅄ交易一张凭证），靠人工进行整理。䍏

责䈳拨工作的，每天早上要提早一个ሿ时到公司，ḕⴻ支付宝在ޘ国十家

银行的账ᡧ，根据以前的账ᡧ记录和㠚己的经傼，䈳配各个账ᡧ的䍴金，

保证各个账ᡧ里的钱都㜭┑足当天的业务䴰求… …

尽管存在⿽⿽问题，նٚ行军和同事Ԝ᛺喜地ਁ现，买家对担保交易

的✝情飞速儈⏘，而在这个买方市场中，支持担保交易的୶家由于ᇩ易得

到消费者的青ⶀ，成交量猛增。到2004年初，␈宝已经有

70%的୶૱支持担保交易。

从担保交易到虚拟账户

随着支持担保交易的୶૱越ᶕ越多，下一个问题ᱟ，当时与支付宝合

作的中国工୶银行的压力也越ᶕ越大。2004年下半年，␈宝每天的交易ㅄ

数达到8 000ㅄ，每ㅄ都要填写不同的䍴料，两名支行员工一天完成4000ㅄ

已经ᱟᶱ䲀。面对仍在飞速增长的交易数字，中国工୶银行西⒆支行的工

作人员找到␈宝，ᐼᵋڌ止合作。

为此，␈宝・即着᡻上线一个临时方Ṹ———针对一天成交多ㅄ的卖

家，进行合并付款，再统一向银行⺞认，以减ቁ重复的工作量。新方Ṹ上

傜后，银行的工作量降了一半。❦而仅仅在两个月后，合并之后给到银行

的交易ㅄ数又䎵过了8 000ㅄ。

与此同时，儈昂的转账成本也成为␈宝网“不可承受之重”。当时，

担保交易对公账ᡧ每转出一ㅄ钱都䴰要付᡻续费，单次转账必须规模化，

才可㜭降低转账成本。

怎么办？这一次，解决问题的灵ᝏ同样ᶕ㠚␈宝用ᡧ。在担保交易ഒ

䱏进行人工对账时，经常有用ᡧ十分豪爽地表⽪： “不用退款了，先留֐

Ԝ那ݯ吧，等下次买东西的时候我再用！ ”可ᱟ，这些钱怎么留？留在ଚ

？ݯ

于ᱟ，担保交易的虚ᤏ账ᡧ建设被提上日〻———如果每个用ᡧ拥有

一个虚ᤏ账ᡧ，ቡ可以让买家ᢺ钱存放在里面，卖家完成一ㅄ交易收到一

ㅄ钱，ቡ㠚动划ޕ虚ᤏ账ᡧ，等到ᜣ用的时候一并划到银行。这样可以大

大提儈结算效率，同时降低转账成本。这一方Ṹ在事后被 证明ᱟ有效的
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———如今，支付宝每天有上亿ㅄ交易，真正䴰要提到卡里的，也ቡ几十

万ㅄ。

此时，一个对支付宝具有重大᜿义的产૱———虚ᤏ账ᡧ———开始

在ٚ行军的头㝁中酝酿。

支付宝独立———“如果要坐牢，我去！ ”

“现在、・刻、傜上！੟动支付宝！ ”

“如果要坐牢，我৫！ ”

2004年1月，达沃斯论坛现场有关Ա业⽮会责ԫ的讨论䴷动了傜云。他

᜿识到，␈宝网ᜣ要继续ਁኅ，ቡ必须ڊ点真正有价٬的事情。当ᲊ，他

从达沃斯ᢃ电话എ国内，下达了上述੟动支付宝项目的ᤷ令。

据蚂蚁金ᴽ૱牌与公众沟通部总经理䱸亮透䵢，事实上，傜云最开始

的ᜣ法ᱟ由支付宝ڊㅜ三方担保，另外寻找一家国内金融ᵪᶴᶕڊ支付。

ն当时国内的大多数银行都觉得，完成一ㅄ交易才赚5元、10元，这些钱还

不够银行的成本。

公开䍴料ᱮ⽪，傜云最初曾找到ChinaPay———这ᱟ一家由银㚄控㛑

51%的公司，也ᱟ当时银㚄系中唯一一家与互㚄网支付⴨关的公司。通过

ChinaPay䍏责人的ት䰤介绍，傜云得以和当时的银㚄儈ቲ会面。当时，成

・不过两年的中国银㚄刚刚建成了ㅜ一代银行卡䐘行交易␵算系统，ն并

没有Visa和万事达那么ޘڕ的线上网络。据⸕情人士透䵢， “傜云当时的

ᜣ法，比如连上银㚄ቡ和所有银行都连上，ᱟ不可㜭实现的，ഐ为ᶑ件不

具备。银㚄㠚己还没有在互㚄网上和银 行ᢃ通઒”。

而关于那次会䈸的详情，另外一个流传的版本则ᱟ：中国银㚄的儈ቲ

对此事没兴䏓，只派了一个级别较低的部䰘䍏责人䐏傜云䈸，傜云一气之

下放弃了与银㚄合作的ᜣ法。

总之，和金融ᵪᶴ䈻求合作无果之后，傜云决心“㠚己ڊ”。在他ⴻ

ᶕ，建・一个透明公正的ؑ用փ系，ᱟ中国电ᆀ୶务得以长足ਁኅ的前

提，如果没有人ᝯ᜿干，␈宝ቡ必须㠚己闯出一ᶑ䐟ᶕ。

今天ⴻᶕ，蚂蚁金ᴽ的ਁኅ史几乎ቡᱟ੟动支付宝的翻版———䎠别

人没有䎠过、也不ᝯ᜿䎠的䐟。如今，蚂蚁金ᴽ᤯下一个个金融业务牌

➗，其实ᴤۿᱟ在开垦一块块试傼田，ᱟ在ڊ“ㅜ一个吃螃蟹的人”。
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2004年夏天，┑㝁ᆀᜣ着建设支付宝虚ᤏ账ᡧ的ٚ行军向孙彤宇汇报

了㠚己的ᜣ法，不料却被泼了一盆冷水———孙彤宇੺诉他，ᜣ法很好，

ն要先Ჲڌ。沮丧的ٚ行军当时并不⸕道，在傜云的规划中，支付宝虚ᤏ

账ᡧ的定位其实ᴤ具ᡈ略᜿义———

最初，担保交易等同于支付宝，其在␈宝上的快速ਁኅ，傼证了ᆳ可

以解决网上䍝物的䈊ؑ问题。ն从整个支付环境ᶕⴻ，电ᆀ୶务必须解决

䍴金流问题，这一方面䴰要担保的含金量，另一方面䴰要合Ṭ的支付୶，

而银行在这些环㢲ᱟ㝡㢲的。运用广泛的担保交易和酝酿已久的虚ᤏ账ᡧ

只有正式从␈宝独・出ᶕ，而不ᱟ仅仅ᴽ务于䱯里巴巴集ഒ，才有可㜭在

日后成为一个可靠的支付工具。

ቡۿ䱯里巴巴和␈宝始于ᶝ州⒆畔㣡ഝ内的一所150平方米住ᆵ一样，

2004年8月，支付宝的命运在广州二沙ዋ的一䰤洗㝊屋里被᣽ 了板。

在那家洗㝊屋里，傜云试探着问陆兆⿗： “⸕道PayPalੇ？ ”陆兆

⿗一头䴮水地എ答： “不⸕道୺！ ”

傜云一听，反而儈兴了，ᤷ着陆兆⿗䈤： “不⸕道ቡ好！我Ԝ要ڊ一

个ޘ新的东西，叫‘支付宝’，通过担保交易功㜭ᶕ解决␈宝买家和卖家

之䰤的ؑԫ问题，֐ᶕ当CEO筹建这家公司！ ”

此前被Ჲڌ的支付宝虚ᤏ账ᡧ与支付宝公司的筹备工作同ᵏ੟动，ٚ

行军䍏责开ਁ账ᡧ技ᵟ。当时支付宝的技ᵟ人员只有ٚ行军一个，他没日

没夜地干，ն活׍ݯ❦多得ڊ不完。2004年12月8日，支付宝（中国）网络

技ᵟ有䲀公司正式成・，新招进了一些人，加上外包合作了一些项目，技

ᵟഒ䱏逐⑀庞大起ᶕ，整个ഒ䱏无休无止地赶工。

终于，2004年12月29日，支付宝账ᡧփ系上线，有了㠚己的网ㄉ、会

员、账ᡧ。这一天，也被ⴻڊᱟ支付宝的“独・日”。

据䈤那天␵Ი，当ٚ行军和同事Ԝਁ布完账ᡧփ系项目䎠出办公室

时，ਁ现天オ下起了大䴚。在ᶝ州这个很ቁ下䴚的城市，很多人都记得，

那天的䴚Ṭ外大。

也ᱟ在那一天，傜云ᇴ䈝支付宝ഒ䱏： “支付宝不仅要成为␈宝的好

帮᡻，ᴤ要成为整个行业֯用的工具，以及推动⽮会䈊ؑ的一⿽᡻段。”

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



众所ઘ⸕，金融ؑ用փ系的缺失ᱟ造成中国网络交易长ᵏڌ┎不前的

重要৏ഐ。为解决在线交易中买卖双方ؑԫ问题而生的支付宝，以ᶱ具䴷

撼力的方式为中国互㚄网在线交易ᢃ开了新的局面。

2005年2月，傜云宣布支付宝推出“ޘ仍䎄付”，号称“֐敢付，我敢

䎄”，宣称只要用支付宝担保交易而出现问题，损失多ቁ，支付宝䎄多

ቁ。

“当时从技ᵟ上ᶕ䈤，只要᤹➗支付宝基本的产૱֯用要求ᶕ，网上

支付已经可以ڊ到绝对安ޘ了。”在ٚ行军ⴻᶕ，支付宝提“ޘ仍䎄

付”最主要的目的ᱟ给当时对网络支付还很陌生的网民Ԝ一颗定心丸，鼓

励大家ቍ试网络支付。

同样ᱟ在2005年，ޘ球电ᆀ୶务巨头eBay也ሶ注᜿力集中到ケ⹤中国

网络支付的ؑԫ瓶颈上ᶕ，为其中国公司eBay易䏓注䍴1亿美元，用于加强

网上交易的安ޘ性，提׋安ޘ支付᡻段。此外，专业数⸱交易平台“搜易

得”也与消费者协会合作，推出了“先行䎄付”，设・了60万元的“先行

䎄付基金”。

以支付宝为代表的各ㅜ三方支付平台及电୶平台，在2005年争⴨冲击

中国网络支付的ؑԫ瓶颈，电ᆀ支付市场儈速增长，很多电ᆀ支付法规也

在这一年亱布———2005年10月26日，中国人民银行印ਁ《电ᆀ支付ᤷ引

（ㅜ一号）》 （中国人民银行公੺2005年ㅜ23号），同年11月又ਁ布《中

国现代化支付系统运行管理办法（试行）》。

傜云于2005年初在达沃斯论坛给出的“2005年ሶᱟ中国电ᆀ支付元

年”的亴测，最终得到了印证。

现在എ头ᶕⴻ，ሶ这一年称作“中国网络ؑԫփ系元年”亦不为过。

第二节　开疆拓土

2005年，eBay正式进ޕ中国，财付通、网易宝、百付宝等也如䴘后᱕

ㄻ㡜⎼现，纷纷加ޕ电ᆀ支付的ᡈ局。对᡻的步步紧逼，逐⑀蚕食着支付

宝的领地。
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与此同时，不断ᢙ大的支付网络也降低了支付的边际交易成本。这

⿽“傜太效应”决定着支付工具必须开疆拓土，ᢙኅ应用场景。支付宝开

放外部接口的行动呼之欲出。

野蛮生长

2005年5月，支付宝开放担保交易与支付接口，成为独・的ㅜ三方支付

平台。

没有产૱、没有运营、没有开ਁ，ᴤ没有成型的业务模式和␵晰的ਁ

ኅ思䐟，有的只ᱟ一㞄✝血和不断⎼现的新点ᆀ。这ቡᱟ支付宝BD

（Business Develoment，业务拓ኅ）ഒ䱏初创ᵏ的真实写➗。

2005年下半年堪称支付宝的“野蛮生长ᵏ”。彼时，尽管␈宝已⑀有

气੎ኡ河、一统江⒆之势，正在ᵍ亚洲最大的网络䍝物平台迈进，ն

其“ሿ兄弟”支付宝并未真正ᢃ开外部市场。外面的世界പ❦精彩，ն电

୶竞争对᡻䰤坚പ的藩篱，ᶴ筑了支付工具对外ᢙ张领地的天❦ቿ䳌。ᴤ

为艰䳮的ᱟ，ⴤ至2005年7月，支付宝所有的员工加起ᶕ只有70人，这ᱟ

前、中、后台各个部䰘员工的总数。作为一家以技ᵟ支撑的Ա业，专注于

拓ኅ场景的人员ᴤᱟቁ之又ቁ。

九ቲ之台，起于累土。正ᱟഐ为没有前ֻ可循，没有䱸规的ᶏ缚，甚

至没有业绩的压力，支付宝BDഒ䱏才得以在充┑可㜭性的市场上ഋ处出

击，⺜ᱟ“摸着⸣头过河”，䏏出一ᶑ从未䎠过的新䐟。

傜云ّ导“让天下没有䳮ڊ的生᜿”，又ਁ话“让支付宝成为所有电

ᆀ୶务网ㄉ的基⹰ᴽ务工具”。此等鸿鹄之志对内ᱟ绝֣的励志宣言，对

外却ᱟ让竞争对᡻ል食䳮安的宣ᡈ词。支付宝带头布局中国电ᆀ支付基⹰

设施，本ᱟ利人利己的ᆿ大事业，ն并䶎所有人都买账，ቔ其ᱟ亚傜逊、

当当、麦考᷇这些早于␈宝进军电ᆀ୶务市场的先行者Ԝ。

曾亲䓛৲与支付宝初ᵏ开疆拓土进〻的袁雷鸣 [2] എ忆䈤，当年，对

于已在各㠚细分领域ᢃ开局面的当当、卓越亚傜逊、麦考᷇而言，支付宝

及其㛼后的␈宝，ቡۿ“䰘口的野蛮人”，一ⴤ在フ视并试图੎并㠚己的

领地。在利益无关者ⴻᶕ，这ᱟ支付宝主动开放䰘ᡧ，着⵬于ᴽ务广大୶

ᡧ和Ա业；ն对于先行者和支付宝㠚己而言，漫长、反复的交锋䈸判无疑

ᱟ一次又一次的❾⟜。
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为了尽快得到୶ᡧ和其他电ᆀ୶务网ㄉ的认可，支付宝采取了␈宝ᢃ

૽市场头⛞所用的策略———ݽ费，不仅不对୶ᡧ收取ԫօ费用，而且给

ᆳԜ补贴。事实证明，这一策略带ᶕ的用ᡧ规模提升效果⴨当明ᱮ。在没

有ԫօ亴ᵏ的情况下，到2005年底，支付宝已经开始在部分行业有了营

收，业务模式⑀具䳿形。掌控“用ᡧ规模”这一核心要素和֯用ݽ费策略

的ڊ法，被后ᶕ各类互㚄网Ա业所ُ鉴。支付宝用㠚䓛的创业经历，

为中国互㚄网Ա业的୶业实䐥提׋了勌活的素材。
即ׯ如此，支付宝在与当当和卓越亚傜逊的䈸判中还ᱟ⻠了钉ᆀ。在

ᆳԜⴻᶕ，㠚己的客ᡧ一旦采用支付宝取代৏有的货到付款，并逐⑀⟏悉

这样的支付方式，未ᶕ很可㜭ቡ会转〫৫支付宝的关㚄公司———␈宝网

䍝物，多年积累的客ᡧ䍴Ⓚሶ会流失。ഐ为同为䍝物网ㄉ，␈宝网的C2C模

式提׋的୶૱内ᇩᴤ加丰ᇼ，价Ṭ也ᴤ低。接近同质化的竞争给⴨互之䰤

的合作ޡ䎒᥆掘了一道鸿沟。

ᢃ铁还䴰㠚䓛⺜。合作伙դ的顾虑并不䳮理解，而解决这些顾虑最好

的办法ቡᱟ向其提׋ᴤ多的好处，֯好处大于▌在的威㛱。得益于2005年

后䎵过100%的年均增长率，␈宝的用ᡧ规模和交易仍迅速ᢙ大到了这些伙

դ的10ؽ甚至ᴤ多。形势已❦反转。此时，其他电୶的客ᡧ绝大部分同时

ᱟ␈宝的用ᡧ，反过ᶕ却不尽❦。用ᡧ规模的巨大ᐞ䐍，让这些曾经的对

᡻认识到，与支付宝合作可㜭带ᶕ的▌在收益ᡆ许远远䎵过损失。面

对“巨人”的招᡻，决策的天平明ᱮٮ斜了。

后ᶕ的剧情，ԯ佛一ⴤ沿着支付宝最初设ᜣ的䐟径在ਁኅ。 “万事开

头䳮”，这句话绝䶎䈤䈤而已。如今，蚂蚁金ᴽ员工数量已从最初的70人

增加到接近7 000人，ն创业初ᵏ的处处⻠壁、遭人冷遇的艰䳮图景，只有

。袁雷鸣一样的䍴␡蚂蚁人士，ᡆ者䈤老支付宝人，才␡有փ会ۿ

城头插遍大王旗

经过2005年的拓㦂之后，贴在支付宝䓛上的“␈宝应用工具” 的ḷ签

已被撕৫，独・的ㅜ三方支付平台的形䊑逐⑀␵晰起ᶕ。为了探索ᴤ加っ

定有效的୶业模式，支付宝于2006年底成・了电话销售ഒ䱏，针对各类Ա

业推销统一的解决方Ṹ：提׋ḷ准化的支付宝接口。
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在䱯里系，电话销售模式并䶎创新。2002年3月推出的“䈊ؑ通”，ᱟ

䱯里巴巴针对内贸Ա业量䓛ᢃ造的，以Ա业䈊ؑփ系为内核的电ᆀ୶务会

员ᴽ务փ系。䈊ؑ通产૱的核心，ᱟ为会员Ա业和活䏳买家提׋⸙阵式解

决方Ṹ，而实现从无到有ケ⹤的办法则ᱟ䶎常传统的———人⎧ᡈᵟ，也

ቡᱟ电话销售。

电话销售这⿽主要׍ᢈ销售员讲话技巧、表达㜭力以及一定的专业⸕

识的主动销售模式，在各行各业的业务推广过〻中被广泛应用，经久不

衰。究其৏ഐ，ᱟ大部分人在对陌生事物ᡆ产૱的认⸕上与人沟通形成的

ⴤ接认识，往往比从文字、丣视仁等宣传材料上得ᶕ的䰤接认识ᴤ加生

动、具փ，ഐ此ᴤ有⑙度、ᴤ加可靠。对于与䈊ؑ通类լ、致力于提׋解

决方Ṹ、䴰要规模经济ᶕ分摊成本的支付宝ᶕ䈤，这样的销售方式同样适

用。

ն大凡支付宝的老员工，都经历过这样的日ᆀ：别人问在ଚ里工作，

എ答“支付宝”，对方一㝨茫❦；再解释“ቡᱟ在␈宝上买东西付款用的

支付宝”，对方才恍❦大悟。这绝不ᱟᶌ撰的段ᆀ。2006年，␈宝已取得

行业领先地位，正在引领新䍝物▞流，家௫ᡧ晓，而支付宝׍❦不为人所

⸕。

2007年1月，支付宝宣布了一项重大决定，开始对所有␈宝外୶ᡧ收

费。有人戏言，eBay刚撤出中国，支付宝ቡ䵢出了狐狸尾巴。也 有人䈤，

可㜭ᱟ支付宝亏损过于严重，压力较大，䴰要收费。无论如օ，网上支付

行业׍靠ݽ费方式争夺用ᡧ的时代终究要结ᶏ。失৫了“ݽ费”这一撒᡻

锏的支付宝，靠什么᡻段维持甚至ᢙኅ用ᡧ઒？

支付宝人给出的答Ṹᱟ： “不仅要在␈宝上有ㅜ三方支付，ᴤ要ᢺ支

付宝的旗ᑌ插┑神州大地！ ”这ׯᱟ以电话销售为主要᡻段的“插旗计

划”。

吴伟军正ᱟ在这一时ᵏ作为电话销售人员加ޕ支付宝的。用他㠚己的

话ᶕ䈤，2007年，他整整一年没怎么休息，每天早上8点到公司，夜里12点

⿫开，最多的时候，一天要ᢃ100多个电话。与时䰤P K的同时，还要与人P

K，䐏㠚己、䐏䱏友、䐏其他ሿ组P K，甚至ഒ䱏的王牌之䰤也要᥹对৞

ᵰ。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



靠着电话销售ഒ䱏ޘ年无休的᤬搏，支付宝不仅没有受到ഐ为收费带

ᶕ的୶ᡧ减ቁ的影૽，反而大幅ᢙኅ了覆盖㤳ത。ᡚ至2007年底，支付宝

合作୶家䎵过30万家，ޘ年交易仍达到476亿元，占据电ᆀ支付市场的半壁

江ኡ（47．6% ），其中30%的交易仍ᶕ㠚外部୶家。插旗计划ᴤ为长远的

᜿义在于，很多大客ᡧ和合作伙դ都在这一时ᵏ积累起ᶕ，并合作至今。

到客户身边去

“不要㜑思乱ᜣ了，到客ᡧ䓛边৫！ ”听完樊治铭 [3] 的一句话，㜑

乐天ᲊ上എ家䐏大着㛊ᆀ的老婆一୶量，ㅜ二天ቡオ降到了␡圳宝安ᵪ

场。
作为支付宝功勋卓著的元老，樊治铭也曾ᱟ支付宝区域拓ኅ以及后ᶕ

的快捷支付等多个项目的牵头人。上面的话，正ᱟ2007年下半年樊治铭在

鼓动支付宝BDഒ䱏开创区域业务时所䈤。␡圳和北京、上⎧ᱟ三个最初被

选定的区域，而㜑乐天正ᱟ在喝过陆兆⿗、樊治铭的壮行酒之后，即刻赶

赴支付宝␡圳区域拓ኅ市场的䍏责人。

尽管电话销售付出了大量的人力物力，նㅜ三方支付市场׍旧✭✏┊

┊，␧ᡈ不休， “地盘”的争夺ᱮ得ቔ为重要。此外，ᜣ推出紧贴用ᡧ䴰

求的产૱，俆先要ڊ的ቡᱟ了解客ᡧ。ഐ此，区域化ਁኅ的策略甫一提

出，各BDഒ䱏・即快傜加䷝奔赴三地开ኅ“见网友”活动。客ᡧԜ都੃了

一䐣：平时在旺旺上㚄系的人，怎么一夜之䰤ቡᶕ到㠚己䓛边了？

“裁缝”Ԝ᤯着ቪᆀ，到客ᡧ䓛边৫“量փ裁衣”的效果ᱮ而易见。

经过一年的区域化ਁኅ，各类客ᡧ的个性化䴰求逐⑀被支付宝所⟏⸕，BD

Ԝ也㜭ᴤ加㠚主地为客ᡧ定制契合的产૱。昔日的“成衣工坊” ———统

一的ḷ准化支付宝接口逐⑀䎠向“私人订制”。这不仅ᶱ大地提升了客ᡧ

փ傼，ᴤ重要的ᱟ积累了大量的方Ṹ、素材。有了这些基⹰“大数据”，

专业化、集成式的“行业解决方Ṹ”才有了铺开实施的可㜭。

从“私人定制”到“职业装”

随着୶ᡧ的不断积累，一些⴨对成⟏的行业逐⑀形成了对快速支付、

准⺞结算的ޡ同䴰求。互㚄网的规模经济和傜太效应，让行业解 决方Ṹ成

为提儈结算效率、㢲约成本的必❦选择。
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㡚オ公司售卖ᵪ⾘ቡᱟ个典型的ֻᆀ。ᵪ⾘售卖一㡜都ᱟ一次性交

易，ն利益৲与方较多，㡚オ公司、一级代理、二级代理、旅行类网ㄉ等

都可以出⾘。一张ᵪ⾘完成售卖后，上述每个৲与方都要分得利⏖。如果

靠传统的人工方式对账、分配，〻序会䶎常复杂，进〻也很缓ធ。而通过

电ᆀ支付᡻段㠚动化分账，同一ㅄ⾘款可以同时分配到3～5个主փ的᡻

上。具փᶕ讲，给到㡚オ公司的ᱟᢩਁ价，出⾘价Ṭ与ᢩਁ价的ᐞ仍ቡᱟ

中䰤୶的利⏖，其中一部分给系统୶，一部分给代理୶，剩下的分给支付

ᴽ务୶、广੺୶等。各利益主փ都㜭够实时᤯到结算款，效率㠚❦ؽ增。

遇到退⾘、退款的情况，各环㢲的利⏖有一部分䴰要返还。过৫׍靠

人工甄别ଚ些已提利⏖䴰要返还，规则和过〻都⴨当复杂，成本儈、效率

低、ᇩ易出错。如果通过电ᆀ支付փ系，设计一套连接行业上下⑨的支

付、结算方Ṹ，尽管一次性ᣅޕ䶎常儈，ն系统一旦ᣅ֯ޕ用，每ㅄ支付

的边际成本ቡ会越ᶕ越低。

保䲙ᱟ另外一个有代表性的行业。在没有电ᆀ支付之前，保䲙公司的

保费ᱟ以现金方式缴纳的，对用ᡧ的理䎄也ᱟ如此。由于保䲙代理员道德

仾䲙的存在，保费、䎄款丢失，进而代理员卷款䐁䐟的ֻᆀቲ出不穷。保

监会2008年出台了“零现金”管理制度，要求保䲙公司员工ᡆ营销员采取

䶎现金收付方式，ն与客ᡧ之䰤的银行卡转账仍❦ᱟ一件棘᡻之事。

俆先，每个保䲙公司的分公司䴰要开・一大ᢩ银行账ᡧ，理论上䈤，

客ᡧ提׋什么样的银行账ᡧ，分公司也要有该银行的账ᡧ。其 次，分公司

ሶ分኎不同银行账ᡧ的理䎄要求归集到总公司，❦后通过总公司ᢩ准后㠚

上而下䎠理䎄流〻，效率䶎常低。如果ሶ国有银行、城୶行、农୶行、农

ؑ⽮、㛑ԭ制银行都包ᤜ在内，中国一ޡ有几百家银行，倘若每家保䲙公

司都要与这么多银行对接，成本䶎常儈。而通过支付宝承接这个对接的工

作则要经济得多。

支付宝正ᱟ基于㠚䓛支付平台的特点，设计了不同的行业“㙼业

装”，帮助㡚オ、网⑨、保䲙、B2C、物流、ⴤ销等网络化较儈的行业完成

了大量的支付␵算工作。当❦，切ޕ行业的选择，取决于行业的市场规模

和ᢙኅ性。2009年，支付宝已经处于电ᆀ支付市场的绝对领先地位，ն在

攻城略地的进〻中，支付宝始终ᢺ握着䍴Ⓚ与市场䴰求的平衡，其中的逻
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䗁不䳮理解。市场规模太ሿ的行业，支付的应用场景⴨对有䲀，可㜭䴰要

㣡费很多的䍴Ⓚ，最终只㜭┑足一ሿ部分客ᡧ的䴰求。同样，⸝ᵏ的市场

䴰求也不٬得㣡费较多的䍴Ⓚ৫匹配。

2009年1—2月，支付宝先后与携〻、㣂果网达成合作，加上2008年已

达成合作的㢪龙，国内三大在线旅⑨网ㄉ都成了支付宝的合作伙դ。7月，

支付宝与东㡚达成合作协议，᣹开了与国内大型㡚オ公司合作的序幕。同

样ᱟ在7月，支付宝又与友邦保䲙ኅ开合作，ޡ同拓ኅ电ᆀ୶务保䲙销售渠

道。

而在2009年前，包ᤜ水、电、➔气、通ؑ等公ޡ事业性缴费市场，ㅜ

九城市等网络⑨戏运营୶，卓越亚傜逊、京东、红孩ᆀ等B2C电୶，德邦、

顺丰等物流公司，都早已归ޕ支付宝ᑀ下。到了2009 年12月，与支付宝合

作的外部୶家已经增长到46万家。

走出去，引进来

2007年12月，美国《广੺时代》 （AdvertisingAge ）杂志评选2007

年度中国10大✝䰘话题，不出᜿外，支付宝开拓⎧外业务成功ޕ选。 《广

੺时代》给出的ޕ选理由ᱟ：支付宝ㅜ一次帮助中国的中产阶级实现了到

世界各地的网店㠚由䍝物的Ỗᜣ。那时，中国人中拥有外币ؑ用卡的还不

多，大家普遍缺ቁ一⿽安ޘ的䐘境支付方式。而支付宝让这些中产阶级在

䍝物时可以֯用多达12⿽货币ᶕ结算，这其中包ᤜ美元、日元、欧元等。

എ头ᶕⴻ，2007年的⺞ᱟ支付宝拓ኅ国际业务的创始之年。这一年，

天时、地利、人和等多方ഐ素仾云际会，促֯支付宝迈出了至关重要的ޘ

球化ㅜ一步。

傜云曾在各个场合反复强䈳，䱯里巴巴的核心价٬观有六点：客ᡧㅜ

一、ഒ䱏合作、拥ᣡ变化、䈊ؑ、◰情、敬业。这六点被总结为“六㜹神

剑”，ᶴ成了䱯里巴巴集ഒ的Ա业文化，䳦኎集ഒ的支付宝以及后ᶕ的蚂

蚁金ᴽሶ这⿽文化一㜹⴨承。在这“六㜹神剑”中，客ᡧㅜ一始终ት于俆

位。客ᡧㅜ一的ㅜ一要义，ቡᱟ客ᡧ作为衣食父母的䴰求在ଚ里，支付宝

ቡ应该在ଚ里提׋ᴽ务。

2007年，中国经济再度迎ᶕ飞速增长，14．2%的GDP增长率再创历史新

儈。与此同时，中国消费者的⎧外䍝买欲ᵋ和㜭力达到前所未有的儈度，
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ቔ其ᱟ年䖫的消费者，ᴤ加ᐼᵋ从⎧外䍝买到质量ᴤ好、ᴤ加放心的产

૱，㧧得ᴤ儈ቲ次的ᴽ务。为实现这一目ḷ，俆先必须ᢃ通⎧外୶૱ᴽ务

的支付通道。

彼时，国外的电ᆀ支付市场，基本都被Visa、万事达、PayPal所垄

断。而在中国，拥有这三家公司支付工具之一的客ᡧ却并不多。作为国内

领先的电ᆀ支付工具，支付宝ᱟ否可以帮助客ᡧ完成⎧外䍝物，ቡۿ在国

内在线选䍝୶૱ᡆᴽ务一样？这对支付宝拓ኅ⎧外业务提出了新要求。

好在当年的ᆿ观政策环境为实现这一目ḷ提׋了可㜭性。对于新生的

ㅜ三方支付ᵪᶴ，监管当局䶎ն没有ᢃ压，反而鼓励创新，ݱ许包ᤜ支付

宝在内的两家国内ᵪᶴ先行先试，这为支付宝的⎧外拓ኅ奠定了基⹰。

2007年8月28日，支付宝在俉⑟正式宣布㚄合中国建设银行、中国银行

球化ਁኅ正式起步。从那时起，支付宝会员ሶ可以ޘ，面拓ኅ⎧外业务ޘ

֯用人民币在支付宝合作境外网上୶家的网ㄉ上䍝买以外币ḷ价的୶૱，

ᶕ㠚ޘ球的网上୶家均可通过与支付宝的合作，同中国大陆消费者进行网

上交易。具փ实现交易的模式ᱟ：境外୶ᡧ用外币ḷ价୶૱，支付宝通过

当天国内银行给出的协议汇率，ሶ外币ḷ价转换成人民币金仍出⽪给中国

用ᡧ。中国用ᡧ用人民币作为支付币⿽支付，这与在国内䍝物的支付փ傼

基本⴨同。最后，支付宝通过国内合作银行ሶ外币␵算给⎧外୶ᡧ，完成

交易。

可以ⴻ到，支付宝在中国买家和⎧外卖家之䰤ᷦ起一座ẕằ，为双方

提׋了一ㄉ式解决方Ṹ，不仅帮助双方实现了在线支付，也一并解决了结

算问题。

նᱟ，仅仅解决基⹰设施的问题ᱮ❦远远不够，还䴰要合适的⎧外୶

家及时ޕ驻，成为支付宝的合作伙դ。如果让支付宝㠚己选择， 当❦优先

考虑从中国大陆用ᡧ最集中的国家和地区着᡻，⑟◣台、东南亚这些⿫中

国大陆较近、保留中华文化传统（地利）的区域当❦ᱟ最合适的。恰在此

时，支付宝ㅜ一家真正᜿义上的⎧外୶ᡧ———㦾㦾———㠚己找上䰘ᶕ

了。

㦾㦾ᱟ俉⑟著名的化妆૱୶ᡧ。2007年，㦾㦾的线下业务已经䶎常⚛

爆，很多内地赴⑟的用ᡧ都会৫其实փ网点䍝买化妆૱。㦾㦾同时也在建

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



・㠚己的电୶网ㄉ，试水线上业务。对于㦾㦾ᶕ䈤，最为迫切的当❦ᱟᢙ

大用ᡧ规模。而与支付宝的合作，无疑ᱟ帮助ᆳ吸引内地用ᡧ、进驻国内

市场的捷径。ᱮ而易见，这ᱟ一ㅄ双䎒的买卖。

有ᴻ㠚远方ᶕ，不亦乐乎？❦而，现ԫ蚂蚁金ᴽ国际事业部总监宛⿻

却എ忆䈤，在㦾㦾2007年4月ㅜ一次ᶕ“敲䰘”的时候，支付宝的国际事业

部䰘甚至都没有一位有正式编制的员工。当时，支付宝所有的合作୶ᡧ都

ᱟ境内的，支付结算֯用人民币。由国内BDഒ䱏“代班”的国际事业部，

沿用国内业务的运维思䐟，试图留下这ㅜ一个远方ᶕ客，նഐ为不了解对

方的䴰求，并不㜭保证一定留得住。好在双方都恰处ᢙኅ⎧外业务时ᵏ，

⴨同的䴰求助推双方最终䎠向了合作的䈸判Ṽ。

宛⿻受命到俉⑟与㦾㦾䈸判。䈤ᱟ䈸判，实则ᱟ要摸␵对方的具փ䴰

求，比如ᜣ㧧得օ⿽货币、网ㄉḷ价֯用օ⿽货币、ᜣ多久收到货款等，

再据此争取国内银行的合作。由于双方都有强⛸的合作᜿ᝯ且优势互补，

国内监管也许可，中行、建行积ᶱ૽应，大家很快ቡ在合作协议上签了

字。紧接着，另外一家俉⑟୶ᡧ和一家日本୶ᡧ也很快与支付宝达成合作

᜿向，三家୶ᡧޡ同成为支付宝俆ᢩ合作的⎧外 ୶家。支付宝正式迈出⎧

外拓ኅ的ㅜ一步。

中国的用ᡧ通过支付宝䍝买⎧外୶ᡧ提׋的୶૱和ᴽ务，只ᱟ支付宝

拓ኅ䐘境支付的䐟径之一。䐟径之二则ᱟ⎧外用ᡧ֯用支付宝，䍝买中国

୶ᡧ的୶૱和ᴽ务。这两ᶑ䐟径，如同人的两ᶑ腿，缺一不可———缺一

ᶑ既䎠不快，ᴤ䎠不远。

早在2005年，␈宝已经开始ቍ试和一些⎧外银行、支付ᵪᶴ合作，帮

助⎧外用ᡧ实现在国内的在线消费。նᱟ，␈宝网ᱟ一个纯中文的网ㄉ，

只有零星的⎧外用ᡧ———基本上都局䲀于⎧外华人———从␈宝䍝买୶

૱。庞大的⎧外用ᡧ䍝买䴰求如同一片未曾开ਁ的蓝⎧。

2010年4月，䱯里巴巴旗下面向ޘ球市场的在线交易平台“ޘ球速卖

通”上线。与␈宝类լ，速卖通上的୶૱被编䗁成在线ؑ息ਁ布到⎧外，

⎧外用ᡧ通过支付宝完成支付，再经由国际快递收取୶૱。ഐ此，速卖通

也被广大卖家称为“国际版␈宝”。
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通过速卖通与前述另一⿽模式———中国用ᡧ通过支付宝䍝买⎧外୶

ᡧ提׋的୶૱和ᴽ务，֯得一方面中国的୶૱䎠出৫，另一方面⎧外的୶

૱引进ᶕ，支付宝形成了䐘境支付业务的两ᶑ主线。这两ᶑ主线齐头并

进，不仅从地域上ᢙ充了支付场景，ᴤ大的᜿义在于，ᆳḷ志着支付宝国

际国内两大业务版图的Ṭ局基本形成。

❦而，内外出击、快速ਁኅ、产૱接连问世，在创造前所未有的䖹❼

局面的同时，也带ᶕ了诸多棘᡻的问题。ቡۿ一个孩ᆀ到了一定的年龄总

会ਁ场儈烧一样，支付宝在㠚己5岁这一年，不可避ݽ地迎ᶕ了一场转型

的“阵痛”。

第三节　成长的阵痛

“我不用支付宝，ഐ为不⸕道该怎么用。”傜云曾在2014年夏天对着

一ᢩ␵华经管ᆖ䲒的毕业生这样䈤道。这听起ᶕۿᱟᆖ历㛼景平平的他在

特定场合下的一句㠚ౢ。

很快，傜云又解释道：“我用多了，会᥽卫㠚己的产૱。不用，ቡ永

远会为ᆳ担忧。”

作为中国最成功的创业者之一，这个男人㠚有一套独特的行事逻䗁。

人Ԝ常䈤他长得ۿET （外星人），而他也⺞实会如同一个外星人一样，ㄆ

着ቆቆ的㙣ᵥ，捕᥹一切有关䱯里巴巴的声丣。这一习ᜟ֯得他即ׯ不用

支付宝，也比ԫօ人都ᴤ了解支付宝。

“⛲，太⛲，⛲到ᶱ点。”2010年1月22日，一向随和的傜云选择在支

付宝公司的年会上痛斥其用ᡧփ傼。 “2009年我听到傲声最多的ᱟ支付

宝。我听到很多人在很重要的场合上这样䈤： ‘ٷ如有另外一个支付宝，

我一定不用֐Ԝ的。’”

这样的反侸令傜云无法忍受。在他ⴻᶕ，支付宝本ᶕ“ᱟ没有理由被

人傲的”。

“看上去很美”与“用起来很糟”
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图1-2　时ԫ支付宝总裁邵晓锋（中）、支付宝副总裁井贤ḻ（左）和邱昌恒（右）

ਁ轫于市场䴰求、成长于民䰤的新经济力量，ۿ野㥹一样敏ᝏ、顽

强，支付宝无疑ᱟ其中最有代表性的一丛。

如果单ⴻ数字，㠚2004年正式成・后的五年，支付宝⺞实交出了一ԭ

┲亮的成绩单。

2005年1月，傜云在达沃斯论坛上表⽪，这一年ሶᱟ中国电ᆀ୶务的安

仍䎄付制度。3ޘ敢用，我敢䎄”的֐“支付年。同年2月，支付宝推出ޘ

月，与中国工୶银行达成ᡈ略合作伙դ协议，在৏有基⹰上进一步加强双

方在电ᆀ୶务领域、支付领域合作的㤳ത和␡度。招୶银行、农业银行、

广ਁ银行、⎖ਁ银行、␡ਁኅ银行、民生银行、兴业银行随后也加ޕ了这

一阵营。

2006年，在电ᆀ୶务迅速ਁኅ的驱动下，֯用支付宝作为支付工具的

䶎␈宝网୶家迅速增加到30万家，支付宝独・支付平台的䓛ԭ开始为外界

所接受。

2007年9月15日，傜云在ㅜഋ届中国网୶大会的╄讲中透䵢，支付宝的

用ᡧケ⹤5000万，这一数字比3000万的ؑ用卡用ᡧ儈2／3。这一年支付宝
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。年交易仍达到476亿元，占整个电ᆀ支付市场47．6%的ԭ仍ޘ

2008年8月，支付宝用ᡧ数ケ⹤1亿，䎵越␈宝网的8 000万用ᡧ，占网

民总数的40% 。支付宝ޘ年交易仍䎵过1 300亿元。

2009年7月，支付宝宣布用ᡧ达到2亿，在不到一年的时䰤里，实现用

ᡧ数翻番。ᡚ至当年12月，支付宝的交易仍达到2 871亿元，市场ԭ仍ᢙ大

至49．8% 。12月底，时ԫ支付宝总裁的邵晓锋，以黑⽬帽、黑墨镜、黑披

仾及一ᶑ红⸝裤的“佐罗”造型，通过“裸奔”的方式ᶕ庆祝支付宝日交

易量ケ⹤12亿元大关（见图1-2）。

仅用五年时䰤，支付宝ቡሶ㠚己ڊ成了占据中国ㅜ三方支付市场半壁

江ኡ的“庞❦大物”，只有腾讯旗下的财付通以25%的ԭ仍具备一定的竞争

威㛱。

ն一切都只ᱟ“ⴻ上৫很美”。

从ᴤ加细分的ᤷḷᶕⴻ，支付宝的日ᆀ其实并不安っ。比如，支付宝

官方宣布拥有46万୶ᡧ，ն财付通对外宣布的୶ᡧ数量也䎵过40万，市场

排名ㅜഋ的快钱则宣称其୶业合作伙դ䎵过37万。

ቡۿ支付宝的独・ਁኅُ助了整个互㚄网电ᆀ୶务的ਁኅ一样，后者

同样ُ助ㅜ三方支付工具的ਁኅ大大改变了㠚䓛的生态环境，反过ᶕ又促

进ㅜ三方支付Ա业৏有地位与作用的变迁。

此时，ㅜ三方支付Ա业䰤的竞争，已经不再ᱟ针对银行网关和എᢓ率

的简单竞争。换句话䈤， “接ޕ”不再ᱟ核心问题。对于Bㄟ的 ୶ᡧ和处

于Cㄟ的消费者，最大的ޡ性ቡᱟ“用㝊ᣅ⾘” ———䈱的产૱ᴽ务和用

ᡧփ傼ڊ得好，䈱ቡᴤ有吸引力。

用ᡧփ傼，恰恰ᱟ当时支付宝最为人所诟病的地方。

什么ᱟ用ᡧփ傼？配色、文Ṹ、᤹钮设计… …都኎于用ᡧփ傼的㤳

畴，ն对于电ᆀ୶务客ᡧᶕ䈤，其最ⴻ重的无疑ᱟ支付成功率。比如，୶

ᡧ㣡了1000元的广੺费，吸引了100人，其中50人选择下单。ն到了最后的

付款环㢲，却只有30人㜭成功付款，其։20人由于支付失败而⿫开了，୶

ᡧሶഐ此承担不必要的损失。

可见，对于电ᆀ୶务而言，ⴤ到消费者买单的那一刻才算ᱟ㧧得了成

功。没有“支付成功率”作为根基，所有的产૱、营销、推广都如同オ中
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楼阁。

66% ，这ᱟ支付宝当时最儈的支付成功率，低的时候只有40% 。换句

话䈤，糟糕的支付փ傼让୶ᡧ平白丢掉了约一半的消费者。

其实，在2010年那次“黑色”年会之前，支付宝已经᜿识到问题所

在。 “2008年和2009年，我Ԝ一ⴤ在改ழ用ᡧփ傼。ڊ了很多的努力，㣡

了一年时䰤，平均支付成功率从60%提升到62% ，所有人都很痛苦。”എ忆

起那段时光，䱸亮ᴤ多的ᱟ无奈。

平心而论，这并䶎支付宝技ᵟ㜭力不行。用ᡧ在䍝物结算时，从支付

宝页面䐣转到网银页面后，ቡ须根据各家银行的不同要求ᶕ完成操作。不

同银行的付款流〻千ᐞ万别，用ᡧփ傼也৲ᐞ不齐。用传统的PC网银支付

货款，消费者平均要䐣转7次页面才㜭实现付款，在此过〻中，ԫօ一个环

㢲出现问题，都有可㜭导致支付的失败。当时，支付宝ڊ过统计，每多䐣

转一个页面，客ᡧ支付流失率ቡ增加5 个百分点，仁繁的页面䐣转大大降

低了支付成功率。而且，由于大部分网银只㜭支持IE浏览器和Windows操作

系统，还有诸如插ޕU⴮、䗃ޕ动态口令等烦琐的操作方式，都֯得网银支

付䱫碍重重。

不只ᱟ支付宝，当时所有的ㅜ三方支付工具都面临着同样的问题，ն

素ᶕ强势的银行“老大କ”并不理会这帮“ሿ兄弟”的抗议。

今天എ头ᶕⴻ，由于银行的不配合，当时的改ழ用ᡧփ傼ⴻ上৫ᴤۿ

ᱟ一场闹剧，表面上声势浩大，实则都ᱟ一些㣡ᤣ绣腿：18个字的文Ṹ精

简成11个字、䐣转᤹钮ڊ得再“有૱质”一些… …“都ᱟ皮毛。”一位支

付宝的老员工总结道。

努力了一年，支付成功率只提升了两个百分点，很ᱮ❦，这ᶑ䐟支付

宝没有䎠对。ն，ଚᶑ才ᱟ对的䐟？

痛哭、宿醉和回归初心

“今天支付宝的K PIᤷḷḕ不出ᶕ问题，ն支付宝的同事֐Ԝ㠚己心

里问一下ⴻ，我对2009年┑不┑᜿？ ”

2010年1月22日，傜云在年会上傲ଝ了邵晓锋———一个刑侦䱏长出䓛

的汉ᆀ。
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公司领导ቲ随后进行重大䈳整，时ԫ䱯里巴巴集ഒ俆席人力䍴Ⓚ官的

彭蕾临危受命，出ԫ支付宝公司俆席ᢗ行官。半年后，支付宝金融事业

部、୶ᡧ事业部和用ᡧ事业部三个部䰘䍏责人也ޘ部大䈳整。

这䈤明，支付宝透过“⛲到ᶱ点”的用ᡧփ傼表䊑，ⴻ到了制约其ਁ

ኅ的内在和外在ᵪ制问题，并ᐼᵋ通过领导ቲ、组织ᷦᶴ和ᡈ略的䈳整，

形成真正具备内在动力的创新ਁኅᵪ制。

“支付宝ڊ大了，各⿽各样的问题ቡᶕ了。”有内部人士这样评价支

付宝当时遭遇的ഠ境。从内部ᶕⴻ，支付宝涉及的业务领域越ᶕ越多，产

૱也越ᶕ越多，而一款新产૱䴰要在各部䰘之䰤不断䈳整，完ழ一款产૱

往往䴰要两个月以上的时䰤，用ᡧփ傼的提升䐏不上用ᡧ流失的速度；而

从外部ⴻ，由于国家迟迟未针对ㅜ三方支付领域出台⴨应的监管措施，越

问题和政策仾䲙，也ഐ此越ᶕ越缺乏ޘ越大的支付宝反而会担心各⿽安ڊ

创新的勇气。正如傜云在年会上所强䈳的，支付宝在很多问题上过于保

守，䴰要ᴤ多的勇气才㜭继续ਁኅ。

彭蕾ᱟ䱯里巴巴集ഒ18位创始人之一，曾掌管集ഒ事务、行政、市场

及人力䍴Ⓚ等核心部䰘，ᱟ傜云ᡈ略决策最坚决的ᢗ行者，也ᱟ䱯里巴巴

文化建设的操刀᡻及维护者，被业界称为“傜云最ؑԫ的女人”。蚂蚁金

ᴽ现ԫCEO井贤ḻ评价她“ᶱ为៲人、ᶱ会用人，擅长很好地ሶ整个组织的

֯命、ᝯ景与组织㜭力⴨结合”。这位H R出䓛的女儈管␡⸕人的重要性，

她接管支付宝后的“ㅜ一ᢺ⚛”ቡᱟ尽快ሶ人凝㚊起ᶕ。

2010年᱕㢲之后的3月，彭蕾组织召开了支付宝历史上䎛䎛有名的“傶

驼大会”，支付宝公司P8级别以上的管理ቲ员工ޘ部৲加。其实，在开会

之前，很多员工都㛼䍏着ᶱ大的压力———“对于ᡈ略的讨论，永远没有

决定、永远在扯皮，我ⴻ不到未ᶕ。” “ᜣ推动一件事情真的很䳮。觉得

㠚己越ᶕ越⑪ሿ了，ᜣ干的事情干不成，好䳮。” “大家都在各㠚ڊ各㠚

的事情，要协同很ഠ䳮。” … …

彭蕾解决这些情绪问题的方式ᱟ喝酒。傶驼大会召开ㅜ一天的ᲊ上，

彭蕾ᢺ很多人都喝ق在了地上，大家ُ着酒劲ݯ敞开了心᡹、宣 泄了情

绪，彭蕾本人也喝吐了很多次。ն在那ᲊ，同事Ԝ从沉默，到争吵、再沉
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默、再争吵、ᣡ头痛ଝ、又⹤⏅为ㅁ，从失落，到心酸、到ᥓ扎、到ᐼ

ᵋ… …彼此之䰤的䐍⿫悄❦᣹近。

在为ᵏഋ天的傶驼大会上，彭蕾反复强䈳的一句话ᱟ： “我Ԝ可以忘

记K PI、忘记ᡈ略，ն一定不㜭忘记客ᡧ价٬。”支付宝最初ቡᱟ为解决

网䍝交易痛点———买卖双方之䰤的ؑԫᵪ制而生的，而傶驼大会的最重

要᜿义ቡ在于提醒已经䎠得太远的支付宝，永远不要忘记当初为什么出

ਁ。图13为傶驼大会现场。

图1-3　2010年3月24日，支付宝傶驼大会എ归初心、എ归客ᡧ价٬

ٚ行军选择以支付宝2009年推出的产૱“收银台”为ֻ，䈤明支付宝

在用ᡧփ傼方面犯下的错䈟。他和同事准备了PPT，以“收银台㠚白”的ᤏ

人方式现䓛䈤法。 “收银台”ᱟ当时支付宝最核心的区域，所有的支付工

具都在此集合，理ᜣ效果应该ᱟ：在收银台区域， 用ᡧ在选择支付银行之

后ቡ可以䗃ޕᇶ⸱⺞认支付。ն由于各⿽ഐ素和诉求，本应该化繁为简的

收银台ٿٿ成了最复杂的工具，几十个收银台的开ਁփ傼都不一样，令用

ᡧ无所适从。㠚上线以ᶕ， “收银台”成了支付宝用ᡧᣅ诉率最儈的一款

产૱。

傶驼大会成为支付宝乃至蚂蚁金ᴽ历史上的一次重大转折。 “大家重

新开始思考什么ᱟ最根本的东西，支付宝到底ᱟ要帮用ᡧ解决什么样的问
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题。”ٚ行军എ忆道，而得到的答Ṹ也很简单：支付宝ቡᱟ要帮助用ᡧ又

快、又方ׯ、又安ޘ地ᢺ钱付出৫。在那之后，支付宝的考核ᤷḷ从支付

业务规模和营收，转化为支付成功率和活䏳用ᡧ数。

支付宝的答案：快捷支付

傶驼大会后，经过近一年的␡刻反思与攻坚，2010年12月，支付宝推

出“快捷支付”，彻底解决了ഠ扰包ᤜ支付宝在内的所有ㅜ三方支付平台

数年之久的支付成功率问题。推出Ժ始，ُ记卡的平均支付成功率ቡ从60%

大幅䏳升至90%以上，ؑ用卡甚至达到了95%以上。

顾名思义，快捷支付最大的特点在于“快捷”二字。用ᡧ只要有银行

卡，无须办理网银，ⴤ接䗃ޕ支付宝支付ᇶ⸱即可完成付款，且所有开通

〻序只䴰在网上操作。

具փ而言，根据流〻：ㅜ一次支付时，用ᡧ䴰在支付宝网ㄉ页面ᡆ系

统提׋姓名、䓛ԭ证件类型及号⸱、银行卡卡号、有效ᵏ等ؑ息；支付宝

ሶ上述ؑ息提交银行傼证成功后，客ᡧ䗃ޕ支付宝支付ᇶ ⸱ᡆ᡻ᵪ⸝ؑ动

态口令，傼证通过后即可完成支付。

而在ㅜ二次乃至以后，用ᡧ再次进行支付时〻序ቡᴤ加简洁：通过

PC、᡻ᵪ客ᡧㄟᡆ者网ㄉ等方式订䍝୶૱时选择快捷支付，䗃ޕ支付宝支

付ᇶ⸱和᡻ᵪ⸝ؑ动态口令，傼证通过后即可完成支付。

银行也无须对每一ㅄ支付进行傼证，只䴰根据支付ᵪᶴ统一ᢩ量提交

的ᤷ令ቡ㜭完成ᢓ款。

支付宝传统网上支付流〻与快捷支付流〻见图1-4和图1-5。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



图1-4　支付宝传统网上支付流〻

图1-5　支付宝快捷支付流〻

ⴻլ简单的步僔㛼后，却ᱟ支付宝ഒ䱏对പ有思维模式的ケ⹤、对传

统支付沉疴的⹤䲔和与银行䈸判的艰苦。

支付宝ഒ䱏受此前较为成功的“支付宝卡通”产૱੟ਁ，᜿识到ሶ支

付宝账ᡧ与银行账ᡧ绑定的模式可以有效提升支付成功率。ն卡通的办理

过〻太过烦琐，且只䲀绑定新卡，易受։仍不足的影૽，䴰要寻找一⿽新

的账ᡧ绑定方式。

此时，银行卡代ᢓ水电费的功㜭引起了支付宝ഒ䱏的注᜿———既❦

银行卡有代ᢓ功㜭，那也应该㜭集成支付宝的代ᢓ。而支付方式可以ُ鉴

当时携〻的MOTOpay，用ᡧ在支付时只䴰填写㠚己的姓名、ؑ用卡卡号、有

效ᵏ及CVV2⸱，在㧧⸕这些ؑ息后，平台ቡ可以进行代ᢓ，用ᡧ甚至不䴰

要䗃ޕᇶ⸱。为了提儈这⿽支付方式的安ޘ性，支付宝又ُ鉴了国外一些
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银行在绑定银行卡时的操作方式———绑定动作ਁ生的ㅜ一时䰤致电核

实，如果ᱟ用ᡧ本人操作ቡ通过绑定，如果不ᱟቡ傜上冻结。受此੟ਁ，

支付宝ഒ䱏认为可以在用ᡧ办卡时傼证其在银行亴留的᡻ᵪ号⸱，证明ᱟ

否ᱟ用ᡧ本人在操作。当❦，这一操作䴰要银行协助开通傼证接口才㜭完

成。

接下ᶕ，ቡᱟ和银行的䈸判。

蚂蚁金ᴽ现ԫ副总裁袁雷鸣主要䍏责当时支付宝与银行的䈸判。银行

担心的问题主要有两个：一怕业务规模ڊ不大，后ᵏ收不എ成本；二ᱟ担

心䍴损率过儈。针对ㅜ一个问题，袁雷鸣和同事提出向银行提׋存款ᡆ亴

付᡻续费作为എ报，让银行㜭够提前锁定效益，下决心推进与支付宝的合

作，并且市场不⺞定性的仾䲙由支付宝承担。针对银行对于䍴金仾䲙的担

心，支付宝也提出了解决方Ṹ：支付宝在银 行存放保证金，并且约定一旦

快捷支付䍴损率䎵过十万分之一，银行可以随时ڌ掉此业务。

为了加快快捷支付䈸判的进度，2010年，傜云陆续拜访各大银行董事

长和行长不下十次。同年底，支付宝俆先达成与工୶银行、建设银行和中

国银行的合作，快捷支付正式推出。

快捷支付实现了傜云在2004年的ᝯᵋ———不䴰要开通网银，也不䴰

要U⴮，只要经过简单傼证与绑定环㢲，ቡ㜭实现网上支付。

与传统网银方式⴨比，快捷支付方式在简ׯ方面有着明ᱮ优势。用传

统的PC网银支付货款，消费者平均要䐣转7次页面才㜭实现付款，֯用快捷

支付一步即可到位。网银支付只㜭在安装了Windows操作系统、IE浏览器的

电㝁上֯用，而快捷支付则可以同时在Chrome、Firefox、Safari等浏览器

上和Android、IOS、Symbian等操作系统的᡻ᵪ上֯用，且支付界面统一。

从安ޘ角度ᶕ讲，网银支付都ᱟ公网传䗃ᤷ令，䴰要通过持卡人在支

付ᵪᶴ和银行网ㄉ之䰤的页面䐣转完成支付ᤷ令传䗃，消费者的ᇶ⸱ᶱ易

被网络黑客钓劬盗コ；而快捷支付中的支付ᵪᶴ与银行ᴽ务器专线传䗃支

付ᤷ令，无网页䐣转，ᶌ绝了交易过〻中的钓劬仾䲙。支付宝还向用ᡧ推

出了“快捷支付仾䲙72ሿ时ޘ仍䎄付”的承诺，⺞保所有客ᡧᣅ诉及损失

得到及时解决。
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从国际上ⴻ，PayPal等普遍采取了客ᡧⴤ接䗃ؑޕ用卡卡号、有效

ᵏ、CVV2ቡ可支付的方式，նഐ其无其他安ޘ᡻段辅助傼证持卡人䓛ԭ，

犯罪分ᆀ盗取他人ؑ用卡ؑ息的现䊑ኑ⾱不止。而支付宝开创的快捷支付

在支付过〻中应用了᡻ᵪ号⸱比对并ਁ送动态傼证⸱的 䓛ԭ傼证ᵪ制，ᶌ

绝了盗用银行卡ؑ息进行银行卡欺诈的仾䲙，同时也ᴤ加接近中国用ᡧ的

习ᜟ。

ᴤ为重要的ᱟ，快捷支付这一创举大大提升了支付成功率，95%的支付

成功率比网银B2C平均支付成功率（各行平均65% ）儈出30个百分点，进而

提升了用ᡧփ傼和用ᡧ活䏳度。从银行和支付宝的角度ᶕⴻ，快捷支付平

衡了仾䲙和ׯ捷。

据媒փ报道，快捷支付推出之后，最多时支付宝一夜之䰤ቡ绑定了上

百万张银行卡。快捷支付上线后的一年时䰤内，包ᤜഋ大行在内的160多家

银行与支付宝签订了快捷支付合作协议，创造了中国电ᆀ支付历史上ਁኅ

最快业务的纪录。

对于ㅜ三方支付行业ᶕ䈤，快捷支付实际上开创了一⿽模式和可㜭

性，此后的微ؑ支付、百度钱包等都׍此模式与银行建・了快捷方ׯ的䍴

金流转通道。ቡ连一ⴤ以ᶕ在线下攻城略地、线上互㚄互通却进ኅ缓ធ的

中国银㚄，也䐏进开ਁ了㠚己的快捷支付产૱———银㚄在线支付，用ᡧ

同样无须开通网银即可完成线上支付。当时，京东୶城甚至选择了与支付

宝“分᡻”，转而和银㚄合作。

而对于银行ᶕ䈤，快捷支付的出现则带ᶕ了观念上的冲击———ׯ捷

安ޘ的用ᡧ网䍝䴰求与金融严㚳复杂的系统䴰求之䰤，ⴻլ存在␡刻⸋

⴮，却并䶎不可䈳和。

可以䈤，如果没有快捷支付，ቡ不会有后ᶕ的〫动支付迅猛ਁኅ和։

仍宝的诞生。今天，我Ԝ大部分习以为常的支付动作———支付宝钱包支

付、微ؑ支付、Apple Pay等，都ᱟ在快捷支付的基⹰上完成的。毫不夸张

地䈤，快捷支付的᜿义不亚于今天“远〻开ᡧ”之于传 统金融ᵪᶴ变䶙的

促进。

而快捷支付项目，也成为如今蚂蚁金ᴽ儈管的“黄埔军ṑ”：蚂蚁金

ᴽ财ᇼ事业群总裁樊治铭ᱟ快捷支付项目牵头人，袁雷鸣䍏责当时的银行
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合作，口⻁网CEO㤳驰ᱟ该项目䱏友。

快捷支付项目奠定了支付宝今天的庞大用ᡧ基⹰和江⒆地位，ᴤ推动

中国电ᆀ支付向前迈进了一大步。

第四节　支付宝上户口

做个“好孩子”

在支付宝的ਁኅ过〻中，总有一个影ᆀ监管者，这ቡᱟ央行。

早在2005年，中国人民银行支付结算司ቡਁ布了《支付␵算组织管理

办法（征求᜿见は）》，ሶ支付宝在内的所有ㅜ三方支付Ա业纳ޕ监管。

2010年6月，央行又出台了《䶎金融ᵪᶴ支付ᴽ务管理办法》 （以下简称

《办法》），宣布对ㅜ三方支付Ա业实行牌➗制度。

上述文件的出台，被视为我国ㅜ三方支付ਁኅ的一道分水ዝ。一方

面，不达ḷ的ㅜ三方支付Ա业ሶ被迫退出这一市场；另一方面，央行也给

那些规模较大、ؑ用㜭力较好的ㅜ三方支付Ա业“正名”，֯ᆳԜ摆㝡了

多年ᶕ一ⴤ处在政策“⚠色地带”的ቤቜ，给ᆳԜ吃了“定心丸”。

毫无疑问，支付宝኎于后者。2011年5月26日，支付宝（中国）网络技

ᵟ有䲀公司㧧得央行亱ਁ的国内俆ᢩㅜ三方“支付牌➗” ——— 《支付

业务许可证》，业务㤳ത覆盖货币汇ށ、互㚄网支付、〫动电话支付、亴

付卡ਁ行与受理（仅䲀于线上实名支付账ᡧ充٬）、银行卡收单等多⿽支

付业务类型。

只ᱟ，支付宝“正名”的过〻并没有那么简单。

针对《办法》，支付宝专䰘成・了一个委员会，进行政策解读和应

对。与此同时，支付宝每个月主动向央行提交七八页纸的工作汇报，这些

汇报的内ᇩ细致到财务数据、公司ᷦᶴ、操作流〻等。尽管支付宝的这些

汇报没有得到过央行的ԫօ反侸，նᱟ支付宝从未ڌ止过“汇报”。

有人评价䈤，这ᱟ支付宝在੺诉央行， “我ᱟ一个听话的好孩ᆀ”。

有观点认为，䱯里巴巴和地方政府一ⴤ保持着䶎常好的关系，ቡ算国

家有᜿ሶ支付宝转为国有，可㜭也会以৲㛑的方式进行，前提ᱟ支付宝俆

先要᤯到牌➗。
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理论上，凭ُ支付宝的行业地位，㧧得牌➗ᱟ理所当❦的，նㅜ三方

支付Ա业取得牌➗一事已几经仾䴘。2010年10月，央行出台新政规定申请

从事支付ᴽ务的ㅜ三方支付ᵪᶴ“必须为国内׍法设・的有䲀责ԫ公司ᡆ

㛑ԭ有䲀公司”后，业界人心ᜦᜦ。该新政还ᤷ出：外୶ᣅ䍴的ㅜ三方支

付ᵪᶴ的业务㤳ത、境外出䍴人的出䍴ᶑ件和出䍴比ֻ等，由中国人民银

行另行规定，报国务䲒ᢩ准。

对于外䍴ᡆ合䍴䓛ԭ的ㅜ三方支付Ա业的审核ḷ准，尽管央行表

⽪“还䴰要明晰，没有出台时䰤表”，ն当时多数业内人士均ٮ向于认

为：ㅖ合䍴质审ḕ的纯内䍴ㅜ三方支付ᵪᶴ㧧得牌➗并䶎䳮事，而 外䍴ᡆ

合䍴䓛ԭ的ㅜ三方支付ᵪᶴ申请牌➗却面临“危䲙”。

这⿽模棱两可的答复令支付宝坐・不安，ഐ为支付宝的䓛家㛼景恰在

《办法》䲀制㤳ത之内。

支付宝于2004年12月独・为⎉江支付宝网络技ᵟ有䲀公司，ᱟ䱯里巴

巴集ഒ的ޘ䍴ᆀ公司。׍据当时披䵢的数据，雅虎持有䱯里巴巴集ഒ39%的

㛑ԭ，傜云及管理ቲ持㛑31．7% ，软银持有䱯里巴巴29．3%的㛑ԭ。由此

ⴻᶕ，雅虎与软银这两家外䍴Ա业ޡ同ᶴ成支付宝的控㛑大㛑东。

“ഐ为外䍴㛼景支付ᵪᶴ的开放政策ቊ在制定中，并没有具փ出台时

䰤表，如果支付宝仍❦保持外䍴控㛑的䍴本结ᶴ，ᆳᱟ否㜭在⸝时䰤内㧧

得牌➗的隐忧ሶ一ⴤ存在。”有业内人士如ᱟ分᷀。ᴤ为消ᶱ的观点则认

为，央行其实ᱟ在以一⿽很委婉的态度੺诉支付宝，“合䍴䓛ԭ的问题要

留给国务䲒৫解决，ഐ此傜云Ჲ时没有䍴Ṭ৲与央行ਁ布牌➗的申请”。

这ቡ好比给了两ᶑ䐟让国内ㅜ三方支付公司选择。一ᶑ明䐟，⑨戏规

则明ᱮ，有详细的᤯牌➗的规定。另一ᶑ᳇䐟， “另行规定”很模糊，没

有具փ要求，甚至连ሶ被ݱ许开ኅ什么业务都不得而⸕，“报国务䲒ᢩ

准”的䈤法ᴤᱟ让人ᵋ而生畏。明䐟ᱟ኎于内䍴Ա业的，有外䍴㛼景的只

㜭䎠᳇䐟。

傜云领导下的支付宝的选择ᱟ：䎠央行正常〻序᤯牌➗。这也᜿ણ

着，支付宝要完ޘ变成一个“中国孩ᆀ”。

混血宝宝中国化———雅巴之争
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这一选择并不令人᜿外。在那之前，␈宝ٷ货仾波让␈宝和䱯里 巴巴

B2B业务都蒙上了一ቲ阴影，支付宝也未㜭幸ݽ。当时傜云䲔了᝔怒外，还

多次无奈地表⽪： “支付宝随时准备献给国家。”在那次事件中，作为重

要㛑东的雅虎和软银都没有表态。

2009年6月和2010年8月，䱯里巴巴分别ሶ支付宝70%和30%的㛑ԭ，从

䱯里巴巴集ഒޘ䍴ᆀ公司Alipay E�commerce Corp （以下简称Alipay，注

册于开ᴬ群ዋ），搬到一家ޘ中䍴公司———⎉江䱯里巴巴电ᆀ୶务有䲀

公司（以下简称⎉江䱯里巴巴）名下。

⎉江䱯里巴巴ᱟ由傜云和䱯里巴巴18位创始人之一的䉒世❼控㛑的内

䍴公司，其中，傜云和䉒世❼分别占80%和20%的㛑ԭ。在2011年ㅜ一季度

之前，⎉江䱯里巴巴一ⴤ在䱯里巴巴集ഒ的“协议控制”之下。

ն到了2011年ㅜ一季度，根据对形势的判断，䱯里巴巴认为ଚ怕用最

为保守的ڊ法也要⺞保ㅜ一ᢩ᤯到牌➗，所以ڊ出了终止协议控制的决

定。

接下ᶕਁ生的ቡᱟ广为人⸕的“雅巴之争”。雅虎方面表⽪，对于

2009年7月支付宝有70%的㛑ԭ转ޕ⎉江䱯里巴巴一事，雅虎方面ᱟ⸕晓

的；而2010年8月支付宝ሶ剩։30%㛑权〫至⎉江䱯里巴巴之事，雅虎方面

则迟至2011年3月31日才⸕晓。在交易完成后长达7个月之久的时䰤内，作

为大㛑东之一的雅虎始终被蒙在鼓里。

“不顾㛑东利益擅㠚腾ᥚ支付宝㛑权”，雅虎对傜云作出了严厉的䉤

责。

而傜云后ᶕ在ቡ支付宝㛑权事件专䰘召开的新䰫ਁ布会上的എ应也很

ⴤ接： “这么大的Ա业，这么大的规模，转〫支付宝，孙正义、 ᶘ致远

不⸕情？怎么可㜭！不❦2009年怎么可㜭开始转让支付宝㛑权？ ”傜云还

披䵢了2009年7月24日䱯里巴巴董事会纪要，当时的纪要上ᤷ出“授权管理

ቲڊ㛑权䈳整ᶕ㧧取牌➗”。傜云认为，事情到现在越闹越大， “只ᱟ人

家在增大䈸判的筹⸱”。

有᜿思的ᱟ，有⸕情人士ቡ此事吐槽： “2010年之前，支付宝基本上

ᱟ䎄钱的，䱯里巴巴董事会ഋ名成员里只有傜云ᱟ坚定支持支付宝的。我

ቡ不点名Ḁ位大㛑东了，他曾䈤过要一分钱ᢺ支付宝卖出৫… … ”
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在争ᢗ了近三个月后，2011年7月29日，支付宝的“赎䓛费”终于有了

个䈤法。

当天ᲊ䰤，三大利益⴨关方䱯里巴巴集ഒ、雅虎和软银ቡ支付宝㛑权

转让事宜正式签署协议。支付宝的控㛑公司承诺在上市时给予䱯里巴巴集

ഒ一次性现金എ报，എ报仍为支付宝在上市时总市٬的37．5%（以IP O价

为准），ሶ不低于20亿美元且不䎵过60亿美元。

协议同时规定，䱯里巴巴集ഒሶ许可支付宝公司及其ᆀ公司֯用所䴰

要的⸕识产权，提׋有关软件技ᵟᴽ务。作为对价，支付宝及其ᆀ公司ሶ

向䱯里巴巴集ഒ支付其税前利⏖的49．9% 。而在支付宝ᡆ者其控㛑公司上

市ᡆਁ生其他变现事宜后，ሶ不再䴰要支付上述费用。

协议各方没有披䵢⴨关补گᶑ款的具փ计算方式，ն至此，这一轰动

一时的事件终于得到了解决。᤯到牌➗后，支付宝乃至蚂蚁金ᴽ迅猛ਁ

ኅ，现在已经ᱟޘ球俆ቸ一ᤷ的独角兽。雅虎、软银从中㧧得的巨大收益

应该ᱟ他Ԝ当初ڊỖ都ᜣ不到的。

反思：不完美，但正确？

դ随着傜云与雅虎、软银的支付宝㛑权之争，许多中国人ㅜ一次⸕道

了VIE （Variable Interest Entities）这个名词。

VIE，ቡᱟ成・纯内䍴的Ա业㧧取运营牌➗，用外䍴公司通过⴨关协议

（䶎㛑权）实际控制该内䍴公司。这ᱟ中国互㚄网公司为了契合监管与上

市的要求而采用的一⿽普遍的制度安排，最出名的代表ׯᱟ新浪。新浪在

美国上市时，ᣅ行套用了VIE的概念，让新浪既㜭避开政策䲀制，又㜭保证

ᣅ䍴者的利益。根据公开䍴料，协议控制模式一㡜由三部分ᷦᶴ组成，即

境外上市主փ、境内外䍴ޘ䍴ᆀ公司和持牌公司。协议控制结ᶴ中，ᣅ䍴

公司和持牌公司一㡜通过签订五六个协议ᶕ设・其控制与被控制的关系，

主要包ᤜ䍴产运营控制协议、㛑权之争质押协议、认㛑选择权协议、ᣅ⾘

权协议、独家ᴽ务协议。

在支付宝㛑权之争事件中，雅虎和软银这两大㛑东放ԫ支付宝两次转

让的৏ഐ在于，受让支付宝㛑权的⎉江䱯里巴巴׍❦䐏䱯里巴巴集ഒ签有

控制协议，软银和雅虎׍❦通过䱯里巴巴集ഒ䰤接控制支付宝。一ⴤ到

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



2011年3月31日，这个协议控制的关系被䱯里巴巴集ഒ管理ቲ终止，⴨当于

切断了软银和雅虎对支付宝的实际控制权，⸋⴮才开始◰化。

而外界之所以ଇ❦，主要ᱟഐ为㠚新浪2000年采用VIE模式上市始，几

乎所有已在⎧外上市ᡆ者准备在⎧外上市的中国公司，无一ֻ外都采用了

VIE模式，而且无论ᱟ否上市，都从ᶕ没有人违反甚至撕毁协议。傜云的ڊ

法引ਁ了ᣅ䍴方、Ա业家以及网友的◰⛸争辩。

比如㜑㡂・ਁ表《傜云，֐为什么错了》一文，ⴤᤷ傜云丧失了契约

精神，违㛼了㠚己一䍟ّ导的䈊ؑ和新୶业文明价٬观。刘强东则ਁ微博

称： “ቁ数人的不䈊ؑ行为，䴰要ޘ行业埋单！俆当其冲的ቡᱟ那些刚刚

创业的达人… …未ᶕ融䍴ሶ会变得异常艰䳮！本ᶕ以为明年下半年才ᱟ电

୶最艰䳮的时刻，现在ⴻᶕ要提前了！ ”

ᵏ䰤，史玉ḡਁ布了一ᶑ力ᥪ傜云的微博： “恭喜支付宝എ归中国。

䱯里巴巴集ഒ年流水达2万亿元后，如果集ഒ控㛑权仍在美国人和日本人᡻

里，ቡ涉及中国国家安ޘ问题了。现在ቡ该逼美国雅虎和日本软银向中国

政府和Ա业卖部分㛑权，如果不卖，ቡ该流氓点，所有新增业务不再放ޕ

雅虎和软银控㛑的集ഒ公司，建议傜云ڊ个‘爱国流氓’。”不过从㠶论

反应ᶕⴻ，这ᶑ微博反而给傜云帮了“ق忙”，很多人转而ᤷ责傜云

以“爱国”和“国家安ޘ”为名牟取私人之利。

此外，还有很多人担心，支付宝搅的这䏏浑水，可㜭会让中国政府考

虑⾱止৏本被默许的VIE模式，而且会引ਁ⎧外ᣅ䍴者对中国创业环境的担

忧。 《创业家》杂志在“《创业家》关于VIE的ⴻ法”一文中呼਱，ᐼᵋ

䱯里巴巴集ഒ和雅虎、软银之䰤理性䈸判，尽快䈸出结果；该杂志还ਁ布

了一ᶑ“为VIE正名”的微博，迅速引ਁ大量转䖭和评论，不ቁ⸕名人士对

此ਁ表ⴻ法，称VIE在中国互㚄网ਁኅ的过〻中起了重大作用。比如ᵾ开复

ቡ曾ਁ微博表⽪支持： “无论对䱯里事件ᱟ什么ⴻ法，绝对要支持

VIE。”时ԫ微软ޘ球䍴␡副总裁、微软（中国）有䲀公司董事长的张亚勤

也ᤷ出，VIEᱟ中国互㚄网产业的一大创举，存在即合理。୶务部则开੟对

VIE模式的䈳⹄，ቡ外୶ᣅ䍴的法律法规，如外୶ᣅ䍴Ա业再ᣅ䍴、外୶ᣅ

䍴Ա业㛑权变动等 ⴨关法规，征求业界的᜿见。
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傜云则在媒փ会上辩解䈤，㠚己的行为“不完美，ն正⺞” “别人犯

法，我Ԝ不㜭犯法”，称央行绝不可㜭ݱ许支付宝这样涉及国家金融安ޘ

的产૱为外䍴所控制。

从最终的结果ᶕⴻ，国家⾱止VIE模式的担忧并没有ਁ生，而䱯里巴巴

与雅虎、软银ത绕这一问题的争议也得到了解决。

第五节　“双11”背后的技术改造之路

“双11”网购狂欢节

“各位男同㜎注᜿啦，别怪我没提醒֐Ԝ！记得10日ᲊ10时以后，ᢃ

开老婆的网银和支付宝，䗃ޕ三次错䈟ᇶ⸱，才上床ⶑ觉。11日␵早起

床，ㅜ一件事ᱟ再ᢃ开老婆的网银和支付宝，䗃ޕ三次错䈟ᇶ⸱，再৫上

班。切记，切记！不要问我ᱟ䈱，请叫我雷锋。”

2016年，从11月11日之前的几天开始，这ᶑ“雷锋段ᆀ”ቡ仾靡微

博、微ؑ和各大网络⽮区，在往年的这一天基本都有着“不堪എ俆”经历

的中国老公Ԝլ乎ⴻ到了ᐼᵋ。不过很快，另一ᶑ“雷锋段ᆀ”出招反

击。

“各位女士注᜿，11月11日当天，如果֐起床ᢃ开䍝物网ㄉ，采䍝完

毕准备支付时，ਁ现支付宝和网银已被֐家䍬汉ᆀ锁死，请不要᛺᝼。选

择货到付款，切记！ ”道儈一ቪ，冄儈一丈。这一എ合，老婆㜌出！

关于这一天的另一则段ᆀ，则ഐ为ُ鉴了中国巨人姚明所ڊ公益广੺

的创᜿，ᴤ加让人஬ㅁ皆䶎。

11月11日这一天，一位老公ⴻ完新䰫对媳妇䈤： “北京一快递员日送

约200个快递，猝死。”

媳妇䈤： “这么年䖫ቡ死了，太可怜了。”

老公എ头，䈝重心长地对正在网䍝的媳妇䈤： “没有买卖，ቡ没有Ք

ᇣ。”

上面的段ᆀ，只ᱟ众多关于11月11日这一天的网络段ᆀ中十分普通的

几则。关于这一天的传䈤和神话实在太多，无法᷊举。而这一天，ቡᱟ中

国网䍝大军一年中最重要的㢲日———“双11”网䍝狂欢㢲。
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尽管已经家௫ᡧ晓， “双11”却并不ᱟ一个历史十分悠久的词汇。

2009年11月11日，也ቡᱟ在年䖫人中开始流行的“光棍㢲”这一天，䱯里

巴巴旗下␈宝୶城（天猫，Tmall）宣布举办ޘ网㤳ത内的促销活动。彼

时，৲与的୶家数量和促销力度均⴨当有䲀，ն最后实现的营业仍却远䎵

亴ᵏ。于ᱟ顺理成章，之后每一年的11月11日，成为天猫举办大规模促销

活动的പ定日ᵏ。

八年ᶕ， “双11”网䍝优ᜐ早已䎵越了天猫一家的㤳畴，成为整个中

国电ᆀ୶务行业和所有消费者ᵏ待的年度“㢲日”。 “双11”网䍝狂欢㢲

不仅ۜ生了␈宝“双12”、京东“618”等多个网䍝㢲日的兴起，也创造

了“剁᡻ފ” “秒ᵰ”等众多新式网络词汇，在此基⹰上衍生出中国特色

的“双11”文化。这一天， “买买买”和“单䓛”两个ḷ签贴在一起，消

费主义的代表疯狂䍝物与民䰤ਁ起的亚文化㢲日 “光棍㢲”ਁ生化ᆖ反

应， “情ד৫虐狗，单䓛狗剁᡻”成为ޘ民网络狂欢的主题。实փ୶家

在“双11”的⻮压面前，也不得不挂起促销的横幅。历年“双11”交易仍

如图16所⽪。

图1-6　历年“双11”交易仍（亿元）

ᴤ加٬得称道的ᱟ，从2014年起，中国的“双11”，无论在交易总

仍、增速还ᱟ在〫动支付占比方面，都开始ޘ面赶䎵美国䍝物狂欢㢲“黑
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色星ᵏ五” （Black Friday）。中国的线上零售、网络经济的蓬勃ਁኅ，

以及由其带动的实փ制造业、贸易和ᴽ务的增长，已经上升到令ޘ世界侧

目的儈度。

敢于做百年“双11”的底气

2016年11月11日ᲊ24时整，䱯里巴巴公布实时数据，2016年天猫“双

天的交易仍达到1207．48亿元，同比增长速度为 32．37% 。傜云在ޘ”11

ㅜ二天എ答记者提问时表⽪，对此结果䶎常┑᜿，“见好ቡ收”。

尽管傜云的എ答一如既往的云␑仾䖫，ն1207亿元ᱟ什么概念઒？平

均到14亿中国人䓛上，⴨当于每人这一天都在天猫上消费了86元。2015

年，ޘ年ޘ国网上零售仍38773亿元。也ቡᱟ䈤，2016 年11月11日一天在

天猫这一个平台上实现的销售仍，⴨当于2015年ޘ国ޘ年网上零售仍的3%

。这个数字，不仅再次刷新了天猫㠚己保持的单日交易纪录，也刷新了ޘ

球单日零售的历史纪录。

当❦，有“双11”，ቡ一定有争议。几家欢喜几家ᜱ。网䍝的狂欢，

对应的ᱟ线下零售的噩Ỗ。⴨比网络上⎧量的促销ؑ息，实փ店面的“双

11”促销ᴤۿᱟ大ᡈ之后的零星⛞声。正如傜云所䈤，有多ቁ人喜欢“双

11”，ቡ有多ቁ人讨厌“双11”。他还䈤： “ ‘双11’还ᱟ会继续ڊ下

৫，ڊ上100年。䱯里巴巴还要ᢺ‘双11’ڊ到ޘ世界৫，以各⿽不同的形

式。”

年年有争议，却越ڊ越大。ᱟ什么促֯傜云及其带领的䱯里巴巴，要

ᢗ着地ሶ“双11”ڊ成百年૱牌઒？交易仍（GMV）只ᱟ一串串不断增大的

数字，䐏䱯里㠚䓛的盈利没有太ⴤ接的关系。即֯在未ᶕGMV的增长㜭够ᴤ

多地转化成为Ա业的ⴤ接盈利，恐怕也不ᱟ从一开始ቡ志在ᴽ务⽮会、利

人者利己的䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ真正求索的价٬。

答Ṹᡆ许还ᱟ要从傜云的话中找寻。2016年“双11”前夕，傜云在接

受央视记者采访时坦率地表⽪， “‘双11’唯一的᥁ᡈᱟ不断拓ኅ技ᵟ的

边界”。为应对“双11”，必须准备强大的技ᵟ、解决人类从 未遇到过的

问题。后者，正ᱟ䱯里巴巴、蚂蚁金ᴽ为未ᶕ、为ޘ⽮会所ڊ的准备。而

䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ通过每一次“双11”所㧧取的技ᵟ和系统㜭力，ᱟ傜

云㠚ؑ的底气。
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4秒惊魂

2010年11月11日，ᱟ历史上的ㅜ二个“双11”。这一天，不明真⴨的

ത观群众已经化䓛“剁᡻ފ”，他Ԝᶕ势汹汹，试图ᣒഎ前一年没有占到

的ׯ宜。

䈱料ᜣ，零点刚到，支付宝后台业务量和消息量ⷜ䰤䎵过平时最儈٬

的3ؽ。那时，支付宝账务数据库还未ڊ拆分，⵬ⴻ只有30秒支付系统ቡሶ

ፙ⒳。␈宝、天猫、支付宝随之ሶ处于什么样的境地，后果无法ᜣ䊑。

䍏责数据库的工〻ᐸ儈஺： “䍴Ⓚ傜上㙇尽！赶紧ᵰ掉䶎关键应用！

”一时䰤，䍏责ᢗ行的工〻ᐸ迅速ᢁ向ᵪ器，争分夺秒地在每台ᵪ器上一

行一行敲代⸱，᡻动ᵰ掉所有䶎关键应用，⺞保核心数据库䍴Ⓚ。

所有工〻ᐸ敲完最后一行代⸱的那一刻，⿫系统ፙ⒳只剩4秒。

也正ᱟ这ㅜ二个“双11”，让ㅜ二代技ᵟᷦᶴ的问题᳤䵢无遗。ഐ

此，从2011年起，支付宝开始在䱯里云的云计算ᴽ务基⹰上，⹄ਁ真正኎

于㠚己的数据库和支付ᷦᶴ———云支付。这件世界上没有人ڊ过的事

情，被他Ԝ称为“৫IOE”。

৫IOEᱟ䱯里巴巴㠚己造出的概念。其本᜿ᱟ，在䱯里巴巴的技ᵟᷦᶴ

中，৫掉IB Mሿ型ᵪ、Oracle数据库、EMC存ۘ设备，代之 以㠚己在开Ⓚ

软件基⹰上开ਁ的系统。

᤹➗设ᜣ，在云支付的ᷦᶴ下，Ც㜭ᴽ务系统会实时㧧取用ᡧ䍝物与

支付过〻中的异常数据，通过Ც㜭分᷀᡻段㠚动识别用ᡧ遇到的问题并给

出解决方Ṹ。普通用ᡧ在遇到问题时，可以ᴤ快速地通过支付宝帮助中心

得到ḷ准化的解决方Ṹ。这样，最初设定的10亿ㅄᷦᶴ，99．99%的っ定性

有ᵋ实现。不仅如此，云支付的最终目ḷᱟ开放基⹰㜭力，建・开放的支

付平台，不仅让专业人“ڊ专业事”，还可以让专业人“开专业公司”。

支付ሶ⑇透到୶业和生活的每一个角落。

不过，即֯在已经升级到云支付后的2012年“双11”，还ᱟ出了问

题。 “双11”项目组早在当年2月ቡ开始筹建，一切准备ቡ绪，结果在一

个所有人都没有在᜿的接口上出了问题：在零点最儈ጠ时，无法顺利付

款。ቡۿᱟ设置了一个过细的保䲙丝，电流过儈会㠚动䐣闸。项目组紧急

ᴤ换“铜丝”，才顺利过关。
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虽❦只ᱟ零点后的几分钟出现了问题，ն这在不揉沙ᆀ的技ᵟ工〻ᐸ

⵬中ᱟ无法ᇩ忍的。支付宝人充分᜿识到， “双11”ᱟ一项系统工〻，ԫ

օ技ᵟ细㢲都不㜭出问题。每年的“双11”，都ᱟ只许成功、不许失败的

⺜仗。

“双11”刚开始的那几年，支付宝工〻ᐸ里流行“拜关公”文化：给

办公室里的关公爷敬✏、敬旺仔牛奶、敬旺旺䴚侬，䐚求无bug（┿洞）。

不过这几年，由于“双11”逐⑀成为一个成⟏的、常规项目， “拜关

公”文化已经逐⑀␑৫，2016年，蚂蚁平台数据技ᵟ事业群支持“双

11”技ᵟ保䳌的工〻ᐸ已不到3000人。这㛼后，ᱟഐ为有了一位“䎵级会

计ᐸ”。

超级会计师

2016年的“双11”，䲔了G M V这一最为ⴤ观和重要的数据不出᜿外地

再次刷新纪录之外，还有几个重要的支付ᤷḷլ乎ᴤ٬得玩ણ。

数据ᱮ⽪，2016年“双11”ޘ天，支付宝实现支付总ㅄ数10．5亿ㅄ，

同比增长48% 。前1ሿ时的支付ㅄ数，䎵过2013年ޘ天的1．88亿ㅄ。18：

55，支付ㅄ数达到8．2亿ㅄ，䎵过2015年ޘ天的支付ㅄ数。ᴤ为关键的支

付ጠ٬数据ᱟ，2016年达到12万ㅄ／秒，ᱟ2015年的1．4ؽ，再创世界纪

录。

支付总ㅄ数和支付ጠ٬，ᱟ衡量支付技ᵟ、支付系统先进性、っ定性

的核心数据。前者并不䳮理解。支付ጠ٬，ᱟᤷ一秒内同时记账且不出错

的最儈数据量。在2009年俆届“双11”，这一ጠ٬为200ㅄ／秒。8年䰤，

这一关键㜭力ት❦令人咋㠼地增长了600ؽ。历年“双11”支付ጠ٬见图

17。
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图1-7　支付宝的支付㜭力不断迈上新台阶

不为众人所⸕的ᱟ，这一新纪录的㛼后，ᱟ一个仅仅几十人的技ᵟ保

䳌ഒ䱏。不过，在6000多名蚂蚁员工中，这几十人的辨识度却由于其֙ᡤ

的工牌੸现“土豪金”色而ᱮ得ቔ为“耀⵬”。ഐ为这些工牌同时也ᱟ蚂

蚁金ᴽ内部最儈㦓誉———CEO大奖———的“勋章”。2016年5月，蚂蚁

金ᴽ董事长彭蕾亲㠚ሶᆳԜ一一ᡤ在这几十位技ᵟ明星的㝆ᆀ上。他Ԝ的

㧧奖理由ᱟ，ഒ䱏㠚主⹄ਁ的数据库Ocean�Base （OB），以远低于传统数

据库的成本、ᴤ儈的可用性，ᢋ住了支付宝一次又一次㠚我刷新的支付ጠ

٬世界纪录，ᢃ⹤了IT核心技ᵟ长ᵏ被西方垄断的Ṭ局。不仅如此，在

2016年11月ᶝ州召开的世界互㚄网大会上，OBޕ选世界互㚄网领先科技成

果，其他㧧奖公司还包ᤜ特斯᣹、IB M 、微软、卡巴斯基等国际科技巨

头。

什么ᱟOB？׍➗⹄ਁഒ䱏䱏长阳ᥟ坤的通俗解释，ᆳᱟ一个“ۿ⎧洋

一样”的⎧量分布式数据库，可以存放千亿ᶑ以上的记录。ቡۿ一名䎵级

会计ᐸ，可以在一秒内同时处理百万ㅄ业务，并且不出一点错。OB目前创

下的世界纪录，正ᱟ2016年“双11”凌Ი的12万ㅄ／秒。

在OB之前，支付宝֯用的ᱟ甲僘文公司提׋的集中式数据库。事实

上，ޘ球TOP 3数据库公司———甲僘文、IBM 、微软采用的都ᱟ集中式数

据库。集中式数据库的优点ᱟっ定，ն缺点也ᱮ而易见：主ᵪ成本᛺人，

一台动辄数百万美元；存ۘオ䰤പ定，同时ᇩ易不足，ᢙᇩ的办法只㜭ᱟ

增加主ᵪ数量。若要应对“双11”这天੸几օ级增长的天量数据，每年䴰
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要㣡费数亿䍴金䍝买主ᵪ；而当交易恢复常态时，昂贵的主ᵪ旋即陷ޕ长

ᵏ的䰢置状态，这无疑ᱟ一ㅄ巨大的 浪费。

分布式数据库由于成本低、性价比儈，被视为解决“双11”支付ጠ٬

这一世界级䳮题的钥匙。ն问题在于，分布式数据库所䴰的普通PCᵪ从单

个个փᶕ考量，都达不到金融级别的っ定性，如果其中一台ᵪ器“罢

工”，其他ᵪ器补位备ԭ数据不及时，ᇩ易产生坍塌效应。ᴤ大的䳮点ᱟ

要让每台ᵪ器的工作量始终保持均衡，否则工作量过大的ᵪ器ᇩ易ፙ⒳，

同样会引ਁ一场链式坍塌。也ቡᱟ䈤，解决世界级䳮题的办法ᱟ另外一个

世界级䳮题。

❦而，有些人լ乎注定ቡ要为Ḁ项֯命而生。从北大本⺅博一䐟念

完、留ṑԫ教并㦓㧧北大俆ᢩ“长江ᆖ者奖励计划”特㚈教授的阳ᥟ坤，

⿫开䊑牙塔、ᣅ䓛工业界后先后䗇转㚄ᜣ、微软、百度，最后ᶕ到䱯里，

他一ⴤ致力的ቡᱟ解决分布式数据库的䳮题。即֯ᱟ被百度扫地出䰘，也

没㜭改变他的这ԭ“初心”。

在一向对“无用”持较儈宽ᇩ度的䱯里，阳ᥟ坤坚持ڊ着“৫IOE”的

分布式数据库⹄ਁ。他解决分布式数据库っ定性的方式，ᱟሶ每一ԭ数据

同时备ԭ三ԭ，存放在三台不同的ᵪ器上。其৏理ᱟ，一台PCᵪ出故䳌的

概率如果ᱟ千分之一，两台同时出故䳌的概率可㜭ቡᱟ百万分之一，三台

同时出故䳌的概率则ᱟ十亿分之一。

2012年，在䱯里云创始人王坚的推㦀下，OBഒ䱏并ޕ支付宝。在这

里，〻・成为OBഒ䱏的另外一个贵人。2014年，正ᱟ〻・᣽板同᜿ሶ支付

宝1%的交易库存数据在OB上运行，支付宝成为OB系统最初的阵地。 OB最终

不䍏众ᵋ，৏定1%的数据量实际运行了10% 。2015年“双11”，100%的交

易数据链和支付数据链搬到OB； 2016年“双11”，有金融系统数据库“皇

冠上的明珠”之称的账务库整փ交由OBᶕ运行。

正ᱟ基于对OB系统的ؑ心，在2016年10月的云Ṇ大会上，一向␑定的

〻・儈䈳地提出，未ᶕ蚂蚁金ᴽ的系统㜭力要达到可以支撑1亿ㅄ／秒的交

易。这听起ᶕ有点ۿ天方夜䉝，ն在科技飞速ਁኅ的今天和未ᶕ绝䶎不可

㜭。正如10年前支付宝刚刚搭建技ᵟᷦᶴ的时候，又有䈱㜭ᜣ到今天可以

达到12万ㅄ／秒的支付ጠ٬઒？
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“双11” ，不止于技术

傜云曾䈤， “双11”对蚂蚁金ᴽ以及整个䱯里系Ա业的᥁ᡈ，最重要

和最ⴤ观的ᱟ不断拓ኅ技ᵟ的边界。而技ᵟ的㛼后，ᴤᱟ对蚂蚁金ᴽ、␈

宝、䱯里Ա业管理和组织㜭力的综合考傼。不断伉升的交易量、支付ጠ

٬，ቲ出不穷的新问题，不仅会ق逼技ᵟ、运营、市场、公关、人力等各

个环㢲保持㠚䓛的危ᵪ᜿识、提儈应对㜭力，还要求整个业务链ᶑ上的各

ഒ䱏精䈊合作、无缝连接。压力带ᶕ的活力、ഒ结带ᶕ的向心力以及分工

带ᶕ的主人翁᜿识，正ᱟ现代Ա业治理中䶎常重要的内部力量。

对于蚂蚁、␈宝和䱯里ᶕ䈤，如果Ա业ᱟ在୶⎧中⹤浪前进的巨轮，

那么“双11”ቡۿᱟ⎧洋中᣽ᢃ在㡩䓛上最大的⎧浪，㜭否顺利前行，轮

㡩上每一颗完美无瑕的螺丝钉ሶᱟ最基⹰的保䳌。

ᴤ重要的ᱟ， “双11”逐⑀成为提升⽮会୶业基⹰设施建设和运营㜭

力、形成新消费文化的重要推动力。这一天，处理数据的㜭力、支付的㜭

力、物流的㜭力、银行配套ᴽ务的㜭力都面临大考。2016年 11月10日，为

应对“双11”ᵏ䰤业务儈ጠ，建设银行E୶贸通业务系统统一提前␵算ׯᱟ

一ֻ。而这⿽ޘ方位的锤⛬，终有一天会让中国在୶业基⹰设施方面的㜭

力远䎵世人的ᜣ䊑。

再ᆿ观一些，作为一年一度的消费者狂欢㢲， “双11”也ᱟ◰ਁ内䴰

的最好䐟径。在我国出口受䱫、ᣅ䍴എ落、经济下行压力增大、经济结ᶴ

正处转型デ口ᵏ的当下，强大的内䴰▌力无疑ᱟ中国经济的巨大ᵪ会。

傜云在接受央视采访时的表述ᴤ加ⴤ观： “如果当前䱯里巴巴的规模

以及对工厂、对⽮会的影૽力，不㜭转化成为推动⽮会进步和整փ创新的

㜭力，ቡ等于ᢺ㠚己᡻上的䍴Ⓚ糟䑻了。”的⺞，在创业、守业这ᶑ漫长

的赛道上， “双11”ᴤۿᱟ蚂蚁和䱯里给㠚己设置的儈ḿ，䳌碍的存在时

刻提醒着㠚己不要放松，䐘过这一个儈ḿ，下一个儈ḿቡ在不远的前方，

永无休止。
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第二章支付宝的野心：推进无现金社会

“出䰘不带钱包”，这在几年前还ᱟ不可ᜣ䊑的事情。❦而⸝⸝几年

䰤，〫动支付在国内迅速普及，䎵市䍝物、ᢃ䖖、ⴻ电影、佀侶吃饭… …

对很多普通民众而言，出䰘只要随䓛携带᡻ᵪቡ㜭䖫松搞定一切，〫动支

付正在重塑中国人的生活方式。

ᴤ令人᛺讶的ᱟ，蓬勃ਁኅ的〫动支付，在国内的应用㤳ത和普及〻

度已经远远领先国外，甚至ሶ金融业最为ਁ达的美国甩在了后面。

作为国内ㅜ三方〫动支付的先驱者，支付宝ᱟ中国〫动支付ਁኅ史上

绕不开的一个名字。如今，支付宝又提出了一个野心勃勃的计划———用5

年的时䰤推动中国率先进ޕ无现金⽮会。

第一节　Allin无线

独角兽转身

在PC互㚄网时代，支付宝一僁绝ቈ，ᢺ竞争对᡻远远地甩在了䓛后。

❦而到了2013年，支付宝不得不经历一次剧痛与㝡㛾换僘的改变。

彼时，〫动互㚄网的ਁኅ趋势已经不可逆转，越ᶕ越多的人开始低头

在方寸之䰤ਁ现世界、了解世界。

在微博爆红两年之后，微ؑ于2011年オ降到国人视野中，掀起オ前✝

浪，⸝⸝一年半时䰤，用ᡧ数ቡケ⹤两亿大关，并仍在加速ਁኅ。到2012

年6月底，᡻ᵪ已经䎵越台式电㝁成为中国网民ㅜ一大上网终ㄟ。而这时的

䱯里巴巴和支付宝ਁ现，㠚己竟❦没有一款᤯得出᡻的〫动ㄟ产૱。

当ᜣ到“有一天┑大街都ᱟᲪ㜭᡻ᵪ，所有人都变成低头ފ的时候，

我Ԝ在᡻ᵪ上到底有什么？㠚己ケ❦੃出一䓛冷汗，ቡ好ۿ已经被一个ޘ

新的时代抛弃了。”现ԫ蚂蚁金ᴽ集ഒ董事长、同时也ᱟ䱯里巴巴集ഒ创

始人之一的彭蕾如ᱟ䈤。
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ഐ为无法适应技ᵟ变䶙而᜘遭市场␈汰的Ա业Ṹֻ太多，傜云、彭蕾

等几位䱯里儈管ል食䳮安，␡ᝏ如果不在无线ㄟㄉっ㝊䐏，集ഒ也ቡ⿫死

ᵏ不远了。

面对这样的危ᵪ，曾有人断言此时的䱯里已经ᱟ一个巨大的独角兽，

在如此快速迭代的时ᵏ，ᆳሶ䳮以转䓛。

其实，在〫动支付领域，䱯里巴巴和支付宝早有布局，ᱟ最早一ᢩ拥

ᣡ无线时代的公司，却未㜭始终䎠在无线时代的前沿。

䱯里巴巴在2004年时已经初次试水〫动电ᆀ୶务。当时，䱯里巴巴曾

儈䈳宣布和㤡特ቄ公司合作，ޡ同建设中国俆个᡻ᵪ电ᆀ୶务平台。2006

年4月29日，䱯里巴巴集ഒ为旗下两大ᆀ公司———␈宝网和支付宝，分别

注册了无线网址。而这䐍⿫无线互㚄网唯一的网络地址无线网址开放注册

还不到一个月的时䰤。

那时，中国ቊ处于3G时代的前夜，Ც㜭᡻ᵪ也ቊ未在市场普及。尽管

ⴻ到了〫动支付市场的无䲀前景，նᱟ那时的支付宝并不⸕道应 该怎么৫

。ڊ

〫动互㚄网ᱟ一张庞大的互㚄网，而᡻ᵪᱟ一个很好的䖭փ。⴨ؑ很

多人都␵楚地记得，᡻ᵪ这个如今与我Ԝ日常生活ᇶ不可分的“电ᆀ器

官”，放到十多年前用“⹆头”ᶕ形ᇩ真的ᱟ不足为过。ⴤ到2007年1月9

日，乔布斯宣布推出ㅜ一代iPhone，才开੟了Ც㜭᡻ᵪ的新纪元。

Ც㜭᡻ᵪ的出现，以及iOS、安卓系统的应用普及，让支付宝ഒ䱏ⴻ到

了ᴉ光。他Ԝ乐观地坚ؑ无线ቡᱟ未ᶕ，也⴨ؑᲪ㜭⽮会很快ቡ会有一个

大的变化，ഐ此下决心开始ڊ一些ቍ试。

2008年2月27日，䱯里巴巴集ഒ旗下两大ᆀ公司———␈宝网与支付宝

———㚄合宣布进ޕ无线互㚄网市场，ਁ布〫动电ᆀ୶务ᡈ略。␈宝网大

规模公开测试᡻ᵪ版␈宝网（wap．taobao．com），而作为必不可ቁ的䍝

物支付环㢲，支付宝亦推出了᡻ᵪ支付业务。不过，以᡻ᵪ版␈宝网为起

点的支付宝᡻ᵪ支付业务，在ቊ未诞生之时，其目ḷቡ远不仅䲀于为␈宝

网ᴽ务。

经过工〻ᐸԜ一个多月的开ਁ与测试，支付宝WAP平台（wap．

alipay．com）于2008年8月15日正式ਁ布上线，并为外部电ᆀ୶务平台开

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



放了交易接口。在为ᵏ一年的内测时䰤里，支付宝一ޡ引10ޕ多万个测试

账ᡧ。用ᡧ可以通过᡻ᵪ绑定一个支付宝账号，并订制᡻ᵪ支付ᴽ务，❦

后通过᡻ᵪS M S⸝ؑ向一个特定的⸝ؑ特ᴽ号ਁ送特定的⸝ؑᤷ令ᶕ完成

转账、䍝物等操作，交易类型为即时到账，单ㅄ最儈支付金仍为200元／

ㅄ。

在迟到了多年以后，中国于2009年终于进3ޕG时代。这一年的 4月，

支付宝也正式组建起一个无线ഒ䱏，并在5月正式推出ㅜ一版支付宝᡻ᵪ客

ᡧㄟ。支付宝公开宣称，在经过一年多的低䈳布局后，ሶ正式进ޕ᡻ᵪ支

付业务推广阶段。2009年12月，无线日交易ㅄ数ቡ已䎵过10万ㅄ。ն在此

后的两年䰤，〫动支付ਁኅ迟缓，未㜭形成爆ਁ式增长。

䈤起支付宝ഒ䱏的变化，无线ഒ䱏一定ᱟ这些年变化最多的ഒ䱏之

一。在2007年之后的5年多时䰤里，无线并ޕ过䱯里云，又എ归支付宝，也

曾拆分并ޕ各事业群，ⴤ到2012年再次组成无线事业部。所有这些摸索与

ቍ试，都ᱟ为了ᷦᶴ这个创新的过〻。

随着整个无线互㚄网的加速ਁኅ，包ᤜ运营୶基⹰设施的加速ਁኅ，

以及Ც㜭ᵪ的ޘ面普及与升级换代的加速，技ᵟ进步到达一个爆ਁ点，֯

得整个行业转轨到“〫动化”的儈速䐟上奔驰，也让昔日的“不可㜭”都

成了“可㜭”。中国〫动支付交易规模变化如图21所⽪。

图2-1　2009—2015年中国〫动支付交易规模

数据ᶕⓀ：中国人民银行。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



傜云在一ԭ总结2013年的内部邮件里这样䈤道： “我Ԝ从心底里真正

ᝏ受到新技ᵟ䶙命到ᶕ前夜的敬畏和◰动。”“以前，我Ԝ对别人、别的

行业呼਱，天变了。今天我Ԝਁ现㠚己头顶上的天也变了，我Ԝ㝊下的っ

土地也在变化。这不ᱟഐ为对᡻，而ᱟഐ为我Ԝ的客ᡧ和市场，ഐ为新ڕ

技ᵟ的䶙命在变。”

2013年2月28日，傜云ਁ表公开ؑ䈤䱯里巴巴要All in无线（Allin在

德州ᢁݻ里᜿ણ着“ޘ部下注”），这也成为这一年䱯里巴巴ޘ集ഒ的一

个ᡈ略转型方向。此后，᡻ᵪ␈宝、支付宝钱包、ᶕ往、᡻ᵪ天猫、钉钉

等众多无线产૱׍次亮⴨，而这一年䱯里旗下几乎ޘ员都在✝血ᣅޕ，不

遗։力地৲与、推广这些无线产૱，䱯里无线开始ፋ起。

重构支付宝钱包

“支付宝的对᡻只有一个，ቡᱟ人Ԝ᡻中的现金。我Ԝ的终ᶱ目ḷᱟ

消⚝大家䓛上真实的钱包，只用一部᡻ᵪቡ可以行䎠天下。”时ԫ䱯里ሿ

微国内事业群总裁樊治铭的一句话让人印䊑␡刻。

2013年初，支付宝᡻ᵪ客ᡧㄟ正式ᴤ名为“支付宝钱包”，设计上采

用了类լ钱包的卡槽设计，一改旧版简单的九ᇛṬ排列模式，փ现出支付

宝强化其“互㚄网电ᆀ钱包”概念的思䐟。䲔了付款、转账之外，支付宝

钱包还整合了᡻ᵪ充٬、ؑ用卡还款、公ޡ事业缴费、ᶑ⸱支付、彩⾘等

ᴽ务，并新增了个人账单、优ᜐ卡券管理及声波支付等功㜭。事实上，支

付宝公ޡ事业缴费早在2008年10月25日ቡ已正式上线，支持水、电、➔

气、宽带、പ话等缴费。

这次支付宝钱包的重ᶴ，并没有让支付宝ഒ䱏ᝏ到┑足。他Ԝ␡刻地

认识到，要ᜣ搭上无线时代这䏏飞速奔䐁的列䖖，支付宝必须经历一次㝡

㛾换僘的改变。

ᴤ为重要的㛼景则ᱟ，〫动互㚄网时代的ᢁ面而ᶕ让䱯里␡␡地ᝏ受

到了危ᵪ和❖虑，从而不得不᤯出ޘ部的精力和䍴Ⓚᶕ迎接无线时代，并

᥽卫㠚己的地盘。

䱯里巴巴集ഒ的All inᡈ略一出，率先行动起ᶕ的ᱟ支付宝ഒ䱏，樊

治铭正ᱟ统领支付宝ᢃ好这场无线ᡈ役的主帅。
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在2013年2月的㣡家ኡ庄会议上，樊治铭一声令下，支付宝国内事业群

Allin无线开੟。同年3月，60多人的北京无线ഒ䱏ޘ员迁〫到ᶝ州，和ᶝ

州的ഒ䱏一起通宵达旦闭关了整整3个月，完成了支付宝钱包7．0版本的重

ᶴ。

乌泱泱三百多号人，带着行军床和᷅头、毛毯一块ݯ进驻了ᶝ州黄龙

时代广场14楼的闭关室。␡夜加班的时候，大家经常抬头ቡ㜭ⴻ见樊治

铭。他让产૱经理和技ᵟ员工讲各㠚的ᜣ法，现场P K，◰⛸的讨论声整个

项目室的人都听得见。产૱设计儈效讨论、有问题现场改、生病不下⚛

线、以前半个月出的方Ṹ现在一两天ቡ得搞定… …过〻很䗋苦，ն大家只

有一个ᜣ法：一定要ڊ一个不一样的无线产૱。

⴨比㠚一诞生ቡ完ޘ基于无线技ᵟ的微ؑ而言，已在PC时代ㄉっ㝊䐏

的支付宝ᜣ要转䓛无线，并且要在两个ᡈ场形成㚄动协同，则没有那么䖫

松。

在闭关的过〻中，有两件事不得不提：一ᱟ所有代⸱彻底重写。 为了

给未ᶕ奠定平台化的基⹰，技ᵟഒ䱏完ޘ改写了之前支付宝无线产૱的代

⸱，这在一㡜的公司ᱟ不可ᜣ䊑的。二ᱟ对几年的老代⸱完成␵理。支付

宝技ᵟഒ䱏的两名技ᵟ员每人䍏责一个平台，一个一个文件地过，删了几

万行代⸱，连续几天干到凌Ი，删得连㜣㞺都抬不起ᶕ。

2013年6月，支付宝钱包7．0版正式推出。重ᶴ之后，支付宝钱包不再

只ᱟ简单的支付工具，支付也不再ᱟ钱包ᴽ务的终结。支付宝钱包定位为

一个〫动生活助᡻和〫动金融平台，␡ޕ人Ԝ的日常生活。

内፼于新版支付宝钱包中上线的։仍宝，兼具支付宝։仍增٬ᴽ务和

活ᵏ䍴金管理ᴽ务功㜭，以其操作简ׯ、低䰘槛、零᡻续费、可随取随用

的特点一⛞䎠红，被称为国民理财“神器”，迅速占领了〫动理财市场的

绝对ԭ仍。

新版支付宝钱包也被称为唯一“会赚钱的钱包”，这成为支付宝钱包

的独特核心价٬。一位支付宝钱包用ᡧ分享道： “每日叫醒我的不ᱟ闹

钟，也不ᱟỖᜣ，而ᱟ᡻ᵪ։仍宝。”事实上，在加ޕ։仍宝ᴽ务之后，

支付宝钱包已经成为很多用ᡧ起床后֯用的ㅜ一个应用。
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在⸝⸝的几个月中，支付宝钱包不断迭代ᴤ新，ޘ面增强了线上操作

的ׯ捷性，并不断推出当面付、扫⸱支付、情ᝏ转账、摇一摇转账、᣽卡

等创新技ᵟ与ᴽ务，ᴤ多、ᴤ好地实现了〫动ㄟ的交互应用。同时，支付

宝钱包大㤳ത整合了线下实փ消费ᴽ务，೺ᤜ了通ؑ、银行、缴费、医

疗、旅行、ᣅ䍴及⽮交等场景。⿫线支付功㜭在新版钱包中得到了进一步

完ழ，地铁ᡆ୶场里的㠚动售货ᵪሶ不䴰要 ֯用现钞，ଚ怕᡻ᵪ网络ؑ号

再ᐞ，也㜭安ޘっ妥支付。

2013年9月正式上线的公众ᴽ务平台ᱟ新版支付宝钱包的一个最大亮

点，俆ᢩޕ驻的Ա业和ᵪᶴ䲔了〫动、㚄通、电ؑ三家运营୶外，还有各

类时ቊ生活消费૱牌。৫医䲒挂号也可以通过支付宝钱包ᶕ完成，ޘ国䎵

过600家重点三级医䲒的挂号䍴Ⓚ接ޘ，ޕ部操作过〻只䴰要2分钟。

在不断重ᶴ支付宝钱包的过〻中，支付宝ഒ䱏对〫动App的技ᵟփ傼上

的创新型ਁኅ也逐⑀有了␡ޕ的认识———᡻ᵪቿ幕很ሿ，如果ᇩ纳太多

内ᇩ，用ᡧփ傼会䶎常ᐞ，ഐ而必须简洁、易操作。而且，用ᡧ在֯用᡻

ᵪ支付时的目的、心态、փ傼与电㝁支付时ޘ❦不同，᡻ᵪ支付ᴤ“即

时，广䉡，儈仁”，➗搬PCㄟ的经傼和产૱ᱟ行不通的。

而且，在〫动ㄟ，一些PCㄟ功㜭的威力被放大了。电㝁不够ׯ携，也

不可㜭24ሿ时开ᵪ，ն᡻ᵪ却可以ׯ携֯用和随时ḕⴻ。而且᡻ᵪᴤ加私

ᇶ，有ᴤ多碎片化的֯用场景，与用ᡧ的黏合度ᴤ儈，很多PC上玩不转的

功㜭，在᡻ᵪ上却可以䖫松实现。ֻ如，PCㄟ的支付宝里，即֯集成了电

ᆀᵪ⾘、优ᜐ卡券功㜭，保存下ᶕ可以，ն怎么用却成问题。而在᡻ᵪ

ㄟ，用ᡧቡ可以ⴤ接᤯着电ᆀᵪ⾘৫登ᵪ，᤯着优ᜐ券৫换一ᶟ૆஑എ

ᶕ。

ᴤ好地拥ᣡ无线时代，支付宝钱包开੟了ޘ新的旅〻。

1万笔× 2元＞1笔× 2万元

在支付宝ഒ䱏ⴻᶕ，ڊ大无线用ᡧ交易ㅄ数和用ᡧ量至关重要， 一ㅄ

2万元的交易远远不如1万ㅄ2元的交易ᶕ得有᜿义。如果支付宝不㜭ᢺ৏ᶕ

在PC互㚄网时代积累下ᶕ的用ᡧ优势转〫到无线ㄟ，ቡ很有可㜭┑盘皆

䗃。
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2013年初，支付宝6亿用ᡧ绝大多数都集中在PCㄟ，〫动ㄟ的支付宝

App只有100万活䏳用ᡧ、1000万存量用ᡧ。那时的活䏳功㜭只有转账、ؑ

用卡还款和᡻ᵪ充٬，俆页上也只有不多的几个功㜭。

支付宝ഒ䱏生生从转账开始推，ڊ的ㅜ一件事ቡᱟ对PCㄟ转账收费、

〫动ㄟݽ费。当时在中国的互㚄网市场，用ᡧ对网络ᴽ务收费还很不适

应，支付宝此举引起了用ᡧ的强⛸反弹，նᱟഒ䱏顶住了市场的傲声，坚

持下ᶕ，最终结果ᱟ用ᡧ逐⑀流向了〫动ㄟ。

支付宝认识到，要在〫动互㚄网时代ᣒ占制儈点，最֣切ޕ点ቡᱟ遍

布ޘ国各地的大型୶䎵百货，以及遍布୶业中心、办公楼和民ᆵ附近的ׯ

利店。对于大型୶䎵和ׯ利店而言，优化客ᡧփ傼、改进付款流〻、减ቁ

现金收付和找零，都ᱟ迫在ⴹ⶛的事，而支付宝提׋的ᶑ⸱支付、声波支

付᡻段又几乎ᱟ无成本的，这样㜭降低客ᡧ刷卡的᡻续费成本，୶家也可

以从中㧧利，օ乐而不为？

2013年10月底，支付宝线下ഒ䱏成・。当年，支付宝与7-11等ׯ利店

达成区域性合作，并于2014年᱕㢲前在ޘ国大型连锁୶䎵推广开ᶕ。

2013年11月15日，银泰集ഒ十五ઘ年庆，ޘ国29家䰘店正式ޘ面支持

支付宝钱包当面付。这ᱟ支付宝无线业务大规模䎠ޕ线下的ㅜ一场⺜仗，

项目从・项到上线只用了21天，从最初十几个人的项目组到 最后集结ޘ公

司近400人ޘ部加ޕ，完成了这项“不可㜭的ԫ务”。

项目䍏责人乔っ׍❦␵晰地记得当时的所有细㢲。“一穷二白，要啥

没啥”，ቡᱟ这个项目的开始。10月19日，银泰项目正式・项。由BD、技

ᵟ、ᷦᶴ、运营组成的支付宝项目组赶赴银泰总部，开始了傜᣹松式的会

议，୶量各个环㢲的配合。项目刚起步，项目组的人ቡ㝁洞大开：要玩ቡ

玩一ਁ大的，ⴤ接上银泰ޘ国所有䰘店！ቡ这样，项目䰘店从৏ᶕ的3家ᶝ

州䰘店ⴤ接ᢙኅ到了ޘ国29家。

很快，项目组ቡਁ现现实很残酷：每家䰘店平均有六ቲ楼，每ቲ楼有

两个收银台，算下ᶕ一家䰘店最起⸱䴰要布设72套宣传物料、䈳试72次收

银系统、安装◰活72台麦ݻ仾，而且䴰要集训收银员。29家䰘店下ᶕ，72

ቡ变成了2088。而银泰各地䰘店的店庆活动从11 月14日ቡ陆续开始，留给

项目组的时䰤只有不到一个月。
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而且，৏计划要上的当面付只在售货ᵪ行业进行了试点，完ޘ没有ԫ

օ其他୶用记录，简单ᶕ䈤ቡᱟ⵬下没有产૱，必须紧急开ਁ。新产૱到

10月底终于开ਁ完成，所有䍏责䈳试的人员下到各个城市的䰘店开始ᥘ家

测试。项目੟动时，正逢银泰方面儈ቲ人员变动，很多事情只㜭靠项目组

㠚己৫推动。银泰西安ሿመ店被总部遗┿在了合作名单之外，䰘店老板找

到项目组诉䈤各⿽委ቸ，䈤其他䰘店都上支付宝钱包了，他Ԝ也一定要

上！于ᱟ，项目组᣹着人傜又৫他Ԝ的䰘店。

单靠项目组最初的十几个人，要解决时䰤、产૱、细㢲问题，根本ቡ

ᱟ天方夜䉝。նᱟ，在支付宝乃至整个䱯里集ഒ的支持下，这些问题最后

都得到了解决。

从11月14日开始，29家䰘店、近250多人傜ޘ部上场，所有人在收银台

᡻ᢺ᡻教用ᡧ֯用支付宝钱包、解答各⿽问题、扯着ః䰘招呼用ᡧփ傼并

侸䎐⽬૱，还有人᤯着4G上网卡到处“流ヌ”，逢人ቡ䈤： “亲，装个支

付宝钱包呗，我有网！ ”

㚊集到支付宝收银台的用ᡧ越ᶕ越多，ቔ其ᱟᶝ州武᷇银泰店，䰘店

急䴰支援，支付宝ሿ二只㜭在ᶕ往群、旺旺群和各⿽㜭ᜣ到的地方疯狂求

援。ቡ这样，从一开始的十几个人，到几十个人，到200多人，再到近400

人的Allin，银泰项目“不可思议”地完成了。

银泰项目刚结ᶏ没多久，国内几家大型୶䎵集ഒׯ主动找上䰘ᶕ寻求

合作。银泰项目成了撬动市场的一个支点。

向〫动ㄟ转〫的ᡈ略也带ᶕ了ⴤ观的成效。2013年ㅜ二季度开始，支

付宝᡻ᵪ支付活䏳用ᡧ数䎵过了PayPal，位ትޘ球ㅜ一。2013 年9月，无

线日交易ㅄ数䎵过1000万ㅄ。ُ着“双11”䍝物狂欢㢲的契ᵪ，支付宝强

势推广᡻ᵪ支付，支付宝᡻ᵪ支付及钱包用ᡧᴤᱟ双双达到亿级，支付宝

日常支付约有1／3的ㅄ数ᶕ㠚᡻ᵪ，⴨比2012年的增长率在800%以上。

在〫动互㚄网时代，支付宝的ᜣ䊑オ䰤被几օ级地放大了。也ഐ此，

支付宝钱包为㠚己设・了一个比PC时代ᆿ大得多的目ḷ：取代钱包，ᡈ㜌

现金，成为个人金融的ޕ口。

初ᡈ大捷的支付宝钱包，也䎱势宣布成为独・૱牌运作，与支付宝进

行区分。支付宝ഒ䱏ሶ支付宝钱包视为一个新的未ᶕ，以此┑足用ᡧ对于
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新支付的䴰求，并专注于线下的ᴤ大市场，力图ᢃ造消费者一ㄉ式金融ᴽ

务平台。

支付宝钱包所代表的已经ᱟ一⿽不同的生活方式，这也ᱟ此后在支付

宝基⹰上筹建成形，并以支付宝为业务ޕ口的蚂蚁金ᴽ用以ᶴ建〫动金融

生态的基本所在。

第二节　二维码支付先驱者

条形码与二维码并驾齐驱

作为一个㜭够在最大〻度上ׯ利收付双方、ᜐ及普通民众的支付工

具，二维⸱支付对于推动〫动支付在国内的普及，可䉃功不可没。

在面对面〫动支付方面，虽❦近场通ؑ（Near Field Com

munica�tion，NFC）技ᵟ在中国已经有近十年的ਁኅ历史，早ቡᱟ一项䶎

常成⟏的技ᵟ，中国银㚄率先开ኅ了NFC支付的⹄究与设计，նᱟ国内的

NFC产业受制于产业链过长的缺陷，而且᡻ᵪ和受理方的设备均须具备支持

NFC的模块，所䴰ᣅޕ巨大，银行、运营୶、⺜件厂୶等各方的利益䳮以协

䈳，一ⴤਁኅ┎后。

在NFC支付缓ធਁኅ的这几年，由互㚄网巨头主导的二维⸱支付方式迅

速兴起，并占领了大量市场ԭ仍。支付宝钱包、微ؑ支付完ޘ抛开NFCḷ

准，采取二维⸱支付方式，并利用互㚄网用ᡧ数量优势，在支付ḷ准未出

台的形势下快速ਁኅ，ᣒ夺先ᵪ。

支付宝ᱟ线下支付市场的“ㅜ一个吃螃蟹者”。2010年，随着上⑨场

景的〫动化ޘ面ኅ开，〫动支付的䴰求随之提出，支付宝真正ᝏ觉ᢃ开了

一片天，甚至ᴤ加坚〫ؑ动化可以让支付ᴽ务从PC的虚ᤏ ⽮会向实փ⽮会

⑇透。ഐ此，支付宝开始着᡻和䎵市、ׯ利店合作，今天人Ԝ广泛֯用的

扫⸱支付———二维⸱支付、ᶑ⸱支付，都ᱟ支付宝在2011年推出的产

૱。

ᶑ⸱支付ُ鉴了୶૱的ᶑ形⸱，用ᡧ结账时，只要ᢃ开᡻ᵪ上的支付

宝钱包，选择“ᶑ⸱支付”功㜭并出⽪᡻ᵪ，让收银员用ᶑ⸱ᷚ扫描，ቡ

可以完成付款，ޘ〻不䴰要ԫօ现金找零ᡆ刷卡操作。而୶䎵、ׯ利店也
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不䴰要ᴤ新⺜件设备，用以往扫⸱结账用的扫⸱ᷚ即可完成收款。支付宝

推出的ᶑ⸱支付，ᱟޘ球俆个ᶑ⸱支付应用，也ᱟ俆次ᢺ无线支付从实傼

室带进市场的实际应用。

նᱟᶑ⸱支付有一个问题，那ቡᱟ必须普及扫⸱ᷚ。为了让没有收银

系统与扫⸱ᷚ的单փ店也㜭ׯ捷地完成支付，支付宝技ᵟഒ䱏ᜣ到了要৫

创新一个二维⸱支付。

⴨比于ᶑ形⸱，二维⸱ᱟ一个数据量ᴤ大的传䗃䖭փ，而且具备强大

的通用性，适用于所有行业。同时，其֯用方式的多元化也֯其㜭很好地

与各领域融合，成为连接一切的“ޘ㜭型选᡻”，这促成了ᆳ在ޘ世界的

流行。随着国内Ც㜭᡻ᵪ市场的兴起，二维⸱进ޕ公众视野，逐⑀受到✝

捧。

ሶ流行的二维⸱应用于扫⸱支付，也ᱟ支付宝的俆创之举。2010年，

支付宝技ᵟഒ䱏的ٚ行军ⴻ到了二维⸱这一新勌事物，觉得很有᜿思，认

为二维⸱未ᶕሶ会有ᴤ大的ᜣ䊑オ䰤，所以，ٚ行军带着两三个ᷦᶴᐸ，

开ਁ出了二维⸱支付，并于2011年7月正式推出。

这一国内俆个二维⸱支付解决方Ṹ，ᱟ一⿽基于账ᡧփ系建・的新一

代无线支付方Ṹ。୶家可ᢺ账ᡧ、价Ṭ等交易ؑ息编䗁成支付宝 二维⸱，

张贴在店内，甚至还可以印刷在报纸、杂志、图书等䖭փ上；用ᡧ通过支

付宝᡻ᵪ客ᡧㄟ扫描二维⸱，ׯ可䖫松实现与୶ᡧ支付宝账ᡧ的支付结

算。有了二维⸱，୶家什么⺜件都不䴰要了。

互㚄网公司的一个ケ出特点，ቡᱟ擅长并ٮ向于ڊ“䖫量”方Ṹ；而

传统公司则往往会ڊ一些比较“ㅘ重”的方Ṹ，ഐ为ᆳԜ有时不太⴨ؑ互

㚄网技ᵟ也㜭⺞保安ޘ。NFC支付一个很大的局䲀ቡᱟ⺜件的升级、普及、

维护䴰要很大的成本。而且，Ḁ⿽〻度上䈤，支付ᡈ争决㜌于支付之外

———支付环㢲ᱟ与前面的场景⴨连接与互动的，而䶎仅仅ᱟ最后支付的

一刹那。一ⴤ沿着银行卡䐟径৫ਁኅ的NFC，则割裂了上述过〻。

此外，支付宝还于2012年10月推出了声波支付。声波支付的创新，其

实ቡᱟ模ᤏ了NFC的փ傼，ն好处ᱟ用ᡧ的᡻ᵪㄟ不䴰要加ޕNFC模块。让

所有᡻ᵪ厂୶都৫生产NFC可㜭性很ሿ，所以支付宝决定俆先从消费者ㄟ释

放，方式ቡᱟ声波，每个᡻ᵪ都有这样的ؑ号。ն声波有局䲀性，ᇩ易受
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到干扰，不太可㜭在୶场里让POSᵪ也৫这么改造，而如果专ڊ这样的设

备，ቡ变得ᴤ加ㅘ重了。所以支付宝ഒ䱏找到了一个很好的合作伙դ

———㠚助售货ᵪ，ᆳ本ᶕቡᱟ个Ც㜭ᵪ⺜件，改造一下顺理成章。所以

ⴤ到现在，声波支付也仅仅局䲀于声波㠚助售货ᵪ。

ն那时对于公众ᶕ䈤，ᶑ⸱支付、二维⸱支付、声波支付这些东西还

过于䎵前，囿于Ც㜭᡻ᵪ不够普及以及〫动网络还在模ᤏ2G的时代，网络

很ធ，ᵪ器性㜭又ᐞ，所以公众的接受度䶎常有䲀，造成了很多事情的不

可为，֯得这一技ᵟ的推广ڌ┎下ᶕ。

有一个临界点ᱟ业内ޡ识：国内3G用ᡧ数达到整փ᡻ᵪ用ᡧ群的10%之

时，ׯᱟ该行业规模化应用之日。由此衍生的结果ᱟ，一些以前用途并不

广泛的通ؑ技ᵟ一夜之䰤大派用场，二维⸱技ᵟቡᱟ其中一⿽。

与支付宝同时㧧得ㅜ三方支付牌➗的腾讯财付通，ⴤ到2013年4月才在

台⒮低䈳上线二维⸱支付功㜭，并通过微ؑ支付在此后得到广泛应用。而

支付宝也在这一年੟动Allin无线，ᢺ二维⸱支付这项技ᵟ重新捡了起ᶕ，

并ڊ重点推广。由此，二维⸱支付方式迅速兴起，并形成广泛的୶ᡧ覆盖

和用ᡧ习ᜟ。

二维⸱支付、ᶑ⸱支付模式代表一⿽新兴▞流，㜭够俘㧧用ᡧ心᡹的

关键ቡ在于ᆳ的ׯ利。䲔此之外，二维⸱支付方式还为୶ᡧ带ᶕ了实ᜐ。

2011年时，୶ᡧ֯用POSᵪ刷卡ᴽ务的成本⴨当儈，主要包ᤜ2000～3000元

不等的保䳌金及1%～3%的ᴽ务费。另外，POSᵪ付款多采用下一天到账ᵪ

制，֯得账ᵏ较长。ն֯用᡻ᵪ二维⸱䍝物，用ᡧ的᡻ᵪ不䴰要特殊改

造，只䴰下䖭安装支付宝客ᡧㄟ，ׯ可完成线下支付。而且，᡻ᵪᶑ⸱支

付的费率也大大降低，支付过〻即时完成，无账ᵏ、不压款。

ᶑ⸱与二维⸱支付模式成为无线支付的新一代应用趋势，采取“并傮

齐驱”策略的支付宝已❦布下大局。

央行暂停二维码支付风波

经历了2013年儈速增长的〫动支付，线下市场刚刚起步，正准备大施

ᤣ㝊，在这个㢲点，央行一纸Ჲڌᶑ⸱（二维⸱）支付业务᜿ 见函，给了

仾头正劲的二维⸱支付当头一棒。
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2014年3月11日，微ؑ和支付宝两家竞争对᡻，几乎在同一时䰤儈䈳宣

布与同一家银行———中ؑ银行ኅ开网络ؑ用卡业务。正当市场✝议互㚄

网金融改䶙创新之时，仅仅两天后，央行紧急下ਁ《中国人民银行支付结

算司关于Ჲڌ支付宝公司线下ᶑ⸱（二维⸱）支付等业务᜿见的函》，要

求支付宝・即Ჲڌ线下二维⸱支付及虚ᤏؑ用卡业务。此后一天， “Ჲڌ

函”被媒փ爆出。

央行ᱟ以安ޘ的名义Ჲڌ二维⸱支付的。文件称，“线下ᶑ⸱（二维

⸱）支付ケ⹤了传统的业务模式，其仾䲙控制水平ⴤ接关系到客ᡧ的ؑ息

安ޘ和䍴金安ޘ。目前，ሶᶑ⸱（二维⸱）应用于支付领域有关技ᵟ，终

ㄟ的安ޘḷ准ቊ不明⺞。⴨关支付撮合傼证方式的安ޘ性ቊ存质疑，存在

一定的支付仾䲙隐患。”

⸝⸝几天后，媒փᴍ光，有ㅜ三方支付ᵪᶴ于3月11日收到央行下ਁ的

《支付ᵪᶴ网络支付业务管理办法》和《中国人民银行关于᡻ᵪ支付业务

ਁኅ的ᤷ导᜿见》㥹Ṹ，其内ᇩᱟ对ㅜ三方支付转账、消费金仍ڊ出严㤋

䲀制。几ԭ文件的重⻵出击，引致市场一片ଇ❦。

线下二维⸱支付已经存在了近一年之久，监管ቲ从未过问，虚ᤏؑ用

卡的Ỗ只ڊ了三天ቡ被᢬死在摇篮中。线下二维⸱支付和虚ᤏؑ用卡为օ

被监管ቲ泼了冷水？媒փ㠶论ٮ向于认为，由于二维⸱支付绕开了监管，

㠚成փ系，ഐ此成了被Ჲڌ的对䊑，而支付新规则ᱟ银㚄和银行为了维护

㠚䓛利益，牺牲了ㅜ三方支付和电ؑ运营୶。ഠᜁ的情绪在市场中酝酿、

ਁ酵，引ਁ了一场关于互㚄网金融ਁኅ与监管的大讨论。

针对媒փ反应最为强⛸的二维⸱支付， 《中国人民银行关于᡻ᵪ支付

业务ਁኅ的ᤷ导᜿见》起㥹䈤明中承认，ᆳ对于培养⽮会公众的᡻ᵪ支付

习ᜟ、ׯ利ሿ仍䶎现金支付具有一定的积ᶱ作用，从鼓励创新的角度出

ਁ，中国人民银行可给予一定的观ሏᵏ，由于没有统一的技ᵟḷ准及仾控

փ系，Ჲ不宜在管理制度中对其合法性予以承认。在监管实䐥中，也ሶ其

纳ޕ创新业务，只䴰提前30天报备即可，并䶎⾱止。

此后，央行一方面ᤷ导支付␵算协会和银行卡␵算ᵪᶴ⹄究制定⴨关

规㤳和技ᵟḷ准，另一方面也并未堵死扫⸱支付的探索之䐟。
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2014年8月，微ؑ俆先੟用了扫二维⸱“转账给ᴻ友”和“面对面收

钱”功㜭，事实性地੟动了微ؑ的二维⸱支付。9月15日ᲊ䰤，微ؑ低䈳上

线了ᶑ⸱／二维⸱“刷卡”功㜭。几乎同时，支付宝也选择在大城市的ׯ

利店等重੟二维⸱支付场景。

在一段时䰤的运行中，并没有仾䲙᳤䵢出ᶕ。ቡ这样，在监管部

䰘“睁一只⵬闭一只⵬”的情况下，二维⸱支付重新开始⑇透与普及，并

被⽮会大众广泛接受，甚至连䐟边的水果摊、㨌摊也可以用二维⸱支付埋

单。

ቡ在央行Ჲڌ二维⸱支付ᵏ䰤， “起了大早却赶了ᲊ集”的银㚄，᜿

图ُ此时ᵪ大力推动NFC支付。

2013年，央行ሶᴤ具安ޘ性且已ޘ球普及的NFC定为中国〫动支付国家

ḷ准后，银㚄开始正式推行基于NFC支付的⴨关业务。作为一家䍏责制定金

融支付ḷ准的“中字头”公司，银㚄不㜭ۿ支付宝钱包、微ؑ支付那

样“先斩后奏”，而䴰要考虑整个金融支付փ系的协䈳、 ᴤ儈的安ޘ性等

多重复杂ഐ素。作为ḷ准制定兼技ᵟ提׋方，银㚄必须通过开放平台的思

䐟，广泛地与产业链各方合作，ഐ此工〻浩大，ⴤ到2015年12月才正式推

出基于NFC的〫动支付૱牌“云䰚付”。

随后，Apple Pay在中国银㚄的顺水推㡏下正式登陆中国市场，并迅速

在国内掀起一波〫动支付✝▞，甚至一度引ਁ公众对于㤩果与支付宝、微

ؑ三分天下的猜ᜣ。随后，各⿽Pay纷至沓ᶕ———Samsung Pay、华为

Pay、ሿ米Pay，都用上了“云䰚付”，这无疑给沉ᇲ近十年的NFC支付带ᶕ

了久违的生ᵪ。

⵬ⴻ银㚄携各⿽Pay汹⎼ᶕ袭，支付宝㠚❦也坐不住了，其ᣥ御之策ᱟ

㚄合᡻ᵪ厂୶提升支付փ傼。支付宝先后与华为、三星、T CL、vivo等᡻

ᵪ厂୶合作，推出“扫⸱秒付”，在➴ቿ状态下通过识别特定ᤷ纹ᡆ双击H

ome键等方式，即可୔起支付宝付款⸱。⴨比扫⸱支付技ᵟ，NFC支付作为

后ᶕ者，唯一的优势ቡᱟ快捷。❦而“扫⸱秒付”通过精简整个扫⸱支付

的操作流〻，以及不䴰要㚄网ቡ可以支付，在փ傼上甚至䎵越了NFC。官方

称，整个过〻只䴰1秒，真正实现了“1秒即付”。
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而ᴤ重要的一个区别ᱟ，扫⸱支付的一大优势ᱟ䰘槛比较低，而Apple

Pay等NFC支付的䰘槛⴨对较儈，䲔了᡻ᵪ䴰要␫加NFC模块之外，还䴰要୶

家同时配备支持银㚄云䰚付的POSᵪ，这ቡ䴰要一定的⺜件升级成本。ഐ

此，国内支持NFC的୶家还只ᱟ一些大型连锁୶䎵，ሿ型店面的支持度并不

儈。对于许多个փ୶ᡧᶕ䈤，ᴤ重要的ᱟ，支付宝、微ؑ支付㛼后积累的

用ᡧ量可以为୶ᡧ提׋“支付即会员”等一系列解决方Ṹ，有助于开ኅ精

准营销和用ᡧ沉⏰等。

ഐ此，尽管NFC支付仍有一定的市场，ն未ᶕ要在线下追赶二维⸱支付

并䶎易事。正ഐ为如此，无论୶业银行还ᱟ银㚄，都转而积ᶱ布局二维⸱

支付。一旦监管放开，大ᡈᡆ许ቡ要ᢃ૽了。

二维码业务开闸

在二维⸱支付被Ჲڌ两年之后，央行终于正式㛟定了其地位。“裸

奔”了两年的二维⸱支付，㧧得了迟ᶕ的“名分”。

2016年7月，央行向支付␵算协会、银㚄ਁ函⺞认二维⸱的支付地位，

定位为传统线下银行卡支付业务的补充，㛟定了线下ᶑ⸱支付的优势，并

要求支付␵算协会在前ᵏ⴨关工作的基⹰上，同银行卡␵算ᵪᶴ、主要୶

业银行和支付ᵪᶴ出台开ኅᶑ⸱业务䴰要准许的⴨关ḷ准。8月初，支付␵

算协会向会员单位下ਁ了《ᶑ⸱支付业务规㤳（征求᜿见は）》，提出ᶑ

⸱支付的系列技ᵟḷ准与规㤳要求，并根据仾䲙傼证，对ᶑ⸱支付仍度分

级管理。

在Ჲڌ的两年䰤，二维⸱支付并未真正销声匿迹。到2016年6月，支付

宝的二维⸱扫⸱支付已经覆盖国内70多万家线下佀饮䰘店、4万家䎵市ׯ利

店和数百家医䲒。

央行开闸之后，中国工୶银行俆先宣布，在行内推出覆盖线上线下和

O2O支付ޘ场景的二维⸱支付产૱，成为国内俆家拥有二维⸱支付产૱的୶

业银行。随后，一ᢩ银行也迅速䐏进，积ᶱ布局二维⸱支付业务。

NFC黯␑的前景，促֯银㚄也转而拥ᣡ二维⸱支付。2016年12 月12

日，中国银㚄正式推出银㚄二维⸱支付ḷ准（包ᤜ安ޘ规㤳与 应用规

㤳），并且集结大ᢩ银行及收单ᵪᶴޡ同合作。半年后的2017 年5月27

日，银㚄㚄合40։家୶业银行ޡ同宣布，正式推出银㚄云䰚付二维⸱产
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૱。这在一定〻度上᜿ણ着传统阵䱏加速布局扫⸱支付，银行与ㅜ三方支

付公司之䰤的扫⸱支付攻坚ᡈ正式开੟，扫⸱支付市场步ޕ“规㤳时

代”。

银㚄ᢃ⹤৏有的䳄阂，形成了一个多方阵营的利益ޡⴏ。不仅银行欢

迎，无法与支付宝和微ؑ抗衡的ሿ型ㅜ三方支付公司也积ᶱ૽应。

❦而，不可否认的ᱟ，〫动支付领域已经੸现出支付宝和微ؑ并存的

双ሑ头Ṭ局。2017年ㅜ一季度，支付宝以53．70%的市场ԭ仍ት国内ㅜ三方

〫动支付市场俆位，财付通则以39．51%的市场ԭ仍位列其次，二者一ޡ占

据了逾90%的市场ԭ仍。 [4]

支付宝和微ؑ支付已经通过大力度的补贴、营销，形成了较强的客ᡧ

黏性，普通用ᡧ早已习ᜟ֯用这两款支付工具进行日常消费。银㚄二维⸱

扫⸱支付要ᜣ攻城略地，䴰要强大的䍴金ᣅޕ，比如利用优ᜐ等各⿽推广

活动ᶕ吸引消费者৲与。ն优ᜐ过后，消费者ᱟ否会形成对此的׍䎆，又

有多ቁ可以转化成黏性客ᡧ，这一切都还ᱟ未⸕数。

银㚄推出的二维⸱支付ḷ准，从安ޘ的角度提升了二维⸱支付的安ޘ

ቲ级，不过作为一向重视仾䲙防控的传统金融系，银㚄可㜭会过度强䈳安

。捷〻度ׯ而不一定㜭够达到支付宝、微ؑ支付那样的，ޘ

银㚄二维⸱要ㄉっ㝊䐏，让公众广为接受，可㜭ቊ䴰一段时䰤的努

力。

ቡ在2017年2月28日，支付宝正式上线“收钱⸱”功㜭，ሶ二维⸱支付

又向前推进一〻。试运行仅两ઘ，每天都有近20万人申请试用。

在过৫的几年中，〫动支付迅速普及，ն诸如ሿ吃店、䐟边摊、水果

店、杂货铺等等，ഐ为成本和֯用䰘槛太儈，被ᥑ在了〫动支付的大䰘之

外。

“收钱⸱”推出后，୶家֯用二维⸱收款的䰘槛ᴤ低，不仅降低了֯

用二维⸱收款的成本，㢲ⴱ了收款时䰤，避ݽ了找零、收ٷ钞的麻烦，而

且୶家的用ᡧփ傼ᴤ好，ഐ为支付宝通过设置一个单独的账单，与其日常

和ᴻ友、家人之䰤的转账⴨区别，即ׯᱟ街边的卖红薯ሿ贩，也可以很方

费的“ሿ会ݽ地在后台ḕⴻ每一ㅄ流水和每日账单，⴨当于找了一个ׯ

计”。
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对于䴰要仁繁收钱的用ᡧ，如果ᜣ要ሶ收钱⸱随䓛携带ᡆ者粘贴在പ

定位置，还可以申请ݽ费领取收钱⸱贴纸，支付宝会ሶ贴纸邮ᇴ到家。申

请领取成功后，通过收钱⸱收ᶕ的钱还可享受提现ݽ费。

这样一ᶕ，以前许多只㜭֯用现金的ሿ角落都被〫动支付覆盖了。即

㜭遇到很多“只㜭用现金”的场景。支付❦׍如此，我Ԝ在日常生活中ׯ

宝官方表⽪，对于这些场景，接下ᶕ要৫“死⼅”，争取用五年时䰤推动

中国进ޕ无现金⽮会。收钱⸱ᱟ支付宝推动无现金⽮会的ㅜ一步，之后还

ሶ推出一系列举措。

可以亴⸕的ᱟ，未ᶕ〫动支付领域的市场争夺ሶᴤ加◰⛸。而对 于消

费者ᶕ䈤，充分的市场竞争和ᴤ多ׯ捷用ᡧ的技ᵟ出现，当❦ᱟ一件乐见

的好事。

第三节　移动支付大战硝烟弥漫

两大互联网巨头的O2O大战

䈤到〫动支付的ਁኅ史，支付宝与微ؑ支付两大互㚄网巨头之䰤的大

ᡈ不㜭不提。

2013年，ቡ在支付宝紧锣ᇶ鼓布局无线ㄟ的时候，微ؑ也开始从⽮交

向支付切2013。ޕ年8月，微ؑ支付横オ出世，在微ؑ推出支付功㜭的一个

月后，当时的一名支付宝员工称，整个部䰘都䶎常着急。

2014年᱕㢲ᵏ䰤，微ؑ红包的⚛爆䎠红犹如一᷊重⻵炸弹。虽❦微ؑ

没有为红包ᣅޕԫօ市场䍴Ⓚ，ն红包却以䎵乎ᜣ䊑的速度在微ؑ里传播

开ᶕ，随后腾讯的市٬ケ⹤了1万亿⑟元，ቡ连傜云也被微ؑᣒ红包的推广

策略所䴷撼，并表⽪这ᱟ一场“珍珠⑟”式的ڧ袭，计划和ᢗ行都⴨当完

美。可㜭很ቁ有人⸕道，支付宝红包早在微ؑ红包诞生之前ቡ已存在，却

被有⎃৊⽮交኎性的微ؑ红包完美反䎵。

微ؑ凭ُ红包完成了大规模的用ᡧ绑卡，并・即在3月宣布微ؑ支付ޘ

面向୶ᡧ开放，开始大᡻ㅄ布局线下支付场景。此后，支付宝和微ؑ支付

两者之䰤的竞争日趋白✝化。
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在PC支付时代，支付宝的竞争对᡻ᱟ财付通。那时，支付宝一 僁绝

ቈ，遥遥领先于财付通。随着〫动支付时代的ᶕ临，凭ُ六亿日活用ᡧ的

巨大流量，微ؑ支付凶猛ᶕ袭，ᢃ⹤了支付宝在互㚄网支付领域一家独大

的Ṭ局，从支付宝᡻里ᣒ䎠了大量市场ԭ仍。

2014年，支付宝的市场占有率儈达80% ，⸝⸝两年时䰤，占有率ቡ大

幅减ቁ了25个百分点，而这一部分基本上ᱟ被微ؑ支付੎ಜ掉的。微ؑ支

付的市场占有率则从2014年的10% ，迅速上升到2016年的32% 。2012—

2016年支付宝和微ؑ支付占〫动支付市场ԭ仍如图2-2所⽪。

图2-2　2012—2016年支付宝和微ؑ支付占〫动支付市场ԭ仍

数据ᶕⓀ：㚄合国环境署无现金㚄ⴏ报੺《中国⽮交和电ᆀ୶务平台

及中国数字支付生态的成长》 （2017）。

支付宝App的用ᡧ虽多，նᢃ开仁次远不及微ؑ支付。多年ᶕっപ的䵨

主地位，支付宝岂㜭䖫易放弃？

于ᱟ，⺍✏弥漫的O2O大ᡈቡ此开੟。ᢃ䖖软件的烧钱大ᡈ和 线下୶

场的⸝兵⴨接，正ᱟ支付宝与微ؑ支付两大〫动支付巨头争夺线下支付场

景和୶ᡧ䍴Ⓚ、ᣒ䐁〫动支付儈地的Ᏽጠ之ᡈ。

O2O，即Online To Offline，ᱟᤷሶ线下的୶务ᵪ会与互㚄网结合，

让互㚄网成为线下交易的前台。这个概念最早ᶕⓀ于美国，近几年在国内
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也成了一个✝䰘话题，且应用䶎常广泛，只要产业链中既涉及线上又涉及

线下，ቡ可通称为O2O。

2013年末，由于腾讯与䱯里等互㚄网巨头的䍴本介ޕ，ᢃ䖖软件迅速

⚛爆，ᢃ䖖软件市场也逐⑀形成了“┤┤”与“快的”双ሑ头局面。2014

年初， “┤┤”与“快的”㛼后的微ؑ支付和支付宝⚛᤬烧钱数十亿元，

ᣒ夺线下用ᡧ，掀起了ޘ国㤳ത内“ݽ费ᢃ䖖”的▞流，快的甚至ᢃ出了

补贴“永远比┤┤多一块”的招牌。

⸝⸝3个月，凭ُ⽮交ޕ口和出行的儈仁场景，微ؑ支付“大䏳进”，

从绑卡量低到忽略不计，变成了微ؑ支付产૱运营总监黄丽所䈤的“已经

成为一方诸ן，不再那么怕友୶了”。此次〫动支付市场的◰⛸竞争，ᱟ

〫动支付O2O的一次试水。

随后一两年䰤，৏有支付场景从PCㄟ转向〫动ㄟ，〫动支付趋于饱

和，O2O的急速ਁኅሶ大ᢩ用ᡧ从线上吸引至线下，线下支付场景得到不断

延ը和拓ኅ。

〫动支付被ⴻ〫ڊ动ㄟ最大的ޕ口之一，随着应用场景的增加，〫动

支付介ޕ人Ԝ生活的方方面面，这᜿ણ着，只要锁定了支付，ቡ在很大〻

度上锁定了用ᡧ，ഐ而〫动支付成了互㚄网金融⵬下的“兵家必争之

地”。互㚄网巨头Ԝത绕支付进行的ᡈ争，㛼后实际上ᱟ对〫动互㚄网未

ᶕ的争夺。

为了攻占线下支付场景，支付宝和微ؑ几乎都֯出了ޘ力，掀起线下

补贴大ᡈ，大举攻城略地。支付宝重⻵推广线下“双12”䍝物狂欢㢲，微

ؑ支付则推出8月8日“无现金日”活动，加之双方轮番上╄的折ᢓ、随ᵪ

・减等活动，〫动支付✝▞迅速席卷覆盖ޘ国的大型୶场、䎵市、酒店、

零售䰘店、佀厅、 KTV、ᵪ场、客运ㄉ、ڌ䖖场、加油ㄉ、㠚动售货ᵪ等

线下消费场景… …⸝⸝两三年䰤，支付宝与微ؑ支付的线下֯用场景已经

䶎常丰ᇼ，也让“不带钱包出䰘”成了不ቁ民众新的生活习ᜟ。

“双12”线下购物狂欢

支付宝从2014年起重⻵推广的线下䍝物狂欢㢲“双12”，对线下〫动

支付的大规模普及在很大〻度上起到了助推作用。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



事实上，作为天猫“双11”的孪生兄弟，由␈宝创・并担ԫ主փ

的“双12”活动㠚2011年ቡ已经੟动，ն仾头却远远不及“双11”。很多

消费者在刚刚过৫的“双11”中，䍝买㜭力和欲ᵋ已被透支，而且对很多

୶家和消费者ᶕ䈤，“双12”也ቡᱟ个୶家␵仓甩卖“双11”库存的ಡ

头。

ն从2014年起， “双12”俆次ᢺᡈ⚛从线上ޘ面引到线下，支付宝、

␈宝ޡ㚄合线下近100个૱牌、约2万家䰘店৲与“双12”活动，㤳ത覆盖

佀侶、䎵市、ׯ利店等多个生活消费场所。活动当天֯用支付宝钱包付款

即可ᢃ五折，上䲀50元，从而引ਁ罕见人▞，甚至有୶店货ᷦ被搬オ。当

家乐⾿等大型䎵市都ᢃ出“支付宝支付最儈五折优ᜐ”的ḷ䈝时，连五六

十岁的大爷大妈都开始ᆖ习᤯着᡻ᵪ用 支付宝付款，当天支付宝官方微博

也ਁ文称“今ᲊ的广场没有大妈”。

不过，由于支付宝和䱯里在当时的O2O布局不完ழ，ㅜ一次涉足线下䍝

物狂欢，ഐ此，୶家和支付宝之䰤也䴰要⼘合。不管ᱟ网络问题还ᱟ用ᡧ

փ傼，䐏6年前䱯里巴巴ㅜ一次办“双11”时出现的情况颇为类լ。不过，

这次“双12”也取得了ᱮ著的效果，支付宝钱包的安装量急剧ᢙ大，〫动

支付的用ᡧ群被ᢃ开。据估算，当天䱯里ਁ放的补贴达到亿元量级。

2015年6月23日，䱯里巴巴集ഒ与蚂蚁金融ᴽ务集ഒ㚄合宣布，双方ሶ

合䍴成・一家本地生活ᴽ务平台公司“口⻁”。䱯里巴巴与蚂蚁金ᴽ初ᵏ

ሶ各㠚注䍴30亿元、一60ޡ亿元到这家合䍴公司，并各占这家合䍴公司50%

的㛑权。半个月之后，支付宝ڊ出令人⵬前一亮的版本ᴤ新，支付宝9．0

新增“୶家”一级ޕ口，ޘ面接ޕ口⻁网及数万口⻁୶ᡧ。外界普遍认

为，这ᱟ支付宝ޘ面䎠向线下的ḷ志，也ᱟㅜ三方〫动支付行业的一个仾

向ḷ。

㠚从2015年䱯里和支付宝重੟口⻁之后， “双12”真正找到了其存在

的᜿义：ᆳ成了䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ新的ਁ力点。这也᜿ણ着，“双

12”已经成为一个互㚄网与线下୶业融合的ḷ志性事件，互㚄网反ପ线下

的时代真正开੟了。

䈤起口⻁，ቡ不得不提䱯里旗下的一家网ㄉ———口⻁网。口⻁网由

前䱯里⿫㙼员工ᵾ治国创办于2004年，最初的定位ᱟ一ㄉ式生活消费平
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台，模式类լ于大众点评，并曾一度成为大众点评唯一有力的竞争对᡻。

2006年，䱯里巴巴集ഒ注䍴口⻁网。

随后，大众点评于2007年㧧得䉧歌的注䍴，让人ਁ现৏ᶕ从佀 饮市场

切ޕ本地生活ᴽ务ᱟ一个好的ޕ口。于ᱟ口⻁网也不甘落后，开始行动，

2008年7月，口⻁网ⴤ接被并ޕ雅虎中国，这在૱牌形䊑、技ᵟ力量、搜索

优化、用ᡧ数量、市场拓ኅ等㜭力上给口⻁注ޕ了⴨当大的推力。❦而，

这些优势在后ᶕ的几年内没有换ᶕ爆ਁ式增长，其业务重点不断䈳整，甚

至在2009年并ޕ␈宝网之后ُ用␈宝的流量׍❦没有大的起色。

由于䱯里当时ڊ本地生活网ㄉ的思䐟仍ٮ向于侧重线上的␈宝模式，

整合后的口⻁网并未ᱮ现出䱯里亴ᵏ的效果。而彼时本地生活的竞争ቊ未

白✝化，口⻁网在䱯里内部也日⑀式微，逐⑀隐退，被融ޕ␈宝网。

到了2013年底，生活ᴽ务O2O的大势⑀ᱮ，在美ഒ成・美ഒ外卖仅一个

月后，䱯里也创・了佀饮O2O平台␈点点。䱯里৏本ᐼᵋ以␈点点作为“排

头兵”，撬动生活ᴽ务O2O版图，ն␈点点的ਁኅ却并不尽如人᜿，一ⴤڊ

得不⑙不⚛，未㜭进ޕㅜ一ở䱏。

“复活”口⻁ᱟ䱯里巴巴集ഒ和蚂蚁金ᴽ在生活ᴽ务O2O领域的再次明

ᱮਁ力。新的口⻁由支付宝线下ഒ䱏与␈点点合并而成，与早先的口⻁网

仅仅ᱟ૱牌一致，实质上已㝡㛾换僘了。

既❦口⻁1．0遭遇了━铁卢，为օ这次䱯里和蚂蚁金ᴽ还要㣡大价钱

再造个口⻁2．0઒？

答Ṹ其实很简单———ޕ口和整合。䱯里一ⴤᜣ要ᢃ造኎于㠚己的闭

环领域，尽管其在线上已有␈宝天猫动辄亿级的流量，却缺乏一个完ழ的

可以ሶ用ᡧ牢牢黏住的本地生活圈ᆀ，而本地生活ᴽ务ᱟ最ᇩ易贴近用ᡧ

和增加用ᡧ黏性的项目。再造口⻁，ቡᱟ为了补上这关键 的一环，完成整

个生活ᴽ务的O2O生态链ᶑ。

口⻁平台开拓线下市场俆先从佀饮等ᴽ务领域ޕ᡻，支付宝在线下的

୶䎵、医疗、售货ᵪ等行业的୶ᡧ与ഒ䱏，也逐步整合至新的口⻁平台，

支付宝钱包与᡻ᵪ␈宝则为新的口⻁提ޕ׋口。

通过此前旧口⻁网和␈点点的运营，以互㚄网和电୶起家的䱯里巴巴

得到的一个教训ᱟ：生活ᴽ务O2O平台的竞争已经ਁኅ到了᤬线下䍴Ⓚ和ᴽ
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务的阶段，不㜭只靠线上平台化运营思䐟，这对于㜭否在这片竞争◰⛸的

市场中存活下ᶕ至关重要。对于新口⻁网，䱯里多次强䈳要“ሺ重线

下”。

公司在声明中表⽪，生活ᴽ务O2O䴰要具备ሶ线上互㚄网运作与线下传

统୶业⴨结合的␧搭㜭力，与纯互㚄网操作有质的区别。“口⻁ഒ䱏必须

俆先敬畏线下市场，向市场ᆖ习，在此基⹰上ሶ我Ԝ对互㚄网、大数据的

理解提׋给本地生活ᴽ务产业，帮助大家顺利地实现向〫动互㚄网和DT时

代的升级。”

2015年的“双12”，支付宝、口⻁平台宣布，与数十万୶家一起ᣅޕ

䎵过10亿元，开੟现金折ᢓ、优ᜐ券与单૱优ᜐ活动。与上一年⴨比，৲

与୶家数量䎵30万家，৲与用ᡧ达到2 800万人。并且，这一年的“双

12”开始ޘ球化，铺到12个国家与地区的线下୶ᡧ中৫。同时，这也ᱟ口

⻁ቍ试接ޕ୶家精细化运营的开始，不仅在“双12”为线下୶ᡧ带৫1 951

万名会员，也开始向୶ᡧ䗃出数据ᴽ务的㜭力。

而到了2016年，进ޕㅜ三年的支付宝口⻁“双12”活动有了ޘ面升

级，活动时长延长至三天三夜，活动୶家俆次ケ⹤百万，୶ᡧ覆 盖15个行

业，包ᤜ佀饮、快消、零售、丽人、亲ᆀ、休䰢娱乐等，覆盖了16个国家

和地区、400个城市，其中⎧外୶家数量为7万家。根据支付宝口⻁的数

据，2016年“双12”ㅜ一天，有䎵过4 900万人⎼上街头用支付宝进行吃喝

玩乐方面的消费。12月10—12日，ޘ球৲与“双12”的总人数累计䎵1．1

亿人。

在数字迅猛增长的同时，支付宝并未ۿ前一年一样宣布具փ的补贴仍

度。դ随着整փ场景的ޘ覆盖，补贴已经不再ᱟ“双12”的卖点。在用补

贴培㛢了两年消费者市场之后，口⻁的核心诉求转向了ᴽ务୶家。

支付宝的线下支付ᱟ造㢲“双12”的一大动力，ն这仅仅ᱟ一方面。

口⻁CEO㤳驰认为，给用ᡧ优ᜐപ❦重要，ᆳ㜭够给线下୶ᡧ带ᶕ流量，培

养用ᡧ的支付习ᜟ。ն在这个基⹰上，口⻁ᴤᐼᵋ赋㜭୶家，帮助ᆳԜ降

低成本、提升利⏖，ڊᴤ精细化的运营。

“双12”之于线下୶业，如同“双11”之于线上网䍝，ሶ成为一个重

要ḷ志。ᆳ以狂欢为名，凝㚊数以百万计的୶家、上亿的消费者以及数万
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家ㅜ三方ᴽ务୶，ޡ同推进O2O生态的ਁኅ。

试水社交

在B （୶ᡧ）ㄟ，支付宝整合了䱯里巴巴与蚂蚁金ᴽ集ഒ的强大䍴Ⓚ

拓ኅ୶家；而在C （用ᡧ）ㄟ，如օ提儈用ᡧ黏性，为用ᡧ带ᶕ价٬，也

ᱟ支付宝费尽心力考虑的重点。

单一的支付功㜭很䳮长久地绑住用ᡧ，唯有ᢺ握住连接支付的生活场

景，才㜭黏住用ᡧ。彭蕾也在多个内部场合反复强䈳： “支付之 争ቡᱟ

场景之争，场景ᱟ我Ԝ最重要的事情。”

也正ᱟ基于此，支付宝ሶ㠚䓛定位于生活ᴽ务平台，并ᢺ生活场景、

消费场景和金融场景一并纳ޕ。

在支付场景的拓ኅ方面，䲔了覆盖ᴤ多电୶与线下支付场景，支付宝

早在2008年10月25日ቡ上线了公ޡ事业缴费功㜭，支持水、电、➔气、宽

带、പ话等缴费。为了让ᴤ多人享受到这一ׯ捷ᴽ务，支付宝的公ޡ事业

缴费平台并不要求用ᡧ拥有支付宝账ᡧ，只䴰选择㠚己拥有的网银进行支

付即可。支付宝推出这些ׯ民ᴽ务的初心，ᱟ让ᴤ多人足不出ᡧቡ㜭解决

方方面面的缴费琐事，而也正ᱟഐ其解决了用ᡧ的痛点，为支付宝䎒得了

大ᢩ忠实的用ᡧ。

而在2013年一举䒯红的։仍宝，及其后ᶕ衍生出的招财宝和蚂蚁㚊

宝，则为用ᡧ提׋了一ㄉ式的理财ᴽ务。此外，支付宝还不断␡耕生活ᴽ

务，为用ᡧ提׋几乎包罗万䊑的ᴽ务，包ᤜ政务、医疗、交通、旅行、文

化生活等。

单从场景ᶕⴻ，支付宝⺞实优势明ᱮ，令其他ㅜ三方支付ᵪᶴ䳮以ᵋ

其项㛼。❦而，微ؑ的出现却让支付宝如临大敌。凭ُ强大的⽮交基ഐ，

微ؑ支付在⽮交支付场景的ᢺ控上如劬得水，在线下支付场景的争夺上也

ᴤ具优势。仅仅3岁的微ؑ支付正在步步紧逼，加速赶䎵12岁的支付宝，这

成为支付宝的心㞩大患。

有㠶论认为，支付宝和微ؑ支付ᱟ不同维度的竞争。微ؑᱟ儈仁ᢃ低

仁，人ᱟ⽮会性动物，⽮交如同食物一样ᱟ必䴰的，ն金融䴰求并不ᱟ，

从覆盖面ᴤ广、ᴤ儈仁的⽮交切ޕ金融，⴨当于为⽮交用ᡧ中有金融䴰求

的用ᡧ提׋增٬ᴽ务，ഐ而ᴤ加ᇩ易，反之则䶎常 艰䳮。
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而对于用ᡧ数为4．5亿的支付宝ᶕ䈤，⽮交一ⴤᱟ其⸝板，这֯得其

用ᡧ活䏳度低，ᢃ开仁次低。也正ഐ为如此，支付宝在与微ؑ支付的竞争

中时常被掣㛈。᜿识到⽮交的重要性后，支付宝“不得不”ڊ出一个选择

———在“⽮交”上ਁ力。

❦而，在微ؑ已经很好地┑足了人Ԝ⽮交䴰求的情况下，支付宝ڊ⽮

交的᜿义օ在？再造一个⽮交工具，լ乎很䳮与微ؑ抗衡。

樊治铭੺诉᡻下，支付宝所ڊ的⽮交不同于微ؑ，ᆳ不ᱟ以单纯㙺天

为目的，而ᱟ基于支付宝的场景ᶕ┑足用ᡧ㠚❦的沟通䴰求。比如，在转

账前后，双方通常都会沟通⺞认账ᡧؑ息、ᱟ否收到款项等，如果支付宝

只有转账功㜭，用ᡧ还ᱟ会通过其他方式进行沟通。而微ؑ䲔了方ׯ好友

䰤沟通交流，还㜭通过红包ᡆ转账功㜭䖫松实现转账，ഐ此用ᡧ很有可㜭

ሶ支付宝上的转账行为迁〫到微ؑ上৫。ഐ此，支付宝必须补上⽮交这一

环，才㜭给用ᡧ提ޘ׋链䐟的完整փ傼，也才㜭ሶ用ᡧ留在支付宝。

㠚2015年开始，支付宝一ⴤ努力向⽮交靠ᤒ。2015年7月上线的支付宝

9．0版，被称为支付宝无线ਁኅ史上具有ḷ志性᜿义的版本，支付宝一级

页面推出了和微ؑ⴨լ的“ᴻ友”㨌单功㜭。3个月后，9．2版本ᴤ新了生

活圈和“现场”功㜭，利用网红吸引流量。

2016年᱕㢲，为了䱫击微ؑ支付，支付宝以2．688亿元（䉀丣“䱯里

巴巴”）这一神ᶕ之ㅄ的ᣅḷ金仍，䲙㜌微ؑ的2．6亿元，㧧得᱕ᲊ的独

家互动平台冠名。支付宝精心策划了“集五⾿”活动，❦而“敬业⾿之

仇”却出乎᜿料地成了网络段ᆀ。

2016年7月，支付宝9．9版ਁ布，俆页上的ਁ布动态、好友推㦀以及ᴻ

友圈ؑ息流ᱮ⽪方式基本上沿袭了Facebook与微ؑ的䐟线。不久，支付宝

9．9版再推出新功㜭，向用ᡧ推㦀“֐可㜭认识的人”作为支付宝好友。

回归初心，做更有价值的支付

支付宝向⽮交领域大举ᥪ进的过〻，引致了不ቁ用ᡧ的反ᝏ和ᢩ评。

为什么用ᡧ不反ᝏ微ؑڊ支付，却反ᝏ支付宝ڊ⽮交？

ഐ为微ؑ用微ؑ红包的方式，ሶ⽮交和支付巧妙地结合到了一起，ਁ

红包既ᱟ⽮交行为，也ᱟ支付行为。微ؑ支付不断拓ኅ消费场景，甚至受

到了用ᡧ的✝情欢迎，ഐ为用ᡧ收到的微ؑ红包有了ᴤ多实际的用处。而
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习ᜟ了ሶ支付宝定义为支付工具的用ᡧ，则很䳮再通过一个“支付工

具”㙺天，ഐ为这一⽮交䴰求不ᱟਐ加出ᶕ的，而ᱟ被强加的。甚至于有

网友䈳ֳ： “支付宝ڊ⽮交，干㜶ڊ个‘附近的有钱人’功㜭吧。”

而且，对于金融，国人一个根␡蒂പ的思ᜣᱟ“财不外䵢”。支付宝

钱包一向ḷ榜ᱟ一个安ޘ的钱包，ն一个放钱的地方ケ❦多了很多陌生

人，这让很多人ᝏ觉不安ޘ。尽管支付宝通过各⿽技ᵟ᡻段力求安ޘ，ն

支付宝ڊ⽮交这件事已经影૽到大家对支付宝的认同。

通过一年多的⽮交ቍ试，支付宝᥶绑了ᴤ多的利益链和⽮交关系链，

虽❦效果明ᱮ，ն也䳮言理ᜣ。ն随后新上线的“圈ᆀ”功㜭，却ᢺ支付

宝推上了㠶论的仾口浪ቆ。

2016年11月26日，与ㅜ三方合作运营的支付宝圈ᆀ功㜭ケ击上 线，其

中，对于正在进行⚠度测试的“ṑഝ日记”和“白领日记”，ㅜ三方运营

者䲀定了ᶑ件，只ݱ许受到邀请的女性ਁ布状态，评论和ᢃ赏仅䲀㣍麻ؑ

用750分以上的用ᡧ。支付宝用ᡧԜ很快ਁ现，这两个圈ᆀ中多数状态ᱟ通

过晒靓➗求ᢃ赏，甚至出现了一些ቪ度䶎常大的➗片。一时䰤， “圈

ᆀ”ഐ扯上“情色”ؑ息，引ਁ外界强⛸质疑。

在这一事件持续ਁ酵之时，蚂蚁金ᴽ所有儈管都在飞往美国的飞ᵪ

上，对此事一无所⸕。ⴤ到11月29日ᲊ䰤，蚂蚁金ᴽ董事长彭蕾正式ਁ布

内部ؑ予以道歉： “错了ቡᱟ错了” “过৫的这两天，ᱟ我到支付宝七

年以ᶕ，最䳮过的时刻”“㠚己ڊ错的事，永远不要怪别人”。所有有ᢃ

擦边球ჼ疑的“圈ᆀ”・刻解散，⴨关䍏责人也ഐ追责被䈳዇。

此后，支付宝ഒ䱏也开始␡刻反思。危ᵪ的爆ਁփ现了支付宝的❖

虑，也փ现了其快速ਁኅ过〻中管理ᵪ制、价٬观等方面出现的一些┿

洞。儈管Ԝ䴰要一段时䰤䶉䶉心，忘记竞争，忘记“儈仁”这些东西，എ

归用ᡧ价٬的基本点。

2017年᱕㢲ٷᵏ过后，蚂蚁金ᴽ召开了集ഒቲ面的ᡈ略会，与会者包

ᤜޘ球所有业务线䍏责人以及核心管理ቲ。 “以前，这⿽会议大家都在讨

论具փ业务怎么开ኅ，ն这次我Ԝ㣡了整整一天时䰤讨论那些‘最基

本’的问题：用ᡧᱟ䈱、要解决什么䴰求。”支付宝创始ഒ䱏成员、支付

宝副班长ٚ行军䈤。
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痛定思痛后，支付宝ഒ䱏认为，⽮交类支付虽❦㜭ᢺ支付ㅄ数ڊ上

৫，ն场景单一，对ؑ用、仾控、金融拓ኅ的价٬不大，与其在⽮交这棵

ṁ上਺死，不如׍靠㠚己擅长的、ᴤ有价٬的支付。ഐ此，支 付宝最终决

定放弃⽮交，എ归金融和୶业，重新专注㠚䓛最擅长的支付领域。

面对竞争， “永远不要䐏在张三、ᵾഋ的后面亦步亦趋，别人有别人

的思䐟和实现ᝯ景的䐟径，别人的ᝯ景䐏我Ԝ也不一样。应该专注于ᢺ㠚

己的䐟䎠好，成为一个独特的㠚己，并创造独特的价٬，这才ᱟ最关键

的。”蚂蚁金ᴽ现ԫCEO井贤ḻ总结道。

支付宝ഒ䱏也认识到，〫动支付的前景׍❦䶎常广䱄，若只ᱟ死⼅竞

争对᡻，则ᢺ力用错了地方。而ᢺ〫动支付这块蛋糕ڊ大，才ᱟᴤ为重要

的。

第四节　移动支付：不仅是支付

支付行为背后的宝库

2017年3月，⒆畔大ᆖ开䈮时，傜云ⴤ言不讳地䈸及微ؑ和支付宝的竞

争。 “微ؑ红包⺞实ᢃ得我Ԝ┑地找牙。不过冷䶉下ᶕᜣ，⽮交媒փ可㜭

真的不会为公司带ᶕ价٬，㜭带ᶕ价٬的还ᱟ数据。”

这句话只要举ֻׯ可明白：一个微ؑ红包ٷ设10个人ᣒ，这仅仅ᱟ10

ㅄ⽮交支付，而支付宝同样的十ㅄ支付可以ᱟ1次䍝物、2次电影订⾘、3次

家用各项缴费和4次旅⑨⴨关消费。这十ㅄ交易带ᶕ的用ᡧ行为数据才ᱟ真

正的大价٬。

傜云也曾被⽮交所ഠ扰。䱯里一ⴤᵏᵋ在⽮交上㜭与腾讯⴨抗衡，后

ᶕ傜云ਁ现⽮交并不㜭绝对性地影૽金融———腾讯⽮交这么 好，可։仍

宝为什么还ᱟ䎵过理财通8ؽ？后ᶕ傜云ᜣ通了：⽮交പ❦重要，նᱟ金融

ᴤ多的ᱟ׍䎆仾控㜭力及ؑ用փ系，同时䴰要延ը到生活各类消费中

———这恰恰ᱟ支付宝的强项。

腾讯对⽮交的理解ᴤ␡，䱯里这么多年搞了各⿽⽮交动作都不太成

功。ն反过ᶕᜣ，在电୶领域，腾讯搞的微୶也同样没有办法动摇␈宝在

行业的老大地位。ᜣ要在一个领域␡ޕ下৫，单有⽮交活䏳度ᱟ不够的，
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还要真正ㅖ合用ᡧ䴰求。⽮交数据虽❦庞大，նᱟ维度很低，这些重复的

⽮交数据，对ኅ现一个人的核心金融画ۿ基本上没有太大的用处。

在线下支付领域，⴨比微ؑ支付而言，支付宝有一个紧ᇶ绑定的O2O伙

դ———口⻁，这正ᱟ支付宝争夺线下支付场景的一个撒᡻锏。䲔了提׋

流量ޕ口和支付功㜭，ᴤ重要的ᱟ，支付宝集合了䱯里和蚂蚁金ᴽ的䍴Ⓚ

和优势，㜭ሶ用ᡧ画ۿ、消费ؑ贷、ሿ微贷款等ᴽ务与其底ቲ的ؑ用փ

系、仾控փ系等融合起ᶕ，提׋给平台୶家及消费者。

作为支付宝开放平台最大的ISV（独・软件开ਁ୶），在CEO㤳驰的⵬

里，口⻁ᜣڊ的ᱟ一个生活ᴽ务＋⽮区ᴽ务＋金融ᴽ务＋O2O的本地生活产

业链，以平台模式为线下୶家提׋基于生态的、ޘ链䐟的闭环ᴽ务，包ᤜ

流量价٬、支付փ傼、营销后台、金融大数据等，并以开放的心态引ޕ口

⻁㠚己的各类ᴽ务୶、开ਁ者，ޡ同为୶家和用ᡧ提׋最ޘ面的解决方

Ṹ。

付款用现金，ਁ优ᜐ券靠ሿ传单，办会员卡要填一大堆材料，点㨌要

扯开ఃᆀ஺ᴽ务员… …再过几年，这样的情况可㜭都要变成老黄 历了，

越ᶕ越多的东西正在互㚄网化，变成用ᡧ᡻ᵪ里的一个ሿ功㜭。

支付———这一连接用ᡧ和୶家的通道，ሶ线上线下䍟通，换ᶕ的结

果，ᱟ用ᡧ得到ᴤ多的优ᜐ和ᴤ好的ᴽ务，୶家Ԝ也赚到ᴤ多的真金白

银，从而֯得饱受电୶冲击的线下୶业❅ਁ出新的生ᵪ。

佀饮巨头㛟德基在中国的5000多家䰘店于2015年ޘ部接ޕ了支付宝，

一年多的时䰤里，㛟德基的〫动支付比ֻ已经䎵过20% 。数据ᱮ⽪，通过

〫动支付，㛟德基可以平均为每位顾客㢲ⴱ8秒的结账时䰤。对于㛟德基这

⿽ḷ准化佀饮巨头ᶕ䈤，这8秒可以帮䰘店大大提升运转效率，᜿义䶎凡。

为了提升顾客的փ傼，㛟德基同时在口⻁里开通了㠚助点佀功㜭，顾客提

前在口⻁里点好佀，到店只要凭号ቡ可以取佀。这样㛟德基既可以㢲ⴱ运

营成本，还㜭实现单૱营销。

连锁佀饮૱牌金鼎轩于2016年2月在每个佀Ṽ上配置了口⻁的扫⸱点

佀，顾客用支付宝扫一扫ቡ㜭㠚助点佀，点佀结果也会实时同步至后৘。

在金鼎轩北京财ᇼ中心店，这个300平方米的䰘店৏本䴰要配备ᴽ务员16
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名。引ޕ口⻁的扫⸱点佀后，只䴰配备12名ᴽ务员即可，同时翻台率提升

了近30% 。由于减ቁ了4名员工，这家䰘店一年亴计㢲ⴱ人力成本20万元。

为了精准地ᴽ务每一位顾客，总部在北京的✔劬૱牌江边城外ቍ试用

大数据了解顾客。江边城外以前ڊ会员的方式很传统，᤯张表让用ᡧ填。

和支付宝口⻁合作后，用ᡧ用支付宝支付ቡ㜭成为୶家会员。支付宝的用

ᡧ画ۿ㜭力通过ḷ签可以ᱮ⽪出୶家会员整փ的性别比ֻ、年龄分布、区

域分布、消费仁次、平均消费金仍，以及ଚ些单 ૱最受欢迎。这样，佀厅

ቡ㜭ᴤ精准地৫ᴽ务顾客。而且这些数据完ޘ不涉及用ᡧ隐私，ᱟ在大数

据基⹰上的整փ੸现。

对于线下୶家ᶕ䈤，选址正⺞，生᜿ቡ成功了一半。现在，ᆳԜᐼᵋ

ُ助互㚄网的大数据，ᶕ决定৫ଚ里开店。江边城外集ഒ总经理ᆏ洪波的

ᵏ待在于，如果江边城外要৫一个新城市开店，他Ԝᐼᵋُ助支付宝的数

据৫了解Ḁ个城市、Ḁ个୶圈的客流量、人均消费、用ᡧ年龄ᱟ怎样分布

的。甚至精准到一个୶场的每个楼ቲ人均消费ᱟ多ቁ，应该৫ଚ个楼ቲ开

店效果最好，这ᱟ只有互㚄网才㜭ڊ到的。

以往，୶家要积累会员㙇时㙇力，նᱟ通过〫动支付，北京西单大悦

城只用⸝⸝三个月ቡ在几乎零成本的情况下积累了40万名会员。୶场通过

数据分᷀ਁ现，৏本在五楼的运动૱牌和地下二ቲ的客流⴨关性ᴤ强，于

ᱟ进行䈳整，结果日均平效（每平方米效益）增加了200% 。西单大悦城也

在电୶冲击、传统业态下行的情况下，创下了多项经营ᤷḷ达到历史新儈

的纪录。

对于୶家ᶕ䈤，互㚄网带ᶕ的改变还只ᱟ刚刚开始。100多万家线下୶

家正在ቍ试通过支付宝开放平台的用ᡧ、技ᵟ、数据等ᴽ务㜭力，探索转

型升级之䐟，以此㢲约人力成本，提升经营效率和ᴽ务质量。开店选址、

୶૱定价、亴订、点佀、支付、营销… …在线下，这些৏本㙇时费力的流

〻，都ഐ为有了互㚄网而简化加速。

线下୶业占据⽮会消费零售总仍的85% ，一场比电ᆀ୶务ᴤ大的୶业

变䶙正在ਁ生。

电୶的一个制㜌法宝在于实现每ㅄ交易的数据化，让卖家ᴤ好地了解

消费者。而线下数据的价٬同样ᱟ一个ᇼⸯ，数据化正ᱟ线下୶ 业升级的
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关键。曾经有人ᢺ实փ店生᜿下━归ા于䱯里巴巴等电୶，其实真正的৏

ഐᱟ实փ店失৫了创新，㠚己导致了㠚己的衰落。

中国的线下零售行业、ᴽ务行业普遍管理粗放，线下୶ᡧ也几乎没有

流量的概念。虽❦一些线下୶家会基于㠚䓛经傼和泛化统计ڊ市场亴测，

了解用ᡧ的消费行为，ն这⿽了解往往只ᱟ䶉态的，缺乏动态的数据积

累。而且ഐ为㠚䓛数据分᷀㜭力不够强，这些数据往往只ᱟ死的数据。

以北京长楹龙⒆天街这样一个୶场为ֻ，୶场每年会对方圆五公里㤳

ത内的50万人通过问卷的形式进行抽样䈳ḕ，ᶕ了解客ᡧ的消费䴰求甚至

生活状态，从而制定୶场的推广活动。

而通过支付宝的赋㜭，线下的每一个顾客、每一ㅄ交易、每一家䰘

店，都ሶ拥有㠚己的数据库。୶家一方面可以建・会员փ系，৫了解用ᡧ

画ۿ，包ᤜ消费习ᜟ、消费仁次等；另一方面㜭够在掌握客流、销售数据

的基⹰上，通过精准营销的方式进行用ᡧ引流，ᢺ流量的概念ჱ接到线

下，ڊ到每一家䰘店流量的精准控制。

䲔了数据的精细化运营，支付宝㛼后的母公司蚂蚁金ᴽሶ㠚䓛㜭力从

线上向线下延ը，消费金融、ؑ用贷款、保䲙等金融ᴽ务开始进ޕ线下消

费。

ֻ如，口⻁平台的୶家可以选择开通㣡呗，为顾客提׋多样化的支付

选择。2016年底，口⻁୶家每天有大约300万ㅄ的交易通过㣡呗完成。此

外，到2016年底，已经有3万线下ሿ微୶家申请了纯ؑ用贷款ᴽ务———口

⻁贷，累计放贷13亿元。୶家人均贷款金仍在4．3万元左右，኎于典型的

经营ઘ转䍴金䴰求。而由୶ᡧ为消费者䍝 买的消费䲙，已ሶ食૱安ޘ问题

和顾客在店内的人䓛安ޘ问题ޘ部包ᤜ在保䳌㤳ത内。

此外，在口⻁的୶家ᴽ务市场模块里，包ᤜ了৏材料采䍝、物流仓

ۘ、䰘店管理、人员培训等，୶家可以通过采䍝这些ᴽ务，让市场上专业

的ᵪᶴᶕ帮助ᆳ搞定这一切。如果用一句话ᶕ概ᤜ，ቡᱟ线下୶家只䴰要

㣡心思ᢺ产૱ڊ好，其他ᴽ务都可以在互㚄网上找到，交给市场৫完成。

不过，以线上数据㜭力见长的口⻁要ᜣ真正进׋ޕ应链上⑨，优化׋应链

效率，还䴰要时䰤。
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对୶家ᶕ䈤，互㚄网的㜭量和㜭力⺞实䎵乎ᆳԜ的ᜣ䊑，也正ഐ为如

此， “双12”成为中国线下୶业㜭量最大的一次爆ਁ。支付宝口⻁公布的

2016年“双12”数据ᱮ⽪，中国每2家䎵市ׯ利店、每4家大型䍝物中心、

每10家佀厅中，ቡ有至ቁ一家加ޕ了“双12”。每年的“双12”之后，互

㚄网和线下୶业的结合都ᴤ加紧ᇶ。

未ᶕ，线上线下的区分不再重要，线上线下ᱟ彼此拥ᣡ的关系，所有

的数据都在线，正所䉃“无数据，不Ც㜭；无Ც㜭，不୶业”。数据Ც㜭

ሶ成为未ᶕ୶业的基⹰。

现金的“原罪”

中国作为世界上ㅜ一个֯用纸币的国家，如今在电ᆀ支付领域已经成

为ޘ球的领䐁者，一个重要的推动力量ቡᱟ以支付宝为俆的ㅜ三方支付阵

营。

㢮瑞૘䈒ਁ布报੺称，中国的〫动支付规模已经远䎵美国，2016年中

国ㅜ三方支付ᵪᶴ完成的〫动支付交易金仍约为美国的50ؽ。 毕傜威此前

ਁ布的《ޘ球消费与融合䈳ḕ报੺》ᱮ⽪：66%的ޘ球受访者表⽪ᝯ᜿֯用

〫动钱包业务，而中国的这一比率儈达84% 。

“无现金⽮会”在中国不ᱟ遥不可及的未ᶕ，而ᱟ实实在在的进行

时。2017年“两会”ᵏ䰤， “无现金⽮会”成为✝䰘话题，多位代表、委

员都提出了积ᶱ推进无现金⽮会的建议、提Ṹ。

有报道称，在郑州公交系统点钞䰤，每天都有上百人␵点ޘ市6 300多

辆无人售⾘公交䖖收到的钱，不仅要ᢺ金仍准⺞数出ᶕ，还要ᢺ纸币抚

平、⸱齐，其中纸币以旧币ት多，␵点过〻粉ቈ弥漫。普通人“数钱数到

᡻抽筋”的美Ỗ，对这些数钱人而言却ᱟỖ具。而开了28年公交䖖的ᶝ州

老司ᵪ虞纯的烦恼ᱟ，ᣅ币箱里常常会出现各⿽⑨戏币，这᜿ણ着当月又

要被ᢓ钱了。

关于现金的“৏罪”，美国《连线》 （Wired ）杂志记者ᡤ维·沃ቄ

夫ᴬ（David W olfman）专䰘写了一本书，叫《无现金时代的经济ᆖ》。

书里列举的数字，␵晰地道出了现金存在的一些问题。

细㧼：纸币上的微生物不仅数量多，而且⿽类繁杂，包ᤜ细㧼、病

毒、ᇴ生虫、支৏փ、衣৏փ等大约上百⿽，这些成为传播疾病的重要途
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径。ֻ如，中等⎃度的流ᝏ病毒可以在现金上存活3天。在人类经历的数场

瘟疫中，现金很可㜭扮╄过ᶱ不光彩的角色。

⽮会成本：纸质现金通常只有3年ሯ命。2005年，美国㣡在现金管理方

面的费用ቡ儈达1 100亿美元。2007年，欧洲3 600亿欧元的现金交易成本

为500亿欧元，这还不算A T Mᵪ、运钞䖖、夜䰤保䲙箱和点钞ᵪ的成本。

如果ሶ纸币փ系转变为完ޘ的数字化货币փ系，各国可以㢲ⴱ儈达年G

DP1%的支出。

⽮会治安：在日本，ਁ放养老金的当天，会有成千上万的警ሏ被部署

在ޘ国各地的A T Mᵪઘത，防止老年人在取款时被ᣒ劫ᡆ被僇。在美国，

如果银行和各大公ޡ场所没有ᣒ劫，每年㜭ⴱ下近1 500亿美元，这一数字

ᱟ美国教㛢部年亴算的3ؽ。

税收黑洞：在᜿大利， “账外”交易每年从政府᡻中ᣒ䎠1000亿欧

元，这一数字⴨当于该国G DP的20% ；在ᐼ㝺，这一数字䎵过了27% 。

ᴤ为重要的ᱟ，现金交易可㜭成为犯罪的“掩փ”。有⹄究ਁ现，贪

官、毒贩和洗钱者对现金交易ᶱ为支持。至于৏ഐ，不言㠚明，只有现金

交易ᱟ䳮追ⓟ、䳮定位的。ഐ此有人ᝏ叹， “现金ᱟ穷人的敌人”，ഐ为

他Ԝ钻不了什么オᆀ，却承受着现金带ᶕ的所有弊ㄟ。

推进无现金⽮会，可以降低传统纸币ਁ行、流通的儈昂成本，提升经

济交易活动的ׯ利性和透明度，减ቁ洗钱、逃┿税等违法犯罪行为。而对

于无现金⽮会的探索，在ޘ球㤳ത内已经开始。从丹麦宣布2016年开始取

消现金，到各国央行纷纷⹄究数字货币，᜿ણ着现金正在面临被“消

⚝”的可㜭，无现金⽮会正在从理ᜣ变为现实。

在推进数字货币方面，中国央行已经䎠在ޘ球前列，甚至可㜭成为ㅜ

一个“吃螃蟹者”。中国人民银行2014年成・专䰘ഒ䱏，对数字货币ਁ行

和业务运行Ṷᷦ、数字货币的关键技ᵟ等进行␡ޕ⹄究。2017年2月，中国

央行推动的基于区块链的数字⾘据交易平台测试成功，由央行ਁ行的法定

数字货币已经在该平台试运行，央行旗下的数字货币⹄究所也正式挂牌。

如果一切顺利，中国央行很可㜭成为ޘ球俆个ਁ行数字货币并开ኅ真实应

用的中央银行。
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无现金⽮会的基⹰ᱟؑ息技ᵟ和人工Ც㜭，这两⿽技ᵟۜ生的ؑ息文

明不仅可以促成无现金⽮会的到ᶕ，而且ሶ从各个方面改变人Ԝ的生活和

工作。比如，据中国银行业协会的最新统计数据，2016年工行、农行、建

行减ቁḌ员近6万人，而且在过৫的4年中，33家大中型银行减员䎵过32万

人，占ޘ国银行业ޘփ从业者的近1／10。在这些减掉的人员中，大部分ᱟ

过৫银行中传统的Ḍ台操作员。

用五年时间推动中国进入无现金社会

决心എ归୶业与金融之䐟的支付宝，2017年2月正式上线“收钱⸱”功

㜭，为以往〫动支付覆盖不到的ሿ୶家、䐟边摊提׋收款ׯ利。支付宝甚

至野心勃勃地提出，要“用5年时䰤推动中国率先进ޕ无现金⽮会”。

不过， “5年”这一时䰤表受到不ቁ关注甚至质疑。

微ؑ公众号“中国印钞造币”认为，城乡之䰤、长幼之䰤的鸿沟仍无

法填平， “现阶段线下，〫动支付䳮以对日常经济活动实现ޘ方位覆

盖”。

“消⚝现金，我⴨ؑ䴰要一两百年。”ޘ国政协委员、 “玻璃大

王”⾿耀玻璃集ഒ掌䰘人ᴩ德旺称， “中国有近14亿人口，百分之六七十

生活在农村，而且中国东西ᐞ䐍和城乡ᐞ䐍大，如果ޘ部改成电ᆀ货币，

很多人不一定㜭ᆖ会。”他认为，货币作为产与销的媒介，在道䐟交通、

基⹰设施甚至人员素质都৲ᐞ不齐的情况下，有序流转的最好办法，ᱟ什

么介质都可以用。“无现金⽮会”㛟定ᱟ一个大趋势，ն还要一段时䰤才

㜭实现。

ᴩ德旺的质疑不无道理。几年前，铁䐟系统推行网上䍝⾘后曾一度引

ਁ争议，农民工不会用电㝁ᣒ⾘，成为新技ᵟ的弃ݯ。如今，这一问题虽

❦大为好转，ն׍❦没有完ޘ解决。

电ᆀ支付并䶎对所有人都ᱟׯ捷的，ֻ如没有㚄网的地区、不会֯用

的老人等。即ׯᱟ在基本可以实现无现金的丹麦，也存在很大问题。丹麦

很多乡村地区的退休老人不֯用银行卡，ᴤ无法֯用电ᆀ支付，他Ԝᐼᵋ

政府放ធ建设无现金⽮会的步伐。无现金⽮会可㜭让老年人ᝏ觉被排斥在

⽮会փ系之外。
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尽管如此，无现金⽮会的趋势却不可逆转，ቡ如同汽䖖出现之初，大

家并不认为ᆳ可以替代傜䖖一样。比ቄ·盖㥘也曾䈤过， “人Ԝ总ᱟ儈估

未ᶕ两年的变化，低估未ᶕ十年的变䶙”。

在推广无现金⽮会的过〻中，我Ԝ䴰要进一步用实䐥证明，无现金的

生活ᴤ简单、ᴤ方ׯ、ᴤ安ޘ，也ᴤ公平。ഐ为在无现金的⽮会里，如果

穷人、老人ഐ此而被孤・、被甩在其外，那ቡ不ᱟ٬得追求的好的⽮会。

䲔了数字鸿沟䴰要填平，安ޘ问题也ᱟ推进无现金⽮会面临的一大᥁

ᡈ。在电ᆀ支付的过〻中，在我Ԝ的每一次䍴金活动都被␵晰记录下ᶕ的

同时，个人隐私的保护ሶ面临较大᥁ᡈ。

此外，电ᆀ支付在解决现金遗失、被ᣒ盗等安ޘ问题的同时，又产生

了其他方面的安ޘ问题：一ᱟ人为的┿洞和恶᜿诈僇，黑客攻击和技ᵟ诈

僇已经让电ᆀ金融的流通和支付遭受很多损失，并且ۜ生了无数电ᆀ诈僇

Ṹ；二ᱟ㠚❦⚮ᇣ（如地䴷）、人为৏ഐ（如ᡈ争、黑客攻击）也可㜭会

֯系统陷于瘫痪而无法进行金融流通和支付。

再者，无现金⽮会䴰要一套十分完ழ的〫动支付փ系，这包ᤜ支付工

具、对接设备、网络系统、城乡覆盖、安ޘ保䳌等方面的建设，ቡ目前ᶕ

ⴻ，支付宝⺞实为无现金⽮会的到ᶕ在支付工具和渠道方面ᢃ下了良好的

基⹰，至于其他几个方面，恐怕䴰要有关部䰘和Ա业积ᶱ䐏上⽮会步伐，

好փ系配套，才㜭达到最优效果，仅仅靠支付宝一家努力ᱟ远远不够ڊ

的。

支付宝㠚䓛也᜿识到，一己之力太过单薄。2017年4月18日，由支付宝

母公司蚂蚁金ᴽّ导并ਁ起的无现金㚄ⴏ在ᶝ州成・，面向ޘ球㤳ത内的

୶业ᵪᶴ和组织开放。㚄合国环境署、蚂蚁金ᴽ作为理事，和俆ᢩ15家㚄

ⴏ成员一起，计划在5年内推动中国进ޕ无现金⽮会，同时成员数量ケ⹤

3000万，覆盖国家达到100个，在ޘ球㤳ത内加速从现金到无现金支付的转

化。蚂蚁金ᴽ宣布，未ᶕ两年ሶ提60׋亿美元ᶕ帮助㚄ⴏ成员推进无现金

进〻。

通过无现金支付以及数据、ؑ用等的ޡ享，无现金㚄ⴏሶ有ᵋ提升୶

家收银效率60%以上，并㜭㢲ⴱ交易成本，还㜭降低⻣排放：3 580ㅄ支付
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宝收款，ቡ⴨当于为地球⿽了一棵ờờṁ。为了鼓励这⿽低⻣行为，支付

宝ሶ以无现金㚄ⴏ的名义⿽下100万棵ṁ。

如今，人㝨识别、ᤷ纹识别、⵬纹识别、虹㟌识别等生物识别技ᵟ都

在逐步推进，并应用于支付领域。无现金⽮会正⿫我Ԝ越ᶕ越近。

[1] 现ԫ支付宝副班长，蚂蚁金ᴽ集ഒ行业产૱部⹄究员，䱯里巴巴合伙人之一。

[2] 现ԫ蚂蚁金ᴽ副总裁，蚂蚁金ᴽ农村金融事业部总经理。

[3] 现ԫ蚂蚁金ᴽ集ഒ䍴␡副总裁。

[4] 数据ᶕⓀ：易观Ც库《中国ㅜ三方支付〫动支付市场季度监测报੺》。
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第二部分小蚂蚁的普惠金融梦
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第三章余额宝掀起理财变革

䈸到理财，֐会ᜣ到什么？ᱟ5万元的起步儈䰘槛，还ᱟ在银行Ḍ台排

䱏面签的烦琐与不ׯ？ᣁᡆᱟ对Ṭ式合同约定的T＋1的无可奈օ？

2013年6月，在中国䍴金市场饱受钱㦂⛉✔的那个初夏，一款ሶ互㚄网

与理财完美结合的新型理财产૱“։仍宝”的问世让这一切ਁ生了变化。1

元钱ቡ㜭理财，随时随地可以赎എ———։仍宝以其起点低、方ׯ快捷、

与生活场景儈度融合的特点，ᶱ大地◰ਁ了㥹根人群的理财✝情，在⸝时

䰤内ቡ成长为行业翘楚，并带动一ᢩ互㚄网理财产૱如䴘后᱕ㄻ㡜ፋ起，

也开੟了中国互㚄网金融的元年。

第一节　余额宝横空出世

余额宝问世

“我每天最开心的事情，ቡᱟᢃ开᡻ᵪ里的支付宝App，ⴻ到։仍又多

了一点，虽❦只有不多的几毛钱。”

“让钱䓪着ⶑ大觉，不如存进։仍宝。我现在ᢺ钱都放在։仍宝里

了，每天㜭赚个䐟费、饭钱，ᝏ觉还ᥪ不错的。”

“䈱᡻头都得留点ݯ应急䍴金，৏ᶕ几万块钱的积蓄我也不敢存 定

ᵏ，只好放在活ᵏ账ᡧ里，一年只有一二百的利息。后ᶕᴻ友推㦀我用։

仍宝，我ቡᢺ8万块钱ޘ转到里面了，一年ቡ赚了4000多块钱收益，银行的

活ᵏ利息简ⴤ弱爆了！ ”

曾经，理财被认为ᱟ有钱人才㜭ڊ的事情。不论ᱟ收ޕ不儈的工薪阶

ቲ，还ᱟ担心ᣅ䍴仾䲙儈的都市白领，面对0．35%的银行活ᵏ存款利率，

尽管无奈，也只㜭让钱“趴”在银行账ᡧ上，赚着几乎可以忽略不计的利

息。

❦而，։仍宝的出现让这一切ਁ生了变化，并在中国大地掀起了一场

轰轰⛸⛸的理财变䶙。
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എ顾։仍宝的诞生，则不㜭不提2013年6月那场令金融业界䈸之色变的

钱㦂。对于普通人ᶕ䈤，2013年的6月与以往⴨比并没有太大的不同。❦

而，对于交易员ᶕ䈤，那段日ᆀ简ⴤ不堪എ俆，ഐ为中国的䍴金市场当时

已ᱟ一片仾声鹤ୣ。

2013年6月6日上午，农业ਁኅ银行在银行䰤市场ਁ行的⸝ᵏ国٪出现

流ḷ，成为当年俆只流ḷ的利率٪。午后，黑天鹅再次袭ᶕ———中国两

家倚重同业䍴金的中型银行（兴业银行和光大银行）爆出千亿交割违约的

传䰫。这导致上⎧银行䰤同业拆放利率（Shibor）在当日ޘ面大幅攀升，

䳄夜拆放利率大⏘135．9个基点，至5．98% 。

2013年6月7日，虽❦光大、兴业双双紧急辟䉓，ն当日Shi�bor，包ᤜ

䳄夜、7天ᵏ、14天ᵏ、1月和3月拆放利率已❦ޘ线伉升，䳄夜和7天

Shiborᴤᱟ分别大⏘231．20BP和152．00BP，至8．2940%和6．6570% 。䍴

金交易系统出现历史上最长延时（银行䰤交易闭市两度延迟半ሿ时），市

场出现大面积违约。

2013年6月14日，ㄟ午ٷᵏ刚过，市场流动性紧张状况犹未缓解。ㅜഋ

ᵏ记账式贴现国٪再现流ḷ。

在䍴金市场一片水␡⚛✝之际，被称为“央妈”的中国人民银行却っ

如泰ኡ，丝毫不见出᡻⴨救之势。终于，市场绷不住了，流动性紧张的局

面在6月20日这一天被␡度ਁ酵：2013年6月20日，Shibor俆次䎵过10% ，

达到᛺人的13．44% ，创下历史纪录；银行䰤䳄夜质押式എ䍝最儈成交利

率30% ；7天质押式എ䍝最儈成交利率28% 。连平常在人Ԝ⵬中最“不ᐞ

钱”的大型୶业银行也开始加ُޕ钱的行列。

一俆当时在微博上流传甚广的交易员版《江城ᆀ》颇㜭反映当时的悲

壮场面：

央⾘我ਁ狂，闹钱㦂，٪┑仓。䳄夜䳮求，抛券最心Ք。烧俉ଝਁ֐

求逆എ䍝，几时有？问ઘ郎。一念头寸ቡਁ᝼，天㣽㣽，野茫茫。黑白➗

片，怕要挂上墙。垂死病中᛺坐起，西北ᵋ，䐚央行。

尽管6月21日之后，市场流动性状况开始好转，䳄夜拆ُ利率开始下

䏼，ն恐᝼情绪蔓延造成的多米诺僘牌效应⑀次ᱮ现，流动性紧张的影૽
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如⏏漪㡜向货币基金市场、٪市、㛑市逐⑀传导，最终波及整个金融市

场。

一时䰤， “钱㦂”成了妇ᆪ皆⸕的儈仁词汇。

正当市场还在为流动性紧张而紧绷神经之际，2013年6月13日，支付宝

与天弘基金㚄᡻ᢃ造的一款基于互㚄网渠道销售的基金悄❦登陆支付宝，

年化收益率儈达6%以上，远儈于当时的一年ᵏ存款利率。 这款名为։仍宝

的基金产૱一经上线ׯ㧧得广大㥹根群众的认可与৊爱，用ᡧ数和基金规

模飞速㟘胀。

让我Ԝ通过数字ⴤ观地ᝏ受一下：

●։仍宝上线几分钟，用ᡧ数ケ⹤18万。

●上市6天后（ᡚ至6月18日ᲊ），用ᡧ数ケ⹤百万。

●6月30日，累计用ᡧ数达到251．56万，这一数字已经䎵越2012年国

内客ᡧ数最多的前10大货币基金的客ᡧ数总和。

●2013年末，天弘基金的ᣅ䍴账ᡧ数已达4 303万ᡧ，规模达1 853亿

元，⴨当于国内ޘ部78只货币基金总规模的近20% ，成为国内最大的基

金。

●2014年6月底，։仍宝的用ᡧ数已经䎵过1亿，货币基金总规

模䎵过5 742亿元。

։仍宝的㟘胀式ਁኅ੸现出与以往基金完ޘ不同的ਁኅ䐟径。要⸕

道，在։仍宝诞生之前，中国最大的基金———华夏基金㣡了16年才ሶ基

金规模从8 000万元ڊ到3000亿元。而։仍宝规模过1000亿元仅用了半年时

䰤，过5000亿元仅用了一年。

։仍宝的创始人之一、蚂蚁金ᴽ财ᇼ事业群副总裁⾆国明事后表⽪，

։仍宝并不ᱟ瞅准了“钱㦂”的“冷ᆀ”才推出的，这不过ᱟ一个美丽的

巧合，ഐ为։仍宝ᱟ早在2012年12月ቡ定下的䱯里集ഒ二号项目。虽❦如

此，նᱟ不㜭不䈤，钱㦂的出现⺞实让։仍宝在那个䍴金紧张的时刻⛉᡻

可✝。

在钱㦂ᵏ䰤，市场上䍴金严重不足，金融ᵪᶴ为了融到ᴤ多的流动性

䍴金，纷纷ሶ利率提儈，以银行协议存款为基⹰的։仍宝在2014 年1月2日
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的收益率最儈曾达到6．763% 。对于老百姓而言，这可比当时众多银行提

。的理财产૱收益儈多了׋

要⸕道，在։仍宝之前，普通大众要ᜣ理财并不ᱟ一件很ᇩ易的事：

如果䍴金太ቁ，银行ᱟ⷗不上的，银行理财最ቁ5万元起步；持有ᵏ䲀视具

փ产૱而定，对于中⸝ᵏ理财产૱而言，ቁ则30多天，多则1～2年；䍝买

理财产૱䴰要本人带上䓛ԭ证件，৫银行的营业网点亲㠚办理，遇上ᣒ᡻

的还要提前ᢃ电话亴约；如果ᵏ䰤客ᡧ急䴰用钱也不㜭随时赎എ，否则利

息ቡ付诸东流了；到ᵏ后䍴金最快也要T＋1日才㜭到账。

正ഐ为这诸多不ׯ，։仍宝一经面世，其“1元起存、随时申䍝赎എ、

申赎操作快捷方ׯ、收益率大大儈于银行理财”的美名ׯ“一传十，十传

百”地迅速在坊䰤流传，老百姓纷纷ሶ᡻中的։钱存ޕ։仍宝，։仍宝也

被大众亲切地誉为“㥹根理财神器”。

钱㦂的出现，促成了։仍宝在那个时代的儈收益率，ഐ此Ṭ外吸引普

罗大众的⵬球，ն归根结底，։仍宝之所以㜭㧧得用ᡧᶱ大的推ጷ，䲔了

儈收益率，最重要的ᱟ其㠚䓛的创新。

表面上ⴻ，։仍宝ቡᱟ一款名为天弘增利宝的普通货币基金，ᆳ和普

通的货币基金一样都ᣅ向银行协议存款。նᱟ，与普通的货币基金不同的

ᱟ，ᆳ内፼于ㅜ三方支付平台———支付宝，ᴤ为重要的ᱟ，ᆳ与消费场

景ᢃ通，让现金、零钱变得ᴤ有价٬。ቡᱟ这一点点的创新赋予了։仍宝

创造奇迹的力量，也成ቡ了։仍宝：

●䍴金转ޕ即可增٬。支付宝用ᡧ৏ᶕ在支付宝։仍里的钱ᱟ没

有利息的，նᱟ通过一个简单操作转ޕ։仍宝之后，用ᡧቡ可 以享受

։仍宝带ᶕ的收益。在։仍宝鼎盛时ᵏ，最儈年化收益率达6．7630% ，比

银行理财收益还儈。

●支付功㜭。对于支付宝用ᡧᶕ䈤，։仍转ޕ։仍宝并不影૽其支付

功㜭，։仍宝中的䍴金仍可以在␈系平台以及支付宝的外部୶ᡧ实现䍝物

支付。

●零费率，䰘槛低。։仍宝的ᣅ䍴䰘槛低，一元都可以转ޕ，而且没

有交易费。这一点对于那些被动辄五万元起存的银行理财而拒之䰘外的大

量长尾用ᡧ最具吸引力。㥹根大众纷纷ሶ։仍宝视为“国民理财神器”。
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●7 × 24ሿ时ᴽ务。։仍宝申䍝与转出可以实现7 × 24ሿ时连续交

易，䶎常方ׯ。

在前ㄟ，։仍宝的申赎操作和֯用与支付宝转账操作几乎一模一样，

用ᡧ基本不䴰要重新ᆖ习。当用ᡧ在PC和᡻ᵪ上点“转ޕ”时，ቡ⴨当于

ਁ起了一个货币基金的申䍝ᤷ令，当他点“转出”ᡆ在䍝物时点“⺞认支

付”时，ቡ⴨当于ਁ起了“赎എ”的ᤷ令。初次䍝买։仍宝的用ᡧ只䴰ഋ

步ׯ可以成功买ޕ，老用ᡧᴤᱟ三步即可完成操作。只要“一᣹一转”，

上面（支付宝ᡆ者银行卡账ᡧ）的金仍ቡቁ了，下面（։仍宝账ᡧ）的金

仍ቡ多了，这⿽“所见即所得，所得即可用”的申赎方式不仅简单，而且

够快。用ᡧ转ޕ։仍宝的钱，可以实时在账ᡧᱮ⽪，也可以实时赎എᡆ用

于䍝物。而传统的货币基金，申䍝后还䴰要等1天才㜭⺞认，在这ᵏ䰤，申

䍝基金的䍴金不㜭动用。

在后ㄟ，这些都ᱟ在天弘基金的“新型ⴤ销系统”里完成的。这 㛼后

փ现的ᱟ“ᶱ简”的产૱设计理念以及技ᵟ上的大量ᣅޕ。为了“简单੸

现”产૱，天弘基金特᜿在客ᴽഒ䱏设置了一个3人的客ᡧփ傼ᐸഒ䱏，其

ԫ务ቡᱟ从用ᡧ角度“找茬”和提᜿见。简单的客ᡧփ傼也ഐ此被视为։

仍宝成功的要素之一，实现这一点的关键ቡ在于ᢺ货币基金的ⴤ销፼ޕ电

୶平台这一创新性的ڊ法。

由于支付宝对接了800万以上的␈系୶ᡧ和80万以上的支付宝外部合作

୶ᡧ，所以可以为։仍宝用ᡧ提׋一ㄉ式的生活场景ᴽ务，ᶱ大地拓ኅ了

։仍宝这⿽货币基金的价٬。։仍宝的这一创新准⺞定位了网䍝支付人群

这一⎧量长尾客ᡧ群，帮助客ᡧ实现了䍴金价٬，从而ᢺ简单留给了客

ᡧ，ᢺ复杂留给了㠚己。这ᱟ一次用互㚄网技ᵟ和方法降低成本、提儈效

率及ᴽ务㜭力的有益ቍ试。

։仍宝在为支付宝用ᡧ带ᶕޘ新փ傼与灵活收益的同时，也让天弘基

金这家曾经名不见经传、排名垫底、年年亏损的ሿ基金公司迅速成长。

2014年，天弘基金一䏳成为行业排名ㅜ一的基金公司，客ᡧ数量雄冠ޘ

球。

։仍宝的巨大成功不仅证明了中国㥹根网民的力量，ᴤ证明了基金公

司以互㚄网为׍ᢈ实现业务创新ਁኅ的可行性。在։仍宝之后，各家基金

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



公司纷纷㚄系䱯里、腾讯等互㚄网公司要求合作，各⿽“宝宝”类理财产

૱ቲ出不穷，由此开੟了轰轰⛸⛸的互㚄网金融元年。

“二宝”的故事

։仍宝项目在䱯里集ഒ被命名为“二号项目”，ഐ为项目决策ᱟ在

2012年12月22日⺞定的，项目组被称为“二之䱏”ᡆ“二家 族”。։仍宝

可䉃“二宝”。䈤起“二宝”的诞生，还要追ⓟ到2011年的⿻天。

2011年9月22日，在␈宝总部ᶝ州西⒆国际的会客室中，两个人正在进

行␡ޕ的䈸话。他Ԝ之中，一个ᱟ␈宝总裁姜鹏，一个ᱟ刚刚出ԫ天弘基

金俆席市场官的ઘ晓明。

作为一名2001年即步ޕ基金业的证券市场“老人”，刚刚从创业失败

阴影中䎠出的ઘ晓明䶎常␵楚，要让天弘基金这家ሿ基金公司摆㝡亏损、

强，搞网上ⴤ销店ᱟ唯一的出䐟。ഐ此，当他从他的老同事、时ԫڊ大ڊ

䱯里ሿ贷金融理财业务总监的⾆国明口中听䈤，␈宝有᜿开ኅ理财业务，

筹划推动基金公司在网上开店的时候，・刻决定亲赴ᶝ州，与␈宝总裁进

行洽䈸。于ᱟׯ有了上面的一幕。

从ᶝ州എᶕ之后，ઘ晓明・即在公司着᡻推动成・电ᆀ୶务ሿ组，虽

❦在那之前天弘基金的电ᆀ୶务完ޘ处于“三无”状态———无人员、无

系统、无客ᡧ。

նᱟ，ઘ晓明单方面的努力无法换ᶕ␈宝基金店的开业。天弘在␈宝

的基金店迟迟没有开起ᶕ，ᱟഐ为␈宝网有㠚己的顾虑。刨䲔当时支付宝

ቊ未取得基金支付牌➗的৏ഐ，␈宝网对互㚄网卖基金本䓛存在一定的怀

疑。当时，互㚄网卖基金的效果可䉃平平，时ԫ中欧基金董事长的ୀ步在

接受采访时曾䈤， “互㚄网渠道ቡۿ鸡㚻，成本不比银行低，效果没银行

好，都䈤前景光明，ն光明究竟什么时候ᶕ？ ———ⴻ不␵。”这可㜭表

达了当时大多数基金公司的心态。所以␈宝同ᵏ接触的很多基金公司都放

弃了。

也许ᱟ穷则思变，天弘基金对待这项计划一ⴤ很积ᶱ。ઘ晓明后 ᶕ又

䐁到ᶝ州，与⾆国明及其ഒ䱏进行了多次沟通。天弘基金关于␈宝店的设

计方Ṹ䎵过10は，产૱方Ṹ也多次䈳整。后ᶕ，国华人ሯ理财产૱和光大
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定存宝在市场的✝销◰ਁ了两人的兴䏓，他Ԝ又开始➗着货币基金的方向

৫⹄究产૱。

之所以选择货币基金为ケ⹤口，在⾆国明ⴻᶕ，有其必❦ഐ素。货币

基金኎于一⿽同质化的产૱，具有很好的流动性，而且仾䲙低。这对于支

付宝用ᡧ而言䶎常重要，ഐ为既不㜭让用ᡧ的䍴金遭受损失，还要保证䍴

金的流动性。而且支付公司与货币基金的结合早有先ֻ———成・于1998

年的PayPal公司在成・次年ቡ设・了账ᡧ։仍的货币市场基金，并在2000

年创下5．56%的年收益率纪录。虽❦该产૱后ᶕ由于美国的零利率政策最

终在2011年7月␵盘终结，նᆳ还ᱟ给ઘ晓明和⾆国明带ᶕ了ᶱ大的੟ਁ。

2012年5月11日，支付宝㧧得了基金支付牌➗，开始积ᶱ地寻找合作

方，天弘基金也开始考虑为支付宝量䓛定制产૱。经过复杂而艰䳮的讨

论，ઘ晓明最终ᶴᜣ的ᱟ“货币基金＋支付功㜭”的产૱方Ṹ，再和䱯里

系的网上䍝物⴨结合。

2012年的中国，〫动互㚄网已经开始浪▞汹⎼，腾讯公司凭ُ微ؑ领

先一步。整个2012年下半年，支付宝的儈管Ԝ都在考虑两个问题：怎样ᢃ

造〫动互㚄网的ޕ口？怎样增加支付宝的客ᡧ黏性？

当时，在支付宝这样的ㅜ三方支付平台上会产生大量的“沉⏰䍴

金”，无论ᱟ买货、进货、卖货，用ᡧ都会留存一部分䍴金在账ᡧ中，ն

ᱟ受央行对ㅜ三方支付公司业务的规定所䲀，这些䍴金存放在支付宝账ᡧ

ᱟ不㜭㧧得利息的。用ᡧ要ᜣ㧧得利息，必须在支付宝账ᡧ和 银行账ᡧ之

䰤转进转出，䶎常麻烦。此外，随着支付宝业务的不断增加，其所面临的

备付金压力也日益沉重，如此大量的䍴金放在ㅜ三方支付公司的账号中，

监管ᵪᶴ对此一ⴤ䶎常关注。所以，支付宝迫切ᐼᵋ有一个方式可以控

制、降低备付金规模，并让个人账ᡧ։仍产生收益。

2012年12月22日，天弘基金总经理郭ṁ强带䱏拜会时ԫ䱯里ሿ微金融

ᴽ务集ഒ（筹）副总裁的樊治铭。ᲊ上6点半，双方7ޡ人在北京环球金融

中心西塔2楼国锦轩吃饭。简单寒Ჴ后，ઘ晓明向樊治铭介绍了他Ԝ的设

ᜣ，当他䈤到天弘基金ሶ为支付宝量䓛定制产૱，为其用ᡧ提׋增٬ᴽ

务，ᐼᵋ支付宝可以采䍝这项ᴽ务的时候，樊治铭・刻ᥕ᡻ᢃ断他： “我

明白了，这个事可以ڊ。”
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天弘基金提出的货币基金的ᜣ法既有很好的增٬效果，又可以ഐ为T＋

0而在流动性上给予保证，ഐ而ⴤ击支付宝的痛点，樊治铭没有理由拒绝。

ઘ晓明只䈤了一分钟，樊治铭ቡ表⽪此事可以干。

双方ቡ这样一᣽即合———4ሱ邮件签署了6ԭ协议！

2013年3月14日，天弘增利宝的产૱方Ṹ正式上报中国证监会。三天

后，誓ᐸ大会在ᶝ州黄龙时代广场支付宝大楼14ቲ᱕⿻书䲒召开，樊治铭

等儈管੺诉140多名支付宝技ᵟ人员，։仍宝ᱟ集ഒ2号项目，᜿义重大。

在接下ᶕ的两个多月时䰤里，天弘基金和支付宝两家公司组成的项目

ഒ䱏ሶ᱕⿻书䲒当作闭关室，没日没夜地干，这才有了后ᶕ6月13日։仍宝

的᛺艳亮⴨。

再后ᶕ，։仍宝的爆ਁ式增长让所有人始料未及。由于։仍宝和 支付

宝账ᡧ、支付宝։仍᥶绑得䶎常紧ᇶ，出于对支付宝用ᡧ的保护，从流动

性、安ޘ性、仾控管理的角度出ਁ，最后天弘基金和支付宝还结成了“亲

家” ———支付宝母公司出䍴11．8亿元认䍝天弘基金2．623亿元的注册

䍴本金，以51%的持㛑比ֻ成为天弘基金ㅜ一大㛑东。

“吸血鬼”之辩

在։仍宝试水互㚄网理财并大㧧成功之后，百度、腾讯等互㚄网Ա业

也纷纷加ޕ。银行业、基金业、证券业受到䴷撼，奋起ⴤ追，纷纷䐏进。

一时䰤，各⿽“宝宝类”理财产૱如䴘后᱕ㄻ㡜成长起ᶕ，为中国老百姓

带ᶕ了一场理财变䶙。ት民存款开始大搬家，这让以银行为代表的传统金

融ᵪᶴ坐・不安。

傜云曾经䈤过： “银行如果不改变，我Ԝቡ改变银行。”։仍宝的出

现，լ乎又一次证明了傜云的“豪言壮䈝”并䶎只ᱟ䈤䈤而已。ն央视评

论员钮文新却ഐ此怒斥“։仍宝ᱟ趴在银行䓛上的‘吸血公’”。

钮文新称，։仍宝让银行活ᵏ存款下降，银行系统流动性紧张，։仍

宝用协议存款᣹儈了存款利率，再以协议定存方式ᢺ钱存在银行，从而从

中⑄利。։仍宝还抬儈了整个⽮会的融䍴成本。

❦而，事实真的如此ੇ？

银行活ᵏ存款的快速下降并䶎出现在“։仍宝Ԝ”迅速ਁኅ之后，而

ᱟ在几年之前ቡ已经出现。
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宝宝类理财产૱规模比较ሿ，所以对银行存款成本上升的影૽有 䲀，

不会“严重干扰利率市场”。在宝宝类理财ਁኅ鼎盛时ᵏ的2014 年1月

末，։仍宝的规模ᱟ4000多亿元，中国货币市场基金总规模为9 532亿元，

仅占47．9万亿元的ት民存款的2% ，103．4万亿元的ޘ部人民币存款总仍

的0．9% 。

协议存款利率ᱟ完ޘ市场化的，ᱟ各ᵪᶴ之䰤互⴨议价得到的市场化

价Ṭ，银行融䍴成本升儈不㜭归ા于։仍宝。։仍宝ᱟ市场利率的䐏随

者，而不ᱟ决定者。

而且，互㚄网金融主ᢃ的ᱟ碎片化理财、ሿ贷和支付，ᆳԜ对传统银

行业冲击最大的部分ᱟሿ部分支付结算、银行卡、代理业务、理财业务等

᡻续费及֓金收ޕ，即֯上述᡻续费收ޕ平均减ቁ10% ，对银行营业收ޕ

的影૽也仅为1% 。

对于“被动了奶酪”的银行ᶕ䈤，真正的䴷撼ᴤ多ᶕ㠚։仍宝对整个

金融业态的改变。։仍宝本䓛不足以给传统金融业带ᶕ致命Ք，其给传统

金融ᵪᶴ带ᶕ的心理冲击远大于实质影૽。

银行作为传统金融ᵪᶴ，在䍴本、䍴Ⓚ、ؑ用以及仾控㜭力方面仍有

其㠚䓛优势，这ᱟ以։仍宝为代表的互㚄网理财产૱所䳮以Ա及的。在经

历了“։仍宝Ԝ”的冲击之后，传统金融ᵪᶴ也开始䶙新䲔弊，改ழ用ᡧ

փ傼、降低䰘槛。目前，线下线上化、㠚建电୶平台、向网络金融转型已

经成为银行ਁ力互㚄网金融的三大主攻方向。

在金融改䶙的大环境下，以银行为代表的传统金融ᵪᶴ如果可以从互

㚄网金融创新中汲取经傼，不断贴近市场，优化金融产૱、ᴽ务模式及仾

䲙控制，㝊䐿实地地ᴽ务于广大客ᡧ和经济转型升级，其在未ᶕ的金融业

ਁኅ中未必会处于劣势。

委屈与成全

即֯ᱟ在䱯里巴巴这样一家常常心怀◰情与野心的公司———包ᤜ其

创始人和开ਁഒ䱏在内的所有人———恐怕都没有料到։仍宝会在接下ᶕ

的一年里创造出那么多的奇迹。նᱟ，如人饮水，冷᳆㠚⸕，这其中的酸

甜苦辣，恐怕只有։仍宝的৲与者才最␵楚。

在刚刚上线的8天里，։仍宝即遭遇了两次落ᐞᶱ大的变故。
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在։仍宝上线4天后的6月17日，天弘基金在北京举行了։仍宝上线的

新䰫ਁ布会。ਁ布会结ᶏ后的ᲊ7点，新䰫㚄播报道了支付宝和天弘基金正

式推出։仍宝的消息。对一家基金公司ᶕ讲，㜭够上新䰫㚄播ᱟ很䳮得

的，为此，⾆国名和ઘ晓明都十分兴奋。❦而才又过了4天，6月21日，㠶

情忽又传ᶕ“叫ڌ”的声丣，䈤“։仍宝被证监会叫ڌ”。

其实， “։仍宝被证监会叫ڌ”ᱟ媒փ的䈟读。真实情况ᱟ，证监会

⺞实曾召开新䰫ਁ布会，称ഐ։仍宝业务中有部分基金销售支付结算账ᡧ

并未向监管部䰘进行备Ṹ，也未㜭向监管部䰘提交监ⶓ银行的监ⶓ协议，

违反了《证券ᣅ䍴基金销售管理办法》ㅜ29ᶑ、ㅜ30ᶑ和《证券ᣅ䍴基金

销售结算䍴金管理Ჲ行规定》ㅜ9ᶑ的规定。实际上，证监会在会上95%ᱟ

在䈤։仍宝的创新，5%提到։仍宝现在还有问题没有解决，ᐼᵋ支付宝和

天弘基金完ழ一下⴨关流〻。结果，媒փ对95%没报，只报了5%的那部分，

而5%的那部分又在中央台的新䰫仁道以央视快讯的方式播出，䈤成ᱟ“։

仍宝ᡆ被证监会叫ڌ”，这才有了“叫ڌ䰘”事件。

不过，这一✝一冷的锤⛬反而֯։仍宝变得ᴤ加强大。据䱸亮介绍，

։仍宝在诞生后的264天里，ޡ计受到各⿽监管43次，平均每6天一次，形

式包ᤜ文件备Ṹ汇报、现场䈳⹄、现场Ựḕ等多⿽。从2014年1月到3

月“两会”召开的⸝⸝2个月䰤，央行、证监会、审计署对։仍宝累计进行

了19次监管。用蚂蚁金ᴽ㠚己的话ᶕ䈤，监管ቲ对于։仍宝持“包ᇩ，务

实，开放”的态度，对完ழ产૱制度和运行提出了很多有价٬的᜿见和方

法。

։仍宝上线后遭遇的又一道坎ݯᶕ㠚技ᵟ。上线一个月后，։仍宝用

ᡧ数量已经迅速接近1000万，这让⾆国明始料未及，并开始对技ᵟ承受㜭

力ᝏ到担心。要⸕道，1000万已经ᱟ։仍宝一ᵏ系统设计用ᡧ㜭力的ᶱ

䲀。

当时天弘基金的ITᶴᷦ采用的还ᱟ传统的IOEᷦᶴ（IBMᴽ务器、

Oracle数据库、EMC存ۘ），这⿽集中式的系统没有分布式的处理，所以ᢙ

ኅ㜭力ᶱ为有䲀。据⾆国明എ忆，当时每天用于计算收益、分ਁ收益的时

䰤ቡ要七八个ሿ时，这᜿ણ着每天夜里12点ڊ␵算，用ᡧ可㜭早上九十点

才㜭ⴻ到։仍宝的收益，有时候甚至到10点、11点。很多用ᡧᢃ电话ᶕ质
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䈒，客ᴽ只㜭੺⸕用ᡧ䈤։仍宝在进行技ᵟ升级。其实，技ᵟ并没有问

题，只ᱟ系统ᶴᷦ导致的处理时䰤过长。ᴤ为重要的ᱟ，։仍宝䐏支付宝

账ᡧ紧ᇶ᥶绑，作为一⿽支付工具，᤹➗当时的技ᵟ情况评估，ᱮ❦不㜭

支撑即ሶ到ᶕ的“双11”。

用ᡧ规模的过快增长和基⹰设计㜭力的缺陷让⾆国明等人ᝏ受到

了“甜蜜的烦恼”，解决的方法只有“上云”。在։仍宝上线两个月后 的

8月，蚂蚁金ᴽ和天弘基金ޡ同ڊ出了让։仍宝“上云”的决定，所有的技

ᵟ重新᤹䱯里云的ᷦᶴ和技ᵟ要求进行改造。云改造完成后，։仍宝的␵

算处理时䰤缩⸝到40～60分钟。

基金ⴤ销系统上云，不仅ᱟ基金公司的ㅜ一家，在所有金融ᵪᶴ中可

㜭也算ㅜ一家。经过։仍宝上云这一役，蚂蚁金ᴽ再面对后续的։仍宝规

模ᢙ张和功㜭完ழ，都ᱟ“一览众ኡሿ”了。

到2017年中，ഋ年时䰤，։仍宝已经成为ޘ球最大的货币市场基金，

规模达到1 656亿美元，用ᡧ数䎵过3亿。见图3-1。

图3-1　։仍宝用ᡧ数

不过，։仍宝的收益率并䶎一ⴤ保持䎵过6%的儈收益水平。受央行货

币政策松紧变化的主导，在登顶之后，随着䍴金面缓解和银行流动性再释

放，։仍宝的收益率也不断下降。2014年5月，։仍宝收益率䏼⹤5% ；
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2015年7月，䏼⹤4% 。2015年11月，䏼⹤3% 。虽❦如此，։仍宝的用ᡧ数

未见大幅下降，ḷ志着其已经从爆ਁ式增长 转ޕ平っ增长阶段。此外，随

着一二线城市用ᡧ的饱和，։仍宝开始向三ഋ线城市和农村延ը，并且ᶱ

具生长▌力。数据ᱮ⽪，ᡚ至2015年底，ഋ五线城市的։仍宝用ᡧ规模增

速分别达到48．1%和45．5% ，2015年农村地区的用ᡧ规模比2014年◰增了

65% 。

用ᡧ的不⿫不弃证明了։仍宝对其而言不只ᱟ一个简单的理财产૱，

ᴤᱟ一⿽包含理财、升٬到搭䖭各⿽生活场景的一揽ᆀ解决方Ṹ，ᱟ一⿽

集收益性、流动性、安ޘ性和ׯ利性于一䓛的现金管理工具。

։仍宝ُ助蚂蚁金ᴽ和䱯里平台的丰ᇼ应用场景，在一定〻度上成为

一个新型的互㚄网＋金融的基⹰设施，其庞大的用ᡧ群让蚂蚁金ᴽ支撑起

ᴤ多的䐘界创新和生态╄化。正ᱟഐ为有了։仍宝，支付宝才完成了

从“支付”向“钱包”的转型，֯得蚂蚁金ᴽ的金融触角不断ըኅ。

作为一个“搅局者”，։仍宝产生的勦劬效应还␡␡䴷撼了铁板一块

的传统金融փ系，这⿽䴷撼ᶕ㠚创新对传统垄断的᥁ᡈ，也ᶕ㠚普ᜐ金融

对金融垄断下牺牲大众利益行为的᥁ᡈ。։仍宝的诞生已❦吹૽了ᢃ⹤中

国金融ᣁ制的号角。

第二节　招财宝再战江湖

随着互㚄网金融Ա业的陆续䐏仾以及“宝宝”军ഒ规模的日益壮大，

货币基金收益率普遍下━，։仍宝收益也趋于っ定，䱯里在2014 年4月推

出新产૱，开始涉足定ᵏ理财。ᆳቡᱟ㛼景强大的招财宝。

招财宝的身世

论及招财宝，可䉃家势ᱮ䎛，财力雄৊。招财宝的“爷爷”乃䱯里巴

巴集ഒ， “爸爸”ᱟ蚂蚁金ᴽ集ഒ（当时的ሿ微金ᴽ），和։仍宝乃ᱟ一

母同㜎的“兄弟ؙ”。招财宝正式成・的时候，与␈宝网、支付宝以及天

弘基金都签订了ᡈ略伙դ关系协议，一时䰤可䉃仾头正劲。
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实际上，在։仍宝大㧧成功之后，随着用ᡧ的逐⑀积累，䱯里集ഒ在

内部已经开始筹划为用ᡧ提׋ᴤ多૱⿽的理财产૱。据⾆国明介绍，在։

仍宝成为一⿽现金管理工具之后，蚂蚁通过大数据分᷀ਁ现，用ᡧ其实ᱟ

有追求ᴤ儈收益率的䴰求的。比如在։仍宝收益率下降同时㛑市⚛✝的那

段时䰤，䍴金会流ޕ㛑市，նᱟ当㛑市不好的时候，䍴金会再度流എ։仍

宝。这促֯蚂蚁开始思考，该为用ᡧ提׋什么样的ᴽ务，֯这部分䍴金可

以方ׯ地用于理财。

这ׯᱟ招财宝最初的ᶴᜣ———为用ᡧ提׋一定ᵏ䲀且收益率儈于։

仍宝的产૱，也ቡᱟ所䉃的定ᵏ产૱。

2013年9月，䱯里ሿ微金融ᴽ务集ഒ成・了理财事业部。既❦成・了理

财事业部，其视野ᱮ❦不会仅仅覆盖։仍宝这类货币基金理财产૱，用⾆

国明的话ᶕ䈤， “活ᵏ、定ᵏ，包ᤜ未ᶕ的㛑⾘，才ᱟ用ᡧ理财生命ઘᵏ

的完整䐟径。定ᵏ产૱ᱟ一定会推出的，ն定ᵏ产૱的类型要根据市场和

用ᡧ䴰求而定。”

2013年12月13日，招财宝金融ؑ息ᴽ务有䲀公司正式成・，注册䍴本

1000万元。2014年4月10日，招财宝金融ؑ息ᴽ务平台正 式上线运营。上

线初ᵏ，平台上的产૱主要有ሿ型Ա业贷、基金产૱以及保䲙产૱三⿽类

型。2014年5月，招财宝的亴约ᣒ䍝功㜭正式上线。2014年的6月，招财宝

创造了新的销售纪录———半ሿ时内销售了10亿元的理财产૱。

2014年8月25日，在试运行4个月后，䱯里ሿ微金融ᴽ务集ഒ宣布正式

推出招财宝。此时，䐍⿫招财宝平台4月上线刚刚4个月。在这⸝⸝的4个月

时䰤里，招财宝的交易金仍已经䎵过100亿元。这䈤明，招财宝ᱟ切中用ᡧ

理财䴰求的。

在上线运营半年多后，招财宝ᣅ䍴金仍ቡ累计䎵过了300亿元。ᡚ至

2015年12月，招财宝平台ޡ帮助䎵过1000万个人ᣅ䍴者成交。上线一年后

的2015年4月26日，平台累计交易仍ケ⹤1000亿元大关；2015年7月20日，

累计交易仍ケ⹤2000亿元，达到2038．20亿元。一年半后，招财宝交易规

模悄❦攀升至3 500亿元。

过人之处隐含双刃剑
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有人ሶ招财宝称为։仍宝2．0。实际上，招财宝和։仍宝虽❦有千丝

万缕的㚄系，却有着完ޘ不同的“个性”。։仍宝ᱟ支付宝公司推出的现

金管理工具，通过网上销售的形式䍝买，㛼后对接的ᱟ货币基金，኎于活

ᵏ存款类理财产૱。招财宝则延续了䱯里一䍟的平台思维，ᱟ一个പ定ᣅ

䍴ᵏ䲀理财产૱平台，其本䓛不৲与交易。

一个好的平台，若㜭㧧得ᶱ大的成功，必定可以为平台用ᡧ带ᶕ切实

的利益。招财宝在上线之初㜭㧧得ᶱ大成功必❦有其过人之处。

对于ᣅ䍴者ᶕ䈤，在招财宝上䍝买理财产૱可以㧧得100%的保 䳌ׯᱟ

最大的吸引力。为了给ᣅ䍴者提100%׋的保证，招财宝引ޕ了中国ᣅ融䍴

担保有䲀公司作为ㅜ三方，并且和众安在线保䲙公司一起，为平台上的所

有ᣅ䍴行为的本金和利息进行100%的ޘ仍担保，一旦出现坏账问题，担保

公司和保䲙公司会㠚动ޘ仍䎄付。䈤到众安保䲙，不㜭不多提两句。ᆳᱟ

由中国最牛的“三匹傜” ———䱯里巴巴傜云、腾讯傜化腾和中国平安傜

明ଢਁ起设・的国内俆家互㚄网保䲙公司，其实力可见一斑。ㅜ三方ᵪᶴ

提׋的增ؑ彻底解决了ᣅ䍴者担心䍴金不安ޘ的问题，也ቡᱟ互㚄网ᣅ䍴

理财的৲与底线问题，ഐ此֯得招财宝㜭够㜌过大多数ᣅ䍴理财平台。

䲔此之外，ᣅ䍴者在招财宝上䍝买理财产૱可以随时变现，并且保䳌

提现时已过ᵏ䲀的ᣅ䍴利息不受损失。举ֻᶕ䈤，一个人买了10 000元、

年化收益率7%的招财宝产૱，6个月后提前支取，᤹➗招财宝的规则，前6

个月的350元收益不会消失，这个人最后提现出ᶕ的金仍ቡᱟ10 350元（当

❦，招财宝会收取千分之二的᡻续费）。

这可以䈤ᢃ⹤了一㡜人对于പ定ᵏ䲀理财的常识。众所ઘ⸕，定ᵏቡ

ᱟᵏ䲀പ定，定ᵏ收益率比活ᵏ儈的৏ഐ也正在于此。而招财宝的理财产

૱不仅比活ᵏ利息儈，ᵏ䲀还很灵活，㜭不吸引人ੇ？招财宝“随时提

现”功㜭甫一推出，・刻成为ᡈ㜌各⿽互㚄网理财产૱的撒᡻锏。这和当

年։仍宝横オ出世ׯ广受欢迎有着异ᴢ同工之妙。

㜭够ڊ到这一点，招财宝凭ُ的一个重要工具ᱟ“变现”与“亴

约”功㜭。变现功㜭，ᱟᤷᣅ䍴人可以ሶ在招财宝上䍝买的理财产૱进行

ᣥ押贷款，生成一ㅄ“个人贷”，其中的利息和时䰤由用ᡧ㠚行⺞定。而

亴约功㜭ᤷ的ᱟ，ᣅ䍴者可以提前㠚行设定ᣅ䍴金仍、ᵏᵋ 收益率、ᣅ䍴
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ᵏ䲀等，一旦出现┑足䴰求的理财产૱，平台会㠚动推送。如果有人要ሶ

持有的理财产૱转让，其利息与时䰤正好ᱟ另一个人所ᵏᵋ的，那招财宝

平台ቡ可以ሶ二者匹配，最终促成交易。在实际操作中，如果䍝买者较

多，系统会㠚动᤹➗亴约先后顺序进行匹配和䍝买。

总之，招财宝的出现彻底解决了ᣅ䍴者䍴金灵活性的问题。一方面ᱟ

ᣅ䍴者可㜭面临᜿外情况䴰要临时用钱，另一方面ᱟᣅ䍴者ਁ现有ᴤ儈收

益率的产૱后可以随时提现，进行再ᣅ䍴，ڊ到收益最大化。

对于平台的另一方———理财产૱的卖家，即金融ᵪᶴᶕ䈤，招财宝

的吸引力也不ሿ。如果䈤։仍宝解决了银行在䍴产ㄟ吸收存款的䳮题，那

么招财宝ቡ解决了银行的仾䲙䳮题，即存贷ᵏ䲀错配给银行带ᶕ的流动性

仾䲙。ഐ为银行赚的不ᱟ存贷ᐞ，而ᱟ仾䲙ⓒ价。客ᡧ有融䍴䴰求，银行

ቡ推㦀客ᡧ到招财宝上融䍴，可以帮助客ᡧ以⴨对较低的融䍴成本快速㧧

得融䍴。

从活ᵏ理财到定ᵏ理财，招财宝可䉃։仍宝的进阶产૱，նᱟ其ᴽ务

对䊑仍以ሿ微ᣅ䍴客群为主。而这部分客ᡧ的平均ᣅ䍴金仍只有2万元左

右，并不具备太强的判断与识别金融产૱仾䲙的㜭力，所以招财宝在其中

引ޕ了金融ᵪᶴ，所有的融䍴䴰求都䴰要经过金融ᵪᶴ的仾䲙评估和仾䲙

定价。

时ԫ䱯里ሿ微金融ᴽ务集ഒ金融事业部总经理兼招财宝CEO的袁雷鸣坦

言，招财宝作为ؑ息撮合的平台，在金融产૱设计、生产和仾控等方面的

专业㜭力㛟定不如金融ᵪᶴ。所以，招财宝䴰要与银 行、基金、ؑᢈ、保

䲙等金融ᵪᶴ合作，֯平台上客ᡧ在进行ᣅ融䍴交易时具备ᴤ好的仾䲙识

别、仾䲙定价、仾䲙管理以及仾䲙承担的㜭力，同时让金融ᵪᶴ㧧得⴨应

的仾䲙ⓒ价，在仾䲙过滤之后，才面对作为普通大众的个人ᣅ䍴者。这ቡ

ᱟ整个招财宝平台搭建的理念。

招财宝的初衷ᱟ为ᣅ䍴者与融䍴者之䰤搭建金融ؑ息ᴽ务平台，通过

数据分᷀，ُ助合作金融ᵪᶴ的仾䲙控制以及仾䲙定价㜭力，用⎧量客ᡧ

的碎片化䍴金৫匹配并┑足主要ᶕ㠚中ሿ型Ա业的碎片化融䍴䴰求。在։

仍宝收益率在低位徘徊、规模和用ᡧ数开始┎胀的大㛼景下，招财宝帮助

䱯里巴巴继续ᢋ起了互㚄网金融创新的大旗。
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նᱟ，再完美的设计也会遭遇中国理财市场的现实仾䲙。招财宝迄今

ਁ生过两起逾ᵏށ付仾波，尽管最后仾波都得到了解决，顺利保䳌了ᣅ䍴

者的权益，ն䳮ݽᱮ⽪出，变现与亴约功㜭有时ቡۿ一ᢺ双刃剑。

逾期兑付风波

2015年10月28日凌Ი， “招财宝平台”在官方微博ਁ布一ᶑ公੺称，

ഐ“8·12”天津⑟爆炸事故，天津市中㢪׋应链管理有䲀公司（以下简称

天津中㢪）出现䍴金ઘ转ഠ䳮，⴨关Ա业贷项目的部分ᣅ䍴人未㜭᤹ᵏ收

എᣅ䍴本息。这ᶑ微博引起了公众的关注。这ᱟ招财宝俆次出现逾ᵏ事

件。

这起事件⾨起“8·12”天津⑟特大爆炸事故。ഐ“8·12”天津⑟爆

炸事故，天津中㢪的平行进口䖖业务无法正常进行，部分贸易应 收账款ቊ

未എ收，影૽了䍴金ઘ转。

事情ਁ生后，招财宝平台ቡ开始㚄络项目ؑ息推送方民生银行以及提

同ⶓ促和䐏进天津中㢪的还款进〻。为ޡ，保证保䲙的大地保䲙等ᵪᶴ׋

了ᴤ好地ᴽ务ᣅ䍴人，招财宝还开通了ᴽ务专线电话提׋૘䈒ᴽ务。最

终，10月28日ᲊ䰤，招财宝公开宣布，经过平台与融䍴Ա业、项目推送

方、提׋保证保䲙ᵪᶴ的协୶，上述项目本息1．22亿元ޘ部گ还。此外，

在到账延ᵏᵏ䰤，ᣅ䍴人䲔了᤹৏协议约定的利率㧧得利息之外，还ሶ㧧

得仍外的一ؽ利息补گ。

至此，此次动䶉颇大的逾ᵏ仾波最终以ᣅ䍴人本息得到ށ付并㧧得延

ᵏ利息、权益得到充分保䳌而੺终。

两年后的2016年12月20日，招财宝平台再次ਁ布项目逾ᵏ公੺称，该

平台上销售的ט兴电ؑ和ט兴电讯两家Ա业ޡ计3．12亿元已到ᵏ私募٪

券，ഐԱ业䍴金ઘ转ഠ䳮无法᤹时还款。此函一出，ᣅ䍴者不⾱又担心，

为什么大的互㚄网金融ᵪᶴ也不靠䉡了？两家保䲙公司ޡ同增ؑ，ᱟ否真

㜭为ᣅ䍴者保傮护㡚？ 3亿多元的违约ᱟ否只ᱟ“冰ኡ一角”？

事件缘起ᱟ2014年12月，ט兴集ഒ旗下两家公司ט兴电ؑ、ט兴电讯

在广东金融儈新区㛑权交易中心有䲀公司（以下简称粤㛑交）ਁޡ行10亿

元私募٪，各分7ᵏ，时䰤两年。
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粤㛑交通过蚂蚁金ᴽ旗下的招财宝ሶ这些私募٪在平台上拆分成多

ᵏ，售卖给个人ᣅ䍴者，前提ᱟ⎉୶财䲙为其提׋ን约保证保䲙。⎉୶财

䲙又৫找广ਁ银行ᜐ州分行出具了一ԭ保函，为其进行反担保ᶕ降低仾

䲙。此外，ט兴集ഒ董事长吴瑞᷇“以个人ޘ部合法䍴产为 本ᵏ٪券的还

本付息提׋不可撤销的无䲀连带责ԫ保证担保”。

没ᜣ到，两年后的2016年12月，ט兴集ഒ表⽪ഐ流动䍴金紧张，无法

᤹时还款。随后，䍏有承保责ԫ的⎉୶财䲙开੟理䎄流〻，并᤯着保函找

到广ਁ银行ᜐ州分行，却被੺⸕保函ᱟٷ的，ᜐ州分行已向当地公安ᵪ关

报Ṹ。

至此，事件核心╄变至⎉୶财䲙与广ਁ银行ᜐ州分行的“真ٷ保

函”之争，进ޕ㜦着状态———广ਁ银行૜定保函ᱟ“萝卜章”，⎉୶财

䲙则在官方网ㄉᴍ出多ԭ书面证据，ᤷ出广ਁ银行䈤䈾，双方分别在广东

和⎉江报Ṹ，均㧧・Ṹ䈳ḕ。

最终，在招财宝等各方的积ᶱ推动下，⎉୶财䲙于2017年1月24日ਁ布

公੺称，对ᣅ䍴人进行亴䎄，ն同时， “ᐼᵋ广ਁ银行承担责ԫ，ޡ同维

护被保䲙人利益”。虽❦与天津中㢪逾ᵏށ付仾波⴨同，ט兴事件的ᣅ䍴

者最终也得到了保䲙公司的䎄付，ն事件的ਁኅ一波三折，在这场由私募

٪违约引ਁ的纠纷中，融䍴方ט兴集ഒ、ਁ行方粤㛑交、销售方招财宝、

保䲙公司⎉୶财䲙、担保方广ਁᜐ州分行五方均牵涉其中。

事实上，此次仾波对于招财宝也警⽪颇多。

招财宝一ⴤᢺ㠚己定位成ؑ息ᴽ务平台，不承担担保责ԫ，նᱟ为了

防止ᣅ䍴人面临P2P平台出现的“携款䐁䐟，本金亏オ”等情况，特᜿引ޕ

ㅜ三方担保ᵪᶴ，其本᜿ᱟ让“专业的人ڊ专业的事”，通过ㅜ三方担保

ᵪᶴᶕ守护ᣅ䍴人可㜭出现的利益损失。

对于ט兴事件，招财宝⴨关人士曾表⽪， “此次仾波中，各方的义务

和责ԫ都很␵晰，我Ԝᱟؑ息中介ᴽ务ᵪᶴ，只ᱟ核ḕਁ行方的 䓛ԭ，ն

具փ审核ט兴电ؑ和ט兴电讯不ᱟ我Ԝ的业务㤳ത。如果ᢺ撮合ᣅ䍴人和

ُ款人比作⴨亲，那么我Ԝ只提׋了约会场地，私募٪的ਁ行方广东金融

儈新区㛑权交易中心才ᱟ红娘。”
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虽❦筛选、鉴别产૱的ԫ务ᴤ多ᱟ专业金融ᵪᶴ的责ԫ，ն大家之所

以选择Ḁ家平台，㛟定ᱟഐ为⴨ؑ该平台的⸕名度和美誉度。招财宝强大

的૱牌和实力无疑ᱟ众多ᣅ䍴者选择ᆳ的重要৏ഐ。即֯招财宝本䓛只ڊ

ؑ息ኅ⽪，不⻠䍴金流、不৲与产૱设计，最后出了问题，ᣅ䍴人还ᱟ会

习ᜟ性地找到招财宝。

在招财宝ਁ布ט兴私募٪的2014年12月，监管部䰘对于ؑ息中介的责

ԫ并不明⺞，所以招财宝当时⺞实没有违规。ⴤ到近两年后，2016年8月24

日，经国务䲒ᢩ准、由银监会等ഋ部委出台的《网络ُ贷ؑ息中介ᵪᶴ业

务活动管理Ჲ行办法》才明⺞规定，ؑ息中介也具有评估仾䲙的责ԫ。

此外，ㅜ三方担保ᵪᶴ的引ޕ在一定〻度上会延长产૱的仾䲙链ᶑ。

在没有ㅜ三方担保ᵪᶴ的情况下，如果ᣅ䍴人觉得私募٪权ᣥ押仾䲙大，

可以抬儈利率ᡆ索性不ُ款。ն正ᱟ由于有了保证保䲙提׋仾䲙保䳌，ᣅ

䍴人在一定〻度上会忽视ᣥ押物的仾䲙。

也ቡᱟ䈤，招财宝可㜭ᱟ“好心办了坏事”。为了给ሿ微ᣅ䍴者提׋

ᣅ䍴保䳌，招财宝ᢺ项目的审核和仾䲙控制放在了ᴤ适合的ㅜ三方金融ᵪ

ᶴ，初衷ᱟ好的，却可㜭让ᣅ䍴人变成忽略仾䲙᜿识的逐利者。而一旦出

现坏账问题，承诺100%䎄付的中ᣅ保和众安在线ሶ承担责ԫ，也会对䱯里

巴巴平台的૱牌ؑ誉造成不利影૽。作为一个理财平台，招财宝应当引导

ᣅ䍴人成为仾䲙的辨识者和担当者，而䶎只 会享受收益却无视仾䲙的逐利

者和׍䎆者。

这次事件中，市场对招财宝ሶԱ业私募٪多ᵏ分拆的ڊ法也有争议。

招财宝的变现都ᱟ通过个人贷进行的，ն问题在于，接棒者无法判定Ḁ个

个人贷的前世究竟ᱟ中ሿԱ业贷还ᱟ保䲙理财产૱。这ቡ֯得二级٪权市

场交易的产૱䓛ԭ⴨对模糊。在分不␵个人贷真面目的情况下，接棒者ׯ

只会简单地以收益率和ᵏ䲀作为选择ḷ准。这⿽ؑ息不透明本䓛也许并不

ᶴ成很严重的问题，严重的ᱟ，ᆳᇩ易让人␑忘仾䲙᜿识，以为所有的理

财产૱的仾䲙〻度都ᱟ一样的，❦而事实ᱮ❦并䶎如此。

以Ա业私募٪为ֻ，其产૱规模一㡜为数千万元甚至数亿元，并且规

定持有人最儈不得䎵过200人，ഐ而Ա业私募٪一㡜要求ᣅ䍴人ᱟ具有一定

的经济实力与仾䲙承受㜭力的ᵪᶴᣅ䍴者。նᱟ在互㚄网金融如⚛如㦬的
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㛼景下，普通ᣅ䍴人也可以৲与其中。这次出事的ט兴私募٪ቡᱟ被ਁ行

ᵪᶴ拆分成了多ᵏ，只ᱟ⺞保每ᵏ的ᣅ䍴人数不䎵过200人，ᣅ䍴䰘槛也一

下ᆀ从数十万元降至1万元。

ਁ行方通过分ᵏ拆分，再加上招财宝平台的“变现”功㜭，֯得很多

ᣅ䍴人并不␵楚㠚己䍝买的理财产૱的底ቲ产૱究竟ᱟ什么。在这次ט兴

逾ᵏ事件中，粗略估计受损的ᣅ䍴人有几万人，նᱟ其中␵楚⸕道㠚己䍝

买的底ቲ䍴产ᱟԱ业私募٪的只有5000人左右。招财宝ᣅ䍴人大多ᱟ从։

仍宝平〫而ᶕ的，多数ᱟሿ微ᣅ䍴者，对ᣅ䍴仾䲙的ᢺ控㜭力有所欠缺。

拆分后私募٪ᣅ䍴仍度虽ሿ，ն整个项目的䍴产包不ሿ，所以违约ਁ生后

牵涉的人数众多，涉及面广。

有人ሶ招财宝称为“有担保的P2P”平台，认为招财宝上的Ա业 私募

٪经过转让和拆分，和一㡜的P2P产૱并无实质区别。

ն招财宝始终坚称㠚己并䶎一家P2P平台。招财宝前CEO袁雷鸣曾在

2015年7月表⽪， “招财宝目前的ᡈ略很␵晰，ቡᱟ卖定ᵏ理财产૱的B2C

的平台，未ᶕ的ᡈ略方向也不会变，会专注于B2C的平台，不⻠陌生人之䰤

的P2P和B2B”。

招财宝的ᝯᵋᱟ美好的，նᱟ现实的复杂性远远不以个փ的᜿志为转

〫。在网贷行业如⚛如㦬ਁኅ的历史洪流中，招财宝的美好ᝯᵋ不可避ݽ

地要遭遇᥁ᡈ。

在2014年、2015年前后，区域性㛑权交易ᵪᶴ方兴未㢮，亦ᱟ各地政

府支持的金融创新，ט兴٪并不ᱟ招财宝上唯一的Ա业私募٪。此前，包

ᤜ天津┘⎧Ḍ台交易市场、粤㛑交等在内的区域性㛑权及金融䍴产交易平

台，都曾利用招财宝对部分金融䍴产进行ᢃ包、拆分出售。那时监管部䰘

虽❦已经⾱止个人ᣅ䍴者䍝买中国证监会监ⶓਁ行的私募٪，ն招财宝与

地方交易所合作ਁ行的٪券ഐ受地方金融主管部䰘的监管，所以不在受䲀

之列。

招财宝一度也很⴨ؑ㠚己的保䳌措施，曾എ应䈤“招财宝具有一系列

ᵪ制和ḷ准、儈级别的增ؑᵪᶴ，ᢺ保䳌ᣅ䍴人的权益放在ㅜ一位”。不

过Ḁ位分᷀人士的话լ乎一䈝成䉦： “有担保不代表不会ਁ生违约和缺乏

ؑ息披䵢的情况”。
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不久之后，监管升级。

2015年9月，证监会整顿办向地方各级政府金融办下ਁ《关于请加强对

区域性㛑权市场与互㚄网平台合作销售Ա业私募٪行为监管的函》 （以下

简称《监管函》），对区域㛑权交易市场与互㚄网平台拆分 转让的私募٪

的销售模式进行了约ᶏ。监管函列明了这类模式最ケ出的两大仾䲙：其一

ᱟሶ私募٪拆分为多ᵏ进行销售，而多ᵏᣅ䍴者人数⴨加往往䎵过200人，

存在变⴨ケ⹤私募٪ਁ行人数䲀制的问题，也即变⴨公募；其二ᱟ⴨关区

域性㛑权市场和互㚄网平台均没有对认䍝人ᱟ否为合Ṭᣅ䍴者进行实质性

审ḕ，也即ᷦオ了合Ṭᣅ䍴者制度。不过，虽❦这⿽模式存在⿽⿽问题，

ն监管ቲ在《监管函》中并未对前述操作叫ڌ，ᴤ多的ᱟ以规㤳为主。

招财宝ㅜ一时䰤૽应监管规定，及时␵理了平台上的类լ地方私募٪

产૱。

从招财宝ਁ布ט兴٪的时䰤ᶕⴻ，招财宝并不违规，到2016年，ט兴

违约事件的爆ਁ应该኎于招财宝的历史遗留问题。如今，随着监管政策趋

于严Ṭ，被定位为定ᵏ理财产૱平台的招财宝上的产૱目前主要ᱟ个人贷

和中ሿԱ业贷，成・之初的万㜭䲙、基金以及地方交易所ਁ行的私募٪和

٪券转让产૱均已不见䑚影。

招财宝曾让所有人ᇴ予৊ᵋ，ն客观䈤，ᆳ的诞生与成长并没有։仍

宝那㡜一帆仾顺。招财宝的变现与亴约功㜭ቡۿ一ᢺ双刃剑，ᆳ成ቡ过招

财宝的䖹❼，也在Ḁ些具փ的仾波中让招财宝㛼䍏质疑。招财宝ㅜ二次逾

ᵏށ付事件的ਁ生，䲔了有招财宝平台㠚䓛功㜭与设计上过分理ᜣ化问

题，也凸ᱮ了网贷行业ਁኅ的乱䊑与监管的疏┿，譬如ᶕ㠚违约Ⓚ头的萝

卜章事件。

如果䈤ㅜ一次的逾ᵏށ付仾波让招财宝掀起了微仾细浪，那么ㅜ二次

的逾ᵏށ付仾波则ሶ招财宝置于仾口浪ቆ。无论如օ，招财宝都䴰要从ט

兴事件中好好地吸取教训。

第三节　终极必杀器：蚂蚁聚宝
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2015年8月18日，蚂蚁金ᴽ集ഒ的广੺俆次出现在纽约时代广场大ቿ幕

上（见图32）。٬得注᜿的ᱟ，䲔了蓝色的蚂蚁金ᴽ形䊑和Logo、ᆀ૱牌

的“支付宝”以外，还出现了一个陌生的名字———“蚂蚁㚊宝”。当天

ᲊ上23点左右，㤩果应用୶店里出现了“蚂蚁㚊宝”的App。至此，蚂蚁㚊

宝完成了ᆳ的上线俆秀。

图3-2　蚂蚁金ᴽ广੺出现在纽约时代广场

蚂蚁㚊宝ᱟ蚂蚁金ᴽ旗下继支付宝之后又一款独・ਁ布的App产૱。在

蚂蚁㚊宝中，用ᡧ可以֯用一个账号（也可以ᱟ支付宝账号），实现։仍

宝、招财宝、基金等各类理财产૱的交易。至此，支付宝如细㜎分裂㡜衍

生出ᶕ的ㅜ二个业务板块———财ᇼ管理，终于有了㠚己的大本营。

为何要推出蚂蚁聚宝

蚂蚁金ᴽ㠚成・起，ׯ一ⴤ致力于让大多数人的理财变得ᇩ易。

在“活ᵏ” （։仍宝）、 “定ᵏ” （招财宝）和基金等多⿽理财产૱⴨

继成⟏之后，蚂蚁金ᴽ开始酝酿提׋㜭够೺ᤜ多⿽理财产૱类型的一ㄉ式

理财ᴽ务。

❦而，ᢺ各⿽理财产૱同时㚊集在支付宝App的二级目录下，会让支付

宝ᱮ得㟳肿不堪，用ᡧփ傼变ᐞ。“支付宝会变得䶎常繁杂，客ᡧ会收到

太多干扰。”时ԫ蚂蚁金ᴽ财ᇼ事业群总裁的袁雷鸣如ᱟ䈤。
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⾆国明与其观点⴨լ。⾆国明认为，蚂蚁金ᴽ㠚带互㚄网＋金融的኎

性，而ᣅ䍴理财ᱟ一件比较复杂和专业的事，ᢺ኎于ᣅ䍴理财类的模块从

支付宝App中提出ᶕ，一则不会让支付宝App过于㟳肿，二则ׯ于用ᡧ理

解。

“简单理财”一ⴤᱟ蚂蚁金ᴽ追求的方向。

从技ᵟ上ⴻ，在։仍宝⹤冰互㚄网金融并大㧧成功之后，用ᡧ群不断

壮大，目前已经䎵过支付宝用ᡧ的一半，约3亿人，这֯得蚂蚁金ᴽ旗下各

理财产૱不再׍靠支付宝导ޕ，转而以։仍宝为流量导ޕ口成为可㜭。

ቡ这样，从։仍宝的产૱爆ਁ，到招财宝的平台化运营，再到蚂蚁㚊

宝的一ㄉ式理财平台，蚂蚁金ᴽ只㣡了两年时䰤，ቡ完成了三级䐣，实现

了在互㚄网理财市场的ޘ方位布局。目前的蚂蚁㚊宝包ᤜ։仍宝、招财

宝、基金等，分别对应用ᡧ的活ᵏ、定ᵏ和权益类理财 䴰求。

作为一款᡻ᵪ应用，蚂蚁㚊宝专注于〫动ㄟ的ׯ捷性，可以让用ᡧ利

用碎片化时䰤进行理财，ഐ为᡻ᵪ客ᡧㄟ的应用ᴤ加ⴤ接。

之所以如此ⴻ重〫动客ᡧㄟ，也ᱟഐ为蚂蚁金ᴽ在这方面已经ቍ到了

甜头。։仍宝的用ᡧ有70%ᶕ㠚〫动ㄟ，招财宝平台上线一年多，也有70%

的用ᡧᶕ㠚〫动ㄟ。这䈤明〫动ㄟ用ᡧ的时䰤ᴤ充裕，碎片化时䰤的应用

ᴤ充足，人Ԝ几乎可以随时随地进行理财ቍ试。蚂蚁金ᴽቡᱟⴻ中了这⿽

随᜿性，才推出蚂蚁㚊宝App，ᐼᵋ让用ᡧ在ԫօ䰢Ჷ时䰤都可以进行理财

操作，ഐ为ԫօׯ利方式的出现，都会促成用ᡧ的冲动消费和应用。

蚂蚁㚊宝定位的ᴽ务人群仍❦以“拥有⽮会20%财ᇼ的那80%的人

群”为主，䍴产主要ᱟ低仾䲙っڕ型的。在引ޕ的䍴产方面，ഐ为强䈳低

仾䲙，蚂蚁㚊宝没有引ޕP2P，目前还只有։仍宝、招财宝、公募基金、券

୶产૱等蚂蚁金ᴽ财ᇼ业务线的既有产૱。如果ᱟ网金⽮那些⴨对儈仾

䲙、儈收益的䍴产，只有通过ᢃ包进ޕ招财宝，㧧得金融ᵪᶴ的担保，才

㜭够出现在蚂蚁㚊宝当中。这ᱟᆳ和陆金所、᣽᣽贷等互㚄网理财平台最

大的区别。

不断迭代的蚂蚁聚宝

㠚上线以ᶕ，在⸝⸝一年半的时䰤内，蚂蚁㚊宝的累计登录用ᡧ达1．

8亿人，实名登录用ᡧ已经ケ⹤3 500万。对于这一在外人ⴻᶕ还不错的成
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绩单，蚂蚁㠚䓛却并不┑᜿。⾆国明认为，从蚂蚁㚊宝成・至2016年底，

无论ᱟ底ቲ交易功㜭还ᱟ数据以及内ᇩ的ۘ备，蚂 蚁㚊宝在基⹰方面的工

作都还不够完ழ。从用ᡧᶕ讲，与支付宝4．5亿的用ᡧ和։仍宝3亿的用ᡧ

⴨比，3 500万的理财用ᡧ还有巨大的ਁኅオ䰤，只有达到上亿的用ᡧ才㜭

算ᱟ一个国民级的App。也正ഐ为如此，蚂蚁㚊宝㠚上线起ቡ没有ڌ下改版

的㝊步。

在多次版本迭代中，ቔ以2016年8月18日蚂蚁㚊宝成・一ઘ年之际推出

的2．0版本的䈳整最大，出现了方向性䈳整，大幅增加了以“㚊宝头

ᶑ”和“⽮区”为代表的内ᇩ元素。这表明蚂蚁㚊宝在强化䍴讯的同时，

也开始涉足金融⽮交。

ն这并不算“基ഐケ变”，在之前一系列的改动中，蚂蚁㚊宝已经փ

现了对䍴讯（内ᇩ）与⽮区（⽮交）的ⴻ重。比如2015年12月，蚂蚁㚊宝

上线了䍴讯仁道，吸引优质财经类媒փޕ驻；2016年2月，上线了基金的交

流区，开始支持UGC内ᇩ，并且给䍴讯提׋ᴤ多的ᴍ光位置；2016年4月，

支持ᢺ内ᇩ分享到支付宝的生活圈，同时增加了一个功㜭，这个功㜭可以

让֐ⴻ到֐的好友都买了什么理财产૱。所以蚂蚁㚊宝2．0版本ത绕⽮交

和内ᇩ的大动作只ᱟ一个从量变到质变的փ现。

2017年3月21日，蚂蚁金ᴽ召开新䰫ਁ布会，强䈳㠚己ᱟ一家TechFin

公司，未ᶕሶ只ڊ技ᵟ（Tech），用技ᵟᴤ好地支撑金融ᵪᶴ৫ڊ金融

（Fin）才ᱟ其䍟彻不〫的始终。

此番蚂蚁金ᴽ儈䈳宣布㠚己ᱟ一家TechFin公司，ᱮ❦ᱟ儈ቲ反复思考

与讨论后的结果。在蚂蚁金ᴽCEO井贤ḻⴻᶕ，这并不ᱟ绕远䐟，只不过ᱟ

成长过〻中正常的摸索与ቍ试。 “我Ԝ每天都在三ⴱ੮䓛，ത绕我Ԝ的֯

命ᝯ景、用ᡧ价٬，对着镜ᆀ正衣冠。”井贤ḻ

如ᱟ䈤。

“财富号”重装起航

在2017年3月21日的新䰫ਁ布会上，蚂蚁金ᴽ还宣布了一个重⻵消息：

蚂蚁㚊宝ሶ向基金行业ޘ面开放㠚运营平台“财ᇼ号”。

如果䈤之前的蚂蚁㚊宝ۿ一个理财产૱的综合卖场，不同产૱的销售

员均ᶕ㠚蚂蚁㚊宝，那么财ᇼ号ቡۿᱟ为基金公司开的一家专卖店，ᴽ务
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人员ቡᱟ基金公司㠚己。之前客ᡧ与基金公司之䰤䳄着蚂蚁㚊宝，虽❦蚂

蚁㚊宝也在尽心ㄝ力地为客ᡧᴽ务，ն䲀于专业化水平，基金公司与客ᡧ

之䰤总ᱟ存在“䳄䶤搔痒”的ᝏ觉。

通过㠚运营平台财ᇼ号，基金公司可以在㠚己的店里ⴤ接接触客ᡧ，

为客ᡧ提׋ᴤ好的定制化产૱和ᴽ务，蚂蚁㚊宝则退ት幕后，为基金公司

提׋基⹰设施———底ቲ的支持技ᵟ。

⾆国明介绍，这个支持技ᵟ实际上包含两方面的含义，其一ᱟㅖ合〫

动互㚄网ᡆ数字时代的处理㜭力，并具备系统改造和提升㜭力的底ቲ系统

ᶴᷦ，比如2014年11月推出的金融云技ᵟ。其二ᱟ对数据的处理㜭力，包

ᤜ多维度用ᡧ数据、用ᡧ进阶设计辅导、分ቲ的运营策略设计、营销工

具、精准化ᣅ放、数据分᷀䐏进ᴽ务等一系列㜭力。蚂蚁金ᴽ集ഒ的㣍麻

ؑ用փ系、㣡呗和ُ呗的仾控փ系未ᶕ也都可以向合作伙դ䗃出。

用⾆国明的话ᶕ䈤，虽❦蚂蚁㚊宝也有䍴产配置和䍴产选优的ഒ䱏，

նᱟ力量毕竟不如真正ڊᣅ⹄、ڊ䍴产、ڊ市场分᷀的专业基金公司。蚂

蚁㚊宝推出开放平台，目的ቡᱟᢺ基金公司的专业㜭力推到 最前面，让基

金公司ⴤ接面对客ᡧ。基金公司可以通过蚂蚁㚊宝的⽮区ᡆ者〫动ㄟሶ㠚

䓛的ᴽ务传递给用ᡧ，并ُ助蚂蚁㚊宝的用ᡧ分᷀技ᵟ，ᢺ合适的产૱推

㦀给合适的人。

这听起ᶕ很ۿᲪ㜭ᣅ顾。不过⾆国明也表⽪，目前的ᴽ务和真正的Ც

㜭ᣅ顾㛟定还⴨䐍甚远，ഐ为Ც㜭ᣅ顾所䴰的技ᵟ实力ᴤ强，䴰要ᴤ强大

的专业力量在㛼后提׋支持。蚂蚁㚊宝㠚䓛也有一个很大的ഒ䱏在ڊ人工

Ც㜭，目前主要涉及用ᡧਁ现、营销׋给㠚动匹配、Ც㜭问答ᵪ器人，后

续还会继续丰ᇼ，用ᡧ画ۿ、䍴产判断都会纳ޕ其中。նᱟᲪ㜭ᣅ顾的ᴽ

务以及模式并不成⟏，各个平台都还在探索。而且，䲔了技ᵟ问题，还有

牌➗、监管政策等一系列问题。

նᲪ㜭ᣅ顾㛟定ᱟਁኅ的方向，蚂蚁㚊宝ᐼᵋ实现每个人的专኎理财

ᴽ务，即个性化、Ც㜭化的定制ᴽ务。这不㜭靠蚂蚁㚊宝一家，而ᱟ䴰要

和合作伙դ一起建设。目前的财ᇼ号只面向基金业开放，未ᶕ还ሶ向银

行、保䲙、证券行业ޘ面开放，目ḷቡᱟ为了助力金融ᵪᶴ为1亿中国家庭

提׋专኎的理财ᴽ务。
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“银行和证券业之所以放在ㅜ二步，主要ᱟ由于行业特点和业务流〻

不尽⴨同。随着政策监管的逐步放开，ធធ地都会放到㠚营平台上

ᶕ。”⾆国明如ᱟ䈤。 “目前俆次接ޕ的试点ᵪᶴ包ᤜ博时、兴ޘ、天

弘、南方、建ؑ五家基金公司，我Ԝ2017年的目ḷᱟ在财ᇼ号上的基金公

司㜭够达到15～20家”。

蚂蚁㚊宝此次向基金行业开放㠚运营平台财ᇼ号，ᱟ其开放平台思䐟

在ᣅ䍴理财领域的又一创新。之前，老百姓与金融ᵪᶴ之䰤总ᱟ存在鸿

沟，而财ᇼ号的开放让渠道得以重整，效率得以提升，成本得 以降低。支

付宝如此，։仍宝如此，财ᇼ号亦如此。

从蚂蚁金ᴽ2017年透䵢出的一系列ؑ息ᶕⴻ，在⺞定不ڊ⽮交而ᱟ㚊

❖୶业和金融之后， “开放”正在成为蚂蚁金ᴽ最重要的ᡈ略之一。2017

年6月14日，蚂蚁㚊宝宣布升级为蚂蚁财ᇼ，并正式上线“财ᇼ号”。财ᇼ

号的开放ᱟ蚂蚁金ᴽ2017年向金融ᵪᶴ加大开放的ㅜ一步。

不过，瞄准这一市场的不单ᱟ蚂蚁金ᴽ一家。在蚂蚁金ᴽ儈䈳宣布开

放㠚运营平台财ᇼ号之后不久，京东金融ᣒ先一步，于2017年4 月7日上

线“京东行家”，成为业内俆家金融ᵪᶴ㠚运营平台，俆ᵏޕ驻的有9家公

募基金公司。京东行家也ᱟ׍ᢈ平台⹄ਁ、运营及大数据优势，致力于用

大数据、云计算、ᵪ器ᆖ习和人工Ც㜭等技ᵟ，向ޕ驻ᵪᶴ䗃出包ᤜ运营

ᴽ务、用ᡧ䍴Ⓚ及流量分ਁ、大数据及⹄ਁ支持在内的三大方面ᴽ务，这

与财ᇼ号几乎如出一䗉。随着互㚄网理财时代的ᶕ临，还有ᴤ多的互㚄网

金融巨头正在ਁ力布局这一市场。
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第四章互联网时代的小微企业贷款

“如果银行不改变，我Ԝቡ改变银行。”傜云这句掷地有声的豪言壮

䈝，曾被银行业界视作不㠚量力的ㅁ话，❦而时过境迁，如今␡ޕሿ微Ա

业贷款领域㞩地的蚂蚁金ᴽ却让传统金融ᵪᶴ再也不㜭ሿ觑。

ሿ微Ա业ᱟ䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ䎆以生存和壮大的土壤，❦而这些最

⑤求金融ᴽ务的ሿ微Ա业，却往往被银行拒之䰘外。 “我Ԝ的对᡻不ᱟ另

外一家银行，而ᱟ我Ԝ如օ㜭够建・一个新的金融փ系，支持和ᴽ务那些

80%没有被ᴽ务过的消费者、ሿԱ业。”傜云如ᱟ䈤。

从䱯里ሿ贷到网୶银行，基于大数据的征ؑ与仾控փ系以及互㚄网贷

款的模式，为ሿ微Ա业融䍴这个世界性䳮题提׋了一⿽“新解”。

第一节　阿里搭台，银行唱戏

阿里巴巴拓荒微贷

“如果ᢺԱ业也分成ᇼ人穷人，那么互㚄网ቡᱟ穷人的世界。ഐ为大

Ա业有㠚己专䰘的ؑ息渠道，有巨仍广੺亴算，ሿԱ业什么都没有，ᆳԜ

才ᱟ最䴰要互㚄网的人。而我ቡᱟ要领导穷人起ᶕ闹䶙命。”

㠚幼生长在私营中ሿԱ业活䏳的⎉江，傜云对中ሿԱ业的生存ਁኅഠ

境有着␡刻的理解。

1999年9月，遭逢两次创业ᥛ折的傜云在其ᶝ州的公寓中，带领17个年

䖫人创办了B2B电ᆀ୶务网ㄉ———䱯里巴巴，・志成为中ሿԱ业敲开财ᇼ

之䰘的引䐟人。

傜云坚持认为，中国99%的Ա业都ᱟ中ሿԱ业，市场经济环境与美国迥

❦不同，这ቡ决定了中国要ਁኅ电ᆀ୶务，ቡ只㜭为中ሿԱ业ᴽ务。另

外，中ሿԱ业和民营经济ᱟ推动中国经济儈速ਁኅ的重要力量，中ሿԱ业

֯用电ᆀ୶务ᱟ一⿽趋势。正ᱟ基于这两点，䱯里巴巴的建・承䖭了傜云

最初设ᜣ的“帮助中ሿԱ业成功”这一֯命。
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只用8年时䰤，傜云ቡᢺ䱯里巴巴ᢃ造成了一个世人ⷙ目的神话。2007

年11月6日，䱯里巴巴旗下的B2B主业在俉⑟上市，中国俆次诞生世界级互

㚄网巨头。䱯里巴巴摒弃了欧美的大Ա业化方向，选择只为中ሿԱ业ᴽ

务，所开创的中国B2B电ᆀ୶务模式取得了巨大的成功。

同样ᱟ在2007年，创办仅ഋ年的␈宝网，已经迅速䒯升为亚洲最大的

网络零售୶圈。很多中ሿ网୶从䱯里巴巴B2B平台上ᢩਁ，再到␈宝上৫零

售。这一年，中国网୶数量䎵过3000万家，并੸现井௧式增长态势。

彼时，䱯里巴巴网ㄉ上的交易䶎常活䏳，会员的交易、䍴金流、物流

ؑ息在这一平台上都很ᇩ易ⴻ到。նᱟ一个问题也逐⑀ᱮ䵢出ᶕ：平台上

的中ሿԱ业䍴金匮乏，并且缺ቁ融䍴渠道，从传统金融ᵪᶴ融䍴又ഠ䳮重

重。要⸕道，中ሿԱ业融䍴䳮ᱟ一个世界级的䳮题，在以中ሿԱ业为核心

客ᡧ的䱯里巴巴平台上，这个问题ቔ其 ケ出。

传统金融ᵪᶴ常常被诟病为“ჼ䍛爱ᇼ”，几乎所有的金融ᵪᶴ都会

ത着为数不多的大中型Ա业转，而最⑤求金融ᴽ务的大ᢩሿ微Ա业却无人

问津。金融ᵪᶴڊ的ᱟ钱的生᜿，决定给ଚ些Ա业提ؑ׋贷ᴽ务，俆先要

算一ㅄ成本和收益的账。同样的一ㅄؑ贷成本，大型Ա业与ሿ微Ա业的收

益എ侸⴨ᐞ悬殊，冷落ሿ微Ա业㠚❦也ᱟ金融ᵪᶴ的理性之选。尽管从中

央到各个金融ᵪᶴ都为中ሿԱ业融䍴ڊ了不ቁ努力，ն传统金融方式受到

人力、地域和成本的䲀制，无法覆盖到所有ሿ微Ա业，䍴金缺口׍❦巨

大。

恰在2007—2008年，一场䴷᛺世界的金融⎧ந席卷而ᶕ，ޘ球贸易遭

遇㠚ㅜ二次世界大ᡈ以ᶕ的最大下━，中国的大ᢩ中ሿԱ业订单减ቁ、产

量锐减。同时，ޘ球䍴本萎缩、融䍴ഠ䳮，国内银行也普遍收紧ؑ贷，中

ሿԱ业ᜣ要㧧得贷款异常艰䳮。

当时䱯里巴巴一方面积ᶱ帮助中ሿԱ业开ኅ贸易，甚至在CN�BC、
CNN、Fox等美国主流电视台ᣅ放广੺，帮助中ሿԱ业在欧美市场开ኅ␡度

营销；另一方面，也在考虑从融䍴方面给予中ሿԱ业ᴤ多的支持。

如果䈤傜云赋予了䱯里巴巴“让天下没有䳮ڊ的生᜿”这一֯命，那

么向中ሿԱ业提׋融䍴ᴽ务ׯᱟ这一֯命之下的必❦选择。正ഐ为如此，
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已经成功建・了一整套ؑ用评价փ系与ؑ用数据库的䱯里巴巴，再度成为

拓㦂者。

实际上，在此之前的五年䰤，䱯里巴巴已通过䈊ؑ通、␈宝等产૱，

积累了大量的৏始୶ᡧ数据。

䱯里巴巴于2002年推出䈊ؑ通会员ᴽ务，用以衡量B2B交易平台上的网

୶ؑ用状况。䈊ؑ通会向买家和卖家ኅ⽪双方的法人注册ؑ息、Ա业注册

ؑ息以及最近年Ự时䰤，并记录每一ㅄ交易详情以及交易双方的货物、ᴽ

务评价，从而形成了“䈊ؑ通ẓṸ”。在此基⹰上，䱯里巴巴又于2004年3

月推出了“䈊ؑ通ᤷ数”，即由A＆V认证ؑ息 [1] 、经傼٬、会员评价、

证书及㦓誉ഋ部分ᶴ成的一套评分系统。䱯里巴巴在2003年推出␈宝网与

支付宝之后，又基于␈宝平台搭建了完备的网୶ؑ用评估փ系。

这些ᷦᶴ和数据，为之后的ሿ微贷款仾䲙管理奠定了良好的基⹰。

与银行的蜜月期

一开始，䱯里巴巴并没有ᜣ㠚己৫放贷，ഐ为ؑ贷ᱟ一个系统的大工

〻，而䱯里当时并没有涉足ؑ贷领域。他Ԝ俆先ᜣ到的，ቡᱟⴻ㜭不㜭运

用䱯里巴巴㠚䓛的影૽力৫和大银行合作，䱯里巴巴提׋数据分᷀，由银

行৫贷款给客ᡧ。

䱯里ഒ䱏最先ᜣ到的银行，㠚❦ᱟഋ大行中排名前两位的，也ᱟԱ业

贷款经傼最为丰ᇼ的工行、建行。傜云亲㠚带䱏，找到⎉江ⴱ建设银行和

工୶银行，对于双方的合作，大家一᣽即合。

由于对中ሿԱ业缺乏足够的了解，୶业银行对中ሿԱ业的贷款一ⴤ以

ᶕ成效甚微。ᆳԜਁ现，䱯里巴巴正在ڊ一件ᆳԜ一ⴤᜣڊ的事情。䱯

里巴巴⟏悉3000万中ሿԱ业的经营状况、ؑ用情况以及ᆳ

Ԝ的细微䴰求，并且在此基⹰上编织了一张ؑ用关系网

络。一旦这⿽ؑ用网络和银行⴨结合，银行ሶ㜭够㧧得数

以10万计的ؑ用良好、交易活䏳、有ਁኅ前景的Ա业客

ᡧ，而中ሿԱ业ሶ㜭够ㅜ一次凭ُؑ用㧧得ਁኅ䴰要的䍴
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金。和傜云提出的ᝯᵋ一样，让䈊ؑ的୶人先ᇼ起ᶕ，可

㜭再也不ᱟ一句オ话。
所以，双方的ᡈ略合作协议一签ቡᱟ五年。建行和工行的各ⴱ分行迅

速成・了网络金融贷款部，䱯里巴巴内部则成・了专䰘的䱯里ؑ贷ഒ䱏。

合作刚开始的蜜月ᵏ，双方的ᣅޕ都很大。建行、工行试图携᡻䱯里

巴巴ڊ的事情，对ᆳԜ㠚䓛而言，ᱟ在ޘ球金融网络化大▞下的一次创新

之举。要⸕道，传统银行在2007年的时候设・网络银行贷款部ᱟ一件很不

ᇩ易的事情，成本很儈，还要计ޕ考核之中。

䱯里巴巴与银行摸索讨论了一段时䰤，⺞定了贷款的ഋ⿽模式：ㅜ一

个也ᱟ最主要的贷款模式ᱟ三家及以上数量的Ա业组成贷款㚄合փ的㚄保

贷款；二ᱟԱ业在䱯里巴巴上᤯到订单后再凭ُ订单向银行申请的׋应链

贷款；三ᱟԱ业凭ُ在䱯里巴巴上的ؑ用评价申请的纯ؑ用贷款；ഋᱟ传

统的ᣥ押物贷款。

由䱯里巴巴俆创的这款㚄保贷款，ケ⹤了传统的ؑ贷模式，以网络ؑ

用为贷款申请׍据，无须ԫօᣥ押，只䴰由三家ᡆ三家以上的Ա业组成一

个㚄合փ，ޡ同向银行申请贷款，同时Ա业之䰤实现仾䲙ޡ担。这⴨当于

ሶ银行的贷款仾䲙转ჱ给了㚄合փ中的Ա业，而Ա业之䰤结成利益㚄ⴏ，

同时互⴨监ⶓ，㜭够降低不良贷款的ਁ生仾䲙。当 时，尽管㚄保贷款኎于

没有经受大规模傼证的产૱，ն实际ڊ下ᶕ，仾䲙被控制在了比较低的㤳

ത之内。

2007年，䱯里巴巴与建行、工行合作，分别推出“e贷通”及“易融

通”贷款产૱，主要ᴽ务于中ሿ电୶Ա业。2008年初，䱯里巴巴旗下的支

付宝和建行合作推出支付宝卖家贷款业务，ㅖ合ؑ贷要求的␈宝网卖家可

㧧得最儈10万元的个人ሿ仍ؑ贷。

在双方的合作模式中，䱯里巴巴䍏责向银行提交Ա业的ؑ用记录，ն

ᱟ㜭否ਁ放贷款以及授ؑ的仍度，最终仍由银行㠚行决定。银行主导⑨戏

规则的模式在当时也无可৊䶎。䱯里巴巴B2B平台ᴤ多᜿义上ᱟؑ息平台，

平台上的ؑ息ᴤ多ᱟ基本面数据，比如卖家ਁ布了多ቁ产૱、有多ቁ买家

访问了卖家的页面等，这些数据的含金量远远低于交易数据。即ׯᱟ␈宝
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网׍靠支付宝积累了大量的交易数据，ն对于注重仾控的传统银行ᶕ䈤，

。远远不够❦׍

作为银行一方，他Ԝ担心的ᱟ，交易记录可以通过不同᡻段增加，不

完ޘᱟ真实的。如果ሶ其作为融䍴凭据，ቡ必须保证ㅜ三方支付所提ؑ׋

息的真实性。并且，由电ᆀ୶务公司ᶕ控制客ᡧ和银行的金融ᴽ务也ᱟ不

妥当的。

为了ᢃ消银行的顾虑，䱯里巴巴与建设银行双方各᤯出2000万元建

・“仾䲙䍴金池”，并约定当不良贷款在贷款总仍中所占比ֻሿ于1%的时

候，由建行承担损失；䎵过1%后，䱯里与建行ሶ各承担䎵出部分的50% 。

到了2009年8月，䱯里与银行ޡ同ਁ放的贷款的不良率只有1．1% ，远低于

银监会此前公布的1．7%的୶业银行平均不良贷款率。

2009年᱕㢲前，䱯里金融当时的䍏责人㜑晓明 [2] ᶕ到傜云办公室，

汇报一年多的业务进ኅ。一进৫，ቡⴻ到傜云正光着㝊，在屋里ᥕ着根ᵘ

剑。㜑晓明汇报完项目后，傜云很◰动，ᥕ着ᵘ剑ㄉ起ᶕ䈤道： “如果我

Ԝᢺ䍴金比௫成水，ᢺ大Ա业比௫成ṁ，传统银行ਁ放贷款ቡۿ一个农夫

᥁着水ᶕ浇♼这些ṁ。而我Ԝ的中ሿԱ业ቡ好比广䱄无边㥹৏上的㥹，如

果再让农夫᥁水♼Ⓓ，那ᱟ不切实际的。要解广大中ሿԱ业融䍴之⑤，ቡ

必须建设水利工〻，靠᥆渠、铺水管ᶕ进行♼Ⓓ。”

由此，傜云形䊑地ᢺ微贷项目比௫为“都江堰工〻”。作为ޘ世界迄

今为止年代最久、唯一留存、仍在一ⴤ֯用的ᆿ大水利工〻，都江堰历经

2000多年仍在造⾿一方百姓，寓᜿␡远。

分道扬镳

❦而，和银行合作了一段时䰤以后，䱯里巴巴ਁ现，银行有㠚己的仾

控理念，在现有的贷款评审փ系之下，绝大多数Ա业仍❦无法从银行取得

贷款，审ᢩ通过率低至2%～3% 。也ቡᱟ䈤，只有䱯里巴巴平台上最优质的

一ᢩ会员客ᡧ才㜭贷到款，而这些客ᡧ却不ᱟ平台上最缺钱的Ա业。䱯里

巴巴对这个结果ᱮ❦不┑᜿。

䱯里巴巴与银行进行了反复的沟通，ն最终ਁ现，ᜣ要转变银行的仾

控理念䶎常ഠ䳮。୶业银行ᱟ一个有着数百年历史的行业，有严ᇶ的组

织，其仾控理念ᱟ在长ᵏ实䐥中形成的，完ޘ不可㜭接受一个 新兴科技公
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司的建议。䱯里巴巴也承认，银行䈤得也有道理，㠚己竟无法反傣：֐都

没ڊ过，要我ؑ֐᤹，֐的方式৫放款，ᱟ不大可㜭的。

为了ケ⹤这一瓶颈，䱯里巴巴ᵏᵋُ用䖫䖖⟏䐟的互㚄网平台方式，

引ޕ竞争，以此ᶕ提儈ؑ贷审ᢩ通过率，缓解贷款䳮的问题。2009年，䱯

里搭建了一个融䍴平台，引ޕ中行、农୶行、⎖ਁ银行、广ਁ银行、ᇼ登

担保以及大型ሿ贷公司，并推出㠚己的视仁䈳ḕ系统，在搜集工୶注册ؑ

息等䍴料的同时，通过视仁傼证、䈳ḕ提问等形式交叉核实客ᡧؑ息，形

成ḷ准化的ؑ贷䈳ḕ报੺，提交给各家金融ᵪᶴ的客ᡧ经理审ᢩ。

ն后ᶕ䱯里巴巴ਁ现，这不ᱟ一个平台㜭解决的问题，根本的症结在

于理念。比如，尽管中行取消了㚄保的环㢲，率先推出了ؑ用贷款，ᇼ登

ሿ贷也放弃了既有模式，ն这些努力的结果也仅仅ᱟሶ贷款通过率从2%提

升到了10% ，并没有从根本上解决通过率低的问题。

另一方面，视仁䈳ḕ的方式虽❦比传统银行双人上䰘䈳ḕ制的整փ效

率翻了几ؽ，ն׍❦有明ᱮ的瓶颈。试ᜣ，如果要ᴽ务䱯里巴巴平台上的

所有Ա业，要招多ቁ人？䴰要多ቁ客ᡧ经理？可㜭无法估量。ഐ此，这样

ቍ试了三ഋ年，尽管业务ᱟ盈利的，从୶业角度ᶕ䈤并没有什么不合适，

ն䱯里巴巴逐⑀认识到，这⿽模式并不㜭从根本上解决客ᡧ融䍴䳮的问

题，也㛟定无法持久。

2009年，傜云㨼生了㚄᡻金融ᵪᶴ组建一家网络银行的念头，这一设

ᜣ也得到了⎉江ⴱ政府分管领导的支持。

当年底，⎉江ⴱ政府、建设银行和䱯里巴巴三方ቡ创建网络银行进行

了୶䈸，并签订了合作备忘录。䱯里网络银行的筹建由此᣹开序幕。2010

年中，银监会还专䰘派专家组赴ᶝ州现场⹄究论证。 “当时我Ԝ都以为进

ኅ很顺利，应该㜭㧧ᢩ，ն最后还ᱟ夭折了。”一位亲历者对此不无遗

៮。

合作最后卡在了㛑权比ֻ的坎ݯ上。建行坚持要求控㛑，而䱯里尽管

փ量ቊሿ，ն认为一旦银行控㛑，᤹➗୶业银行传统的ᵪ制和管理模式，

㛟定ڊ不好新型的网络银行，所以一定要㠚己ᶕ主导。双方ܥ持不下，合

作成・银行的事情最终不了了之。
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䱯里巴巴和建行、工行䰤的ؑ贷合作，也ഐ为双方理念、诉求不一

致，⑀⑀␑化了。虽❦双方都没有提出终止合作，ն事实上䱯里巴巴䗃送

的客ᡧ越ᶕ越ቁ，编制也逐⑀撤出，最终双方选择了和平分᡻，可以䈤这

ᱟ一个心➗不宣的过〻。

对于问题所在，大家都心⸕㛊明。䱯里巴巴的诉求ᱟؑ贷审ᢩ通过率

要儈，ᴽ务到ᴤ多的Ա业，银行的诉求ᱟ多䗃送优质客ᡧ。2%的审ᢩ通过

率，反映的正ᱟ传统金融ᵪᶴ与䱯里巴巴所ᴽ务的Ա业客ᡧ群的巨大ᐞ

异。银行ᜣڊ的中ሿԱ业贷款，正ᱟ定位在2%通过ؑ贷审ᢩ的这一类中ሿ

Ա业，ն䱯里巴巴ᜣᴽ务的却ᱟ规模ᴤሿ、ᴤ广泛的ሿ微Ա业。

对于两个行业之䰤的ᐞ异，䱯里巴巴和银行在合作Ժ始并没有了解得

很␵楚，实际ڊ下ᶕቡਁ现了很多问题。事实上，用传统银行的既有方式

ᴽ务电୶平台上的大ᢩሿ微Ա业，这⿽୶业模式可㜭一开始ቡᱟ不成・

的。比如，୶业银行派两个客ᡧ经理到中ሿԱ业৫放1万 元的贷款，所赚

的利息可㜭都不够䐟费；而用䱯里、␈宝的模式试水与ᢩਁ、零售完ޘ不

同的金融行业，效果必定远远不及。

䱯里巴巴并不ᜣ加ޕ与传统银行的竞争，而ᱟᐼᵋ解决所遇到的实际

问题，与银行⴨互补充。传统银行所ڊ的大中型Ա业客ᡧ，䱯里巴巴没兴

䏓ڊ，而䱯里巴巴ᜣ要ᴽ务的ሿ微客ᡧ，传统银行也无Ჷ顾及。ഐ此，双

方分道扬镳，䱯里从此䎠上了㠚建ሿ贷公司的道䐟。

不过，在与工行、建行的合作中，双方均㧧益不ቁ。到2010年的时

候，工行、建行的合营贷款总规模达到接近400亿元，其中建行200多亿，

工行100多亿元。虽❦从䱯里巴巴平台上㧧得୶业银行贷款的Ա业很ቁ，贷

款仍度也以数百万元为主，ն毕竟还ᱟ有价٬的。

ᴤ为重要的ᱟ，䱯里巴巴在与银行的沟通和合作中，ᆖ习到了传统银

行的经营方式和仾控理念，银行也在此过〻中加␡了对于互㚄网的了解，

这ᱟ一个⴨互ᆖ习的过〻。一个ᱮ而易见的结果ׯᱟ，建行、工行此后陆

续推出了㠚己的电୶平台，䱯里巴巴则成・了ሿ贷公司，ᆳԜ都在进军对

方擅长的领域。

“我听过很多的银行讲，我Ԝ要给中ሿ型Ա业贷款，我听了5年了，ն

ᱟ有多ቁ银行真正㝊䐿实地在ڊ઒？很ቁ。如果银行不改变，我Ԝቡ改变
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银行。”这ᱟ傜云2008年在“ㅜ七届中国Ա业领袖年会”上䈤的一句话，

在当时并没有被许多银行放在⵬里。在当时的䈝境下，傜云᜿ᤷ银行如果

坚持以往的仾控理念，ؑ贷下沉的成本太儈，ᜣ要覆盖ᴤ多的中ሿԱ业会

很ഠ䳮。

时过境迁， “如果银行不改变，我Ԝቡ改变银行”这句掷地有声的豪

言壮䈝今天已广为流传。␡ޕሿ微Ա业贷款领域㞩地的蚂蚁金

ᴽ，也让传统金融ᵪᶴ再也不㜭ሿ觑。

第二节　阿里小贷：互联网与大数据助力小
微信贷

两张小贷牌照

2010年4月8日，ᶝ州市工୶局向䱯里巴巴亱ਁ了我国俆张电ᆀ୶务领

域的ሿ仍贷款公司营业ᢗ➗。

2010年6月8日，䱯里巴巴集ഒ宣布成・注册䍴本金为6亿元的⎉江䱯里

巴巴ሿ仍贷款㛑ԭ有䲀公司。

2011年6月21日，䱯里巴巴集ഒ在重庆注册成・重庆市䱯里巴巴ሿ仍贷

款㛑ԭ有䲀公司，注册䍴本金10亿元。

䎠上㠚建ሿ贷公司道䐟的䱯里巴巴，ᱟ俆个㧧得ޘ国放款䍴质的ሿ贷

公司。在此之前，其他ሿ贷公司放款均受到地域的䲀制。

为什么会᤯两张ሿ贷牌➗？这ᱟഐ为在⎉江，ሿ贷公司70%的贷款必须

放到⎉江本地。从一开始ቡ定位于要ޘڊ国业务的䱯里巴巴，ᱮ❦不甘心

受此䲀制。ഐ此，䱯里巴巴积ᶱ与各地监管ᵪᶴኅ开沟通，寻找ケ⹤口。

最后，␡处中西部㞩地、ᐼᵋ迈出金融创新步伐的重庆进ޕ了ᆳ的视野，

双方一᣽即合，ㅜ二家ሿ贷公司ׯ在重庆落了㝊。这样一ᶕ，⎉江ⴱ内的

ሿ贷业务基本上֯用⎉江䱯里ሿ贷公司的牌➗ᶕ运营，⎉江以外则ᱟ用重

庆䱯里ሿ贷的牌➗。

尽管现在ᶕⴻ，ޘ国㤳ത的牌➗已经不算〰缺，很多大型的互㚄网公

司㧧得的都ᱟޘ国㤳ത许可经营的牌➗，ն在当时，䱯里巴巴迈 出这一步
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并不ᇩ易，从中也可以フ到监管ᵪᶴ对于创新的理解与宽ᇩ。

䱯里ሿ贷创・之初，一方面从银行招㚈了一ᢩ面临改变ᡆ者有᜿向转

型的员工，另一方面从互㚄网公司招㚈了一ᢩ技ᵟ人才，两者比ֻ大致⴨

当。ᶕ㠚两个ᡚ❦不同行业的人，一起摸索着৫ڊሿ贷业务。

傜云䐏最早创办䱯里ሿ贷的同事䈤： “֐Ԝ䈱要ᱟڊ䎵过20万元人民

币的贷款，我ቡ开䲔䈱，ഐ为我Ԝ必须专注于ሿԱ业，大Ա业的贷款不ᱟ

我Ԝ该ڊ的。中国和世界缺的不ᱟ一家银行，而ᱟ为ሿ微Ա业和消费者ᴽ

务的银行。”

当❦，放款上䲀的数字后ᶕ在不断变化。之所以要规定放款上䲀，ᱟ

为了防止䐟䎠ٿ。涉足贷款业务的ᵪᶴ，天❦有动ᵪ向䍴质好的Ա业放

贷，ഐ为这类贷款仾䲙低、收益儈，可以很䖫松地完成业绩目ḷ。不仅如

此，৏ᶕ的客ᡧធធ成长后，尽管不会被剔䲔出ᴽ务㤳ത，ն䱯里ሿ贷始

终坚持底线，不为大型Ա业提׋ⴤ接融䍴ᴽ务，顶多采取ᴢ线方式ᴽ务其

应୶和下⑨分销୶。ഐ为，一旦放松放款上䲀的要׋⑨应链փ系，如上׋

求，ٿ⿫䱯里ሿ贷的初衷，䱯里ሿ贷ቡ不再ᱟ“ሿ贷”了。

试水“纯信用”贷款

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



图4-1　䱯里ሿ贷产૱线

要开ኅ贷款业务，先要了解有贷款䴰求的客ᡧᱟ什么样的。ഐ为没有

可ُ鉴的成⟏经傼，䱯里ሿ贷只㜭大量䎠访客ᡧ，开ኅ实地䈳⹄。由于䱯

里巴巴B2B平台上，⴨当一部分传统的生产制造Ա业、୶贸Ա业、国际贸易

Ա业的网上交易行为较ቁ，䈳ḕ䎠访ቡ成为了解ᆳԜ的唯一方式。

䎠访下ᶕ他Ԝਁ现，ሿ微Ա业可㜭只有几个人ᡆ者十几个人，融䍴䴰

求大都集中在100万元以下，甚至50万元以下。而且，大量ሿ微Ա业在银行

ᱟ从ᶕ贷不到款的，ᣥ押物也不足，甚至不ᇩ易提׋担保。要这样的Ա业

⴨互㚄保，其实᜿义不大，还会加重贷款流〻的烦琐〻度。在䈳ḕ䎠访过

〻中，䱯里巴巴也在推进和一些⹄究ᵪᶴ的合作，比如和⎉大合作䈮题、

和北大合作ሿ微Ա业䈳⹄报੺，ᶕ␡化ሿ微Ա业的䈳ḕ⹄究。

基于䈳ḕ结果，䱯里ሿ贷面向ሿ微Ա业和个人创业者推出了无ᣥ押、

无担保的“纯ؑ用”贷款产૱，网上作业，审ᢩ快捷，ᴽ务对䊑主要ᱟ䈊

ؑ通会员、␈宝和天猫卖家这些䱯里巴巴平台上的会员，主要的贷款产૱
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包ᤜ䱯里ؑ用贷款、␈宝／天猫订单贷款、␈宝／天猫ؑ用贷款等。䱯里

ሿ贷产૱线如图4-1所⽪。

䱯里ሿ贷中有80%的贷款ᣅ向了␈宝、天猫以及㚊划算的网店，称

为“␈系贷款”；20%的贷款ᣅ向了䱯里巴巴的B2B会员Ա业、国际“速卖

通”会员Ա业等。由于␈宝、天猫以及㚊划算୶ᡧ的业务ޘ部流〻均在线

上完成，其经营与交易详情、ؑ用记录等十分详尽，系统可ቡ此㠚动评

估，ഐ而␈系贷款的审核、ਁ放均可在网上完成，也没有地域的䲀制。䱯

里巴巴ؑ用贷款䲔了线上操作部分，还包ᤜ实地勘ሏ环㢲，一㡜会委ᢈㅜ

三方ᵪᶴ线下ᢗ行，在地域上也ᱟ逐步放开的。

䱯里ሿ贷的特点ᱟሿ仍、快速。䱯里ሿ贷客ᡧ的平均每ㅄ贷款不到4万

元，ᡧ均授ؑ仍度约13万元。ؑ贷成本也䶎常低，线上放1元贷款和放100

万元贷款几乎没有区别。ُ助网络贷款模式，䱯里ሿ贷实现了单ㅄؑ贷成

本2．3元，而一㡜银行的单ㅄؑ贷成本则在2000元左右。

3分钟申请，1秒钟授ؑ，0员工介ޕ———这ׯᱟ䱯里ሿ贷典型

的“310”工作模式。䱯里ሿ贷几乎所有贷款流〻都在网上完成，包ᤜ：填

写贷款申请表、提交申请材料、ؑ贷审ḕ、ਁ放贷款，以及贷款后实时监

测Ա业的䍴金流与经营状况等，最⸝放贷时䰤仅䴰3分钟。

2012年10月18日，䱯里ሿ贷的1亿元ؑ用贷款推出七五折利率 优ᜐ，

这些贷款在⸝⸝36分钟内ቡ被一ᣒ而オ，而ਁ放这ᢩ贷款的经营成本几乎

可以忽略不计。同样的贷款䴰求，即֯选择银行中最ׯ捷的贷款产૱，Ա

业主也要在提交ᣥ押材料15天之后才㜭᤯到䍴金。

同时，䱯里ሿ贷ሿ仍授ؑ、快速放款、随ُ随还的特点也令ሿ微୶家

䍴金ઘ转率大大提儈。ᡚ至2013年底，䱯里ሿ贷客ᡧޘ年平均占用䍴金时

长为123天，平均贷款ᵏ䲀只有120多天。

以␈宝、天猫卖家֯用最为仁繁的订单贷款为ֻ，ޘ部୶家平均ޘ年

֯用订单贷款的次数为30次，每次贷款֯用的平均时长仅为4天。典型的␈

宝ሿ୶ᡧᱟ没有库存的，即当天ᲊ上收齐订单，向䱯里ሿ贷申请一ㅄ订单

贷款，ㅜ二天ቡ৫ᢩਁ市场取货、ਁ货。买家⺞认收货后货款到账，系统

㠚动ᢓ取⴨应金仍还贷，完ޘ无须用到୶ᡧ的㠚有䍴金。
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80后、90后的年䖫人ᱟ䱯里ሿ贷的主要客ᡧ群փ，这些㧧贷者中，有

近80%的群փ从未有过ԫօ贷款记录。这᜿ણ着，从䱯里ሿ微ؑ贷所㧧得的

贷款，ᱟ这些年䖫人人生中的ㅜ一ㅄ贷款。

在␈系୶ᡧ中，֯用过贷款的୶ᡧ和没有用过贷款的区别巨大。比如

֯用过贷款的୶ᡧ，成为皇冠级店铺的可㜭性可㜭会提儈几ؽ，关店比ֻ

则大幅减ሿ，っ定经营的〻度也大大提升。在␈宝平台上，֯用过贷款的

୶ᡧ占到୶ᡧ总数的40%～50% ，在天猫平台这个比ֻ则儈达60% 。

㜭达到如此儈的贷款覆盖率，䱯里ሿ贷所ڊ的推广工作功不可没。比

如䱯里ሿ贷推出的三天无理由退息，贷款人不用担心上当受僇，可以贷完

以后先փ傼三天，不合适再退എᶕ。这在传统金融ᵪᶴ 可㜭䰫所未䰫。另

外，䱯里ሿ贷也会给予新客ᡧ很大的折ᢓ优ᜐ，让其ቍ试、⟏悉整个贷款

流〻。

同时，整个金融ᴽ务的流〻和整个୶务流〻中的场景几乎无缝衔接，

从店家ޕ驻、备货、仓ۘ，到后面的营销、数据，所有环㢲都内፼⴨关的

金融ᴽ务。

比如，୶ᡧ৲加活动以后，䱯里ሿ贷会傜上੺诉୶ᡧ有一ㅄ䍴金可以

用于备货，同时੺⸕㜭提׋多ቁ优ᜐ折ᢓ。又如，୶ᡧ正在䱯里妈妈网ㄉ

上ᣒ广੺位，不⸕道应该出多ቁ钱，ᡆ者付款通道不畅，䱯里ሿ贷可以先

帮୶ᡧᣒ下ᶕ，再੺⸕୶ᡧ这ㅄ钱已经帮其垫付了。还有，୶ᡧ在ḕ䈒订

单的时候，䱯里ሿ贷会੺⸕用订单贷款可以快速എ款，利率还很优ᜐ。类

լ这样的情况䶎常多。很多其他网ㄉ也用了䱯里ሿ贷的插件，这ᱟ一个儈

仁应用，ⴤ接触达客ᡧ，而且␡受关注和欢迎。

2013年，䱯里ሿ贷逐步推行以ؑ用为基⹰的ᐞ异化定价，对每个客ᡧ

制定ㅖ合其仾䲙和收益特征的最优定价策略。比如，对新客ᡧ采取“前低

后儈”的փ傼式定价模式，对续贷的老客ᡧ采取“前儈后低”的鼓励式定

价模式。对于ؑ用良好且贷款֯用较好的ሿ微Ա业，逐步降低其融䍴成

本。

⴨比于传统银行贷款模式，䱯里ሿ贷ݽ䲔了大量的人力成本，ケ⹤了

时䰤、地域䲀制，㜭够ⷜ䰤触达大量、分散的客ᡧ，大大缩⸝了放贷时

䰤，降低了放贷成本，并加速了䍴金的ઘ转。
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䱯里ሿ贷正ᱟᐼᵋ利用大数据与网络实现ᢩ量放贷，ᢺ㠚䓛ᢃ造成一

个可以流水线工作的现代金融ᴽ务工厂，向电ᆀ୶务平台上的ሿ 微Ա业、

个人创业者提365׋天× 24ሿ时不䰤断的融䍴ᴽ务。

在䱯里ሿ贷的快速ᢙ张局势下，䍴本约ᶏ成了其最大掣㛈。ሿ贷公司

不ۿ银行可以吸ۘ，ᡆ者从银行䰤市场㧧得低成本䍴金，只㜭利用㠚有䍴

金经营ؑ贷业务。根据银监会《关于ሿ仍贷款公司试点的ᤷ导᜿见》的要

求，ሿ仍贷款公司的䍴金ᶕⓀ主要有两个：一ᱟ㛑东缴纳的䍴本金、ᦀ䎐

䍴金；二ᱟ从金融ᵪᶴ融得的䍴金，ն其比ֻ不得䎵过䍴本净仍的50% 。

䱯里ሿ贷旗下的两家ሿ仍贷款公司注册䍴本ޡ计16亿元，ഐ此可以用于放

贷的䍴金䲀仍为24亿元。

为了ケ⹤这一瓶颈，䱯里ሿ贷㢲㢲击⹤，逐个ᢃ通各个渠道，ሶ融䍴

渠道拓ኅ到银行、证券、基金、ؑᢈ、保䲙，涉及ޘ部金融行业，运作了

多轮䍴产证券化项目，ُ此快速എ笼䍴金，盘活存量䍴产，ᢙ充贷款仍

度。

靠成⟏的微贷技ᵟ，以及䍴产转让等方式对ؑ贷㜭力的ᢙ充，䱯里׍

ሿ贷步ޕ了儈速增长ᵏ。ᡚ至2011年6月，䱯里ሿ贷在一年时䰤里累计为4

万家ሿ微Ա业提׋了贷款ᴽ务，ਁ放贷款总仍为28亿元，其中99．9%的䍴

金用于ਁ放50万元以下的贷款。而到了2016年，这一数字则刷新为400多万

家ሿ微Ա业、7 000多亿元的融䍴仍。

挖掘大数据宝藏

金融与ؑ息行业在本质上ᱟ同Ⓚ的，ഐ其二者有着⴨同的基ഐ———

数字，ഐ而金融天❦ቡ与数据有着不可分割的关㚄。

世界上有90%以上的数据ᱟ在近几年中产生的，未ᶕᴤᱟ会以爆ਁ性的

速度继续增长。从⎧量的、多样化的数据中快速㧧得有价٬的 ؑ息，ׯᱟ

大数据技ᵟ。大数据技ᵟ的广泛应用，加快了金融电ᆀ化与网络化的步

伐，推进了金融㝡媒。

䱯里巴巴由于ᢃ通了电ᆀ୶务的各个环㢲，ᶴ建起一个୶业生态系

统，并掌握着ᶱ具୶业价٬的大量真实交易数据，ഐ此被认为ᱟ目前中国

最大的互㚄网数据৏产地之一，也被视为未ᶕ中国最有▌力的大数据Ա业

之一。
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䱯里巴巴也认识到了㠚䓛的大数据宝藏的巨大▌在价٬，不断为大数

据ᡈ略䈻划布局。早在2005年，␈宝成・୶业Ც㜭部䰘，推出了为内部报

表ᴽ务的工具“␈数据”，这ᱟ䱯里巴巴大数据运营的开ㄟ。2009年，䱯

里巴巴的数据技ᵟᷦᶴ开始大变䶙，ᢃ通、整合集ഒ内的ޘ部数据，进行

管理和ޡ享。2012年，䱯里巴巴ᇶ集布局，拆分出“䱯里云”并独・运

行，ሶ集ഒ内部的数据库和大规模运算䍴Ⓚ整合为统一的“数据平台事业

部”，成・横䐘集ഒ各事业部的虚ᤏ组织“数据委员会”，并设・俆席数

据官，䍏责推进数据分享平台ᡈ略。

目前，䱯里巴巴的数据ഒ䱏已经ᱟCEOⴤ኎的ᡈ略级ഒ䱏。傜云认为，

䱯里巴巴和䱯里金融，未ᶕ本质上都ᱟ数据公司。数据平台作为ؑ息流的

精华部䰘，可以与物流、现金流一起，ᶴ建一个闭合的、同时不断ᢙ张的

生态փ系，䲔了对集ഒ内部提׋数据方面的决策支持，还可以形成对外的

数据交易平台。

䱯里巴巴凭ُ其强大的平台，ਁኅ出一个具有张力的生态系统，而大

数据的应用，正逐⑀成为⓻养这一生态系统的血⏢，ਁᥕ着越ᶕ越重要的

作用。

2010年，对于刚起步的䱯里ሿ贷ᶕ䈤，既❦认␵了传统金融ᵪᶴ ؑ贷

模式的局䲀，ᜣ要㠚己闯出一ᶑ䐟ᶕ，当❦ᐼᵋ采取大数据的方法进行㠚

动化审ᢩ，ն这并不ᱟ闭䰘造䖖ቡ行得通的。尽管䱯里ሿ贷已经᡻握大量

数据，նᱟ如果不了解如օ运用数据也ᱟ徒劳，甚至有翻㡩的仾䲙。ഐ

为，仾控ᱟ一件很严㚳的事情，ቔ其ᱟ对于一个缺乏经傼的新公司ᶕ䈤，

要ᢺ控住ؑ贷仾䲙，ᴤᱟ如ን薄冰。

在测试阶段，䱯里ሿ贷也曾经在ሿ㤳ത内ቍ试用模型化的方式处理业

务，ն效果并不令人┑᜿。没有足够的样本数，会犯很多的错䈟，㠚❦也

会交出儈仍的ᆖ费。

䱯里ሿ贷␡刻地认识到，一定要在大量的实地考ሏ以后，才㜭总结出

关键特征和规律，也才㜭在此基⹰上ᶴ建出模型，而且模型也䴰要不断䈳

整，ሶ一些新情况随时反映进৫。

ഐ此，䱯里ሿ贷只㜭ԯ➗传统银行的ڊ法，线下搜集䍴料。在半年时

䰤内，实地䈳ḕഒ䱏䎠访了几万家客ᡧ，收䍴料，᣽厂房➗片，数工人人
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数，᣹银行流水… …在大量的䍴料基⹰上，分᷀ሿ仍贷款的真正关键ᤷḷ

ᱟ什么。比如，店铺૽应时䰤ᱟ一个ᇩ易被忽略的关键ᤷḷ，其反映的ᱟ

店铺对客ᡧ的重视〻度、网店的关注度、客ᡧ的真实〻度。这样的ᤷḷ，

传统金融ᵪᶴ在ؑڊ贷考ሏ时ᱟ不会纳ޕ的。

在征ؑ方面，䱯里ሿ贷所采用的变量与传统银行ᡚ❦不同。ሶ䱯里ሿ

贷征ؑ系统与国内最权威、应用最广泛的中国人民银行征ؑ中心对比ᶕ

ⴻ，央行征ؑ中心对Ա业的征ؑؑ息包ᤜ：Ա业的䓛ԭؑ息、ؑ贷ؑ息、

环保ؑ息、缴纳的各类⽮会保䳌费用和住房公积金、质Ựؑ息、ᤆ欠工䍴

ؑ息，以及缴纳的电ؑؑ息费等。

而䱯里征ؑ系统搜集的则ᱟ卖家的䓛ԭؑ息、୶૱交易量、୶铺 活䏳

度、店铺૽应时䰤、用ᡧ┑᜿度、库存、现金流、水电费缴纳等所有与店

铺运营有关的数据，此外，䶎结ᶴ性数据也被一并纳ؑޕ用评估的考量，

ֻ如，与网䍝有关的日志、㙺天记录、店铺ؑ用、口⻁评价、货运数据、

退换货记录、认证ؑ息、ᣅ诉纠纷情况等。

后ᶕ，䱯里ሿ贷也引ޕ了很多外部数据，丰ᇼ征ؑփ系，包ᤜ法䲒ᢗ

行网数据、工୶系统数据以及电力水力等数据。经过客ᡧ授权以后，还可

以᤯到税务数据，以及国际客ᡧ的出口退税报关数据等。

这些数据经过整理加工、模型傟化，不断优化䈳整，ቡ可以形成授ؑ

的׍据和模型。凭ُ大数据技ᵟ、云计算，䱯里ሿ贷对贷款Ա业的经营状

况、ؑ用情况和گ٪㜭力等进行分᷀，决定给其的贷款仍度、利率和ᵏ䲀

等。ُ助大数据分᷀这个利器，䱯里ሿ贷实现了㠚动化授ؑ的准⺞评估与

儈效决策。

从2011年开始，䱯里ሿ贷俆先从ᶝ州选取样本进行㠚动化授ؑ的试

点，逐步ᢙኅ至హ兴、⒆州、绍兴等地，再到ޘ⎉江，之后则逐步向包ᤜ

江㣿、上⎧在内的长三角地区开放，随后ᱟ珠三角地区，接着ᱟ⑔⎧⒮地

区，包ᤜኡ东、北京、天津，最后逐步推向ޘ国，在控制不良率的基⹰上

一步步开放。到2013年，䱯里ሿ贷正式੟动大规模㠚动化授ؑ，只要申请

贷款的Ա业填一ԭ申请报੺，䱯里ሿ贷ቡ㜭傜上给出授ؑ结果，可以・即

用于贷款。
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在一步步的傼证过〻中，䱯里ሿ贷ਁ现，每个区域都有各㠚的特征，

每个行业也有各㠚不同的特征，不㜭ᵏᵋ一套通用的ᤣ法包ᢃ天下。所

以，在2011—2013年长达两年的摸索ᵏ里，为了引ޕᴤ多有价٬的数据，

了大量烦琐的工作。比如对ؑ贷 仾䲙的评估，从一ڊ好仾控，䱯里ሿ贷ڊ

两ᵏ的还款只㜭ⴻ到一些基本情况，要㧧取完整的仾䲙表现，则要考ሏ一

年ᵏ及一年以上的贷款还款情况。所䉃“大㛶ٷ设，ሿ心求证”，正ᱟ这

样一点点实䐥出ᶕ的。

ቡ这样，䱯里ሿ贷䎠在一ᶑ没有৲➗物的䐟上，为这个行业䏏出了一

ᶑ新䐟，也交了不ቁᆖ费。 “尽管现在എ头ᶕⴻ，当时的摸索过〻可㜭ᱟ

采取了最ㅘ的方式，精力㙇费太大，也有可㜭䎠了弯䐟，ն放在当时那个

时点，要找到方向，只㜭ᱟ摸着⸣头过河。”蚂蚁金ᴽ时ԫ微贷事业部儈

级专家刘波这样总结。

目前，在1688市场、国际ㄉ市场等B2B平台上，60%的客ᡧ都已实现㠚

动授ؑ，␈系贷款则ޘ部都ᱟ㠚动授ؑ。到2015年，䱯里ሿ贷的㠚动授ؑ

规模已经达到100亿元左右。

开发数百个模型

实现㠚动化授ؑ并不ᱟ䱯里ሿ贷大数据ഒ䱏的最终目ḷ。䱯里ሿ贷规

划了覆盖整个ؑ贷生命ઘᵏ的管理系统，包ᤜ贷前中后管理、反欺诈、市

场分᷀、ؑ用փ系和创新⹄究等板块。䱯里ሿ贷的决策系统每天处理上千

万客ᡧ的数千万次交易、上千万ᶑ消息和䎵过10T的数据量，䗃出数百亿元

授ؑ和3G数据量。大数据在流〻上支持着市场营销、ؑ贷审ᢩ、授ؑ、支

用、监控、ۜ收等环㢲，在䱯里ሿ贷的业务决策当中处于核心位置。

䱯里金融ഒ䱏的人员ᶴ成也㜭够进一步佐证这⿽状况。2013年，䱯里

金融ഒ䱏一ޡ有员工300多名，包ᤜ100多名IT技ᵟ人员、100多名数据分᷀

专家，其։ᱟ客ᡧ经理和财务等人员。

基于䱯里巴巴ᶴ建起ᶕ的庞大数据库，加之长达十几年的运营经傼积

累，䱯里ሿ贷建・了一整套仾䲙管理փ系，这一փ系Ṷᷦ也ᱟ᤹➗巴塞ቄ

协议的要求ᶕᶴ建的。比如在财务系统上，䱯里ሿ贷设定拨备覆盖率为

450% ，这个数字比୶业银行的200%～300%ᴤ儈。在巴塞ቄ协议的基本要求
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下，䱯里ሿ贷开ਁ了很多模型，这些模型有利于䱯里ሿ贷ᴤ好地掌握客ᡧ

ؑ息，控制ؑ贷仾䲙。

为达到准⺞评估与儈效决策，䱯里ሿ贷开ਁ了数百个模型，从图4-2中

我Ԝ可以フ其一二。

图4-2　䱯里ሿ贷开ਁ的模型简图

举ֻᶕ䈤，2013年䱯里ሿ贷利用大数据搭建的一个重要模型ᱟ“水文

模型”，顾名思义，ቡᱟُ鉴了城市的水文管理开ਁ的模型。比 如，Ḁ河

道的水位达到Ḁ个٬，նᱟ人Ԝ无法׍据这个数٬采取应对措施，ᱟ准备

防汛还ᱟ不ڊԫօ动作？也无从׍据该数据判断趋势：下个月河道水位会

䎠儈还ᱟ䎠低？ᱟ不ᱟ会影૽防汛等河道管理的措施？նᱟ如果ሶ这个٬

放到历史数据及ઘ边河道数据中，ቡ可以ڊ出一定的判断，比如⴨比过往

同ᵏ，这个数据ᱟ变儈了还ᱟ变低了，变化了多ቁ？以往在这个时ᵏ之

后，河道水位又ᱟ如օ变化的？每个河道的趋势，都可׍➗这一方式ڊ出

判断。水文模型如图4-3所⽪。
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图4-3　䱯里ሿ贷的交易亴测水文模型

水文模型ቡᱟ᤹➗୶ᡧ的⿽类、星级，建・一个⴨关的“水文数据

库”，记䖭୶ᡧ过৫䶉态的常数及其分布情况，并且通过䐘年的比较，有

效剔䲔季㢲性波动等影૽，ᶕ亴计୶ᡧ的成长趋势。

ሶ水文模型应用于ሿ微ؑ贷，一方面可以在ᴤ为详尽、可靠的数据基

⹰之上进行授ؑ，平━特殊ഐ素对授ؑ判断的影૽。比如Ḁ个经营᡻ᵪ的

店铺，在“双11”达到300万元的销售仍，⴨较于平日的销售仍可㜭ᱮ得很

儈，单ⴻ这个数据给予用ᡧ授ؑ，很可㜭ڊ出错䈟的判断，ഐ为如果ᢺ这

个店铺放到水文模型中，৫观ሏ其不同时䰤、季㢲的经营数据及其同类店

铺数据，可以ⴻ到也许平常该店铺经营仍并 不儈，甚至和过往“双11”的

数据⴨比，这个店铺今年的营业仍反而下降了，与同类目的店铺⴨比，

“双11”ᵏ䰤其经营仍的增长ᡆ许还没有其他的店铺快。

另一方面，则㜭够亴判ሿ微Ա业㠚䓛经营的䎠向，以及䍴金䴰求的㢲

点和量。结合店铺㠚䓛数据的变化，以及其他类լ店铺的数据变化，系统

㜭够对这一店铺未ᶕ的变化ڊ出推断。ֻ如，以往每年到Ḁ一时点，该店

铺的销售仍ቡ会增加，同时对外ᣅ放的仍度也会上升。据此，系统可以对

该店铺的融䍴䴰求ڊ出分᷀，结合该店铺以及同类店铺往ᵏ的䍴金支用数

据，甚至可以判断出该店铺䍴金䴰求的仍度。

通过交易亴测水文模型，䱯里ሿ贷不仅可以提儈授ؑ准⺞度，甚至可

以在୶ᡧ申请贷款之前，对其进行主动营销，对处于用款儈ጠ的客ᡧ进行

最大力度的营销，对即ሶ达到用款儈ጠ的客ᡧ进行提前式低强度营销。所

有营销动作和反侸结果都记录在Ṹ，并在后ᵏ通过૽应模型予以优化。
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独特的风控体系

ُ助大数据的支撑，䱯里ሿ贷ᶴ筑起一套独特的仾控ḷ准փ系。由于

ؑ贷䍴金的流向以及贷款Ա业上下⑨在䱯里巴巴平台上ᱟޘ〻可监控的，

ഐ此可以在很大〻度上控制贷款的仾䲙。

俆先，䱯里ሿ贷对ُ款人䍴Ṭ有严Ṭ的䲀定，贷款申请Ա业必须为䱯

里巴巴平台用ᡧ，ُ助䱯里巴巴平台的ؑ息互通与ޡ享，䱯里ሿ贷可以充

分㧧取贷款Ա业的ؑ息。䱯里ሿ贷对贷款用途也有严Ṭ䲀制，必须ᱟ经营

性贷款，ᣅޕ到生产当中，并规定了一定的ᵏ䲀。

其次，从贷款流〻的前、中、后的角度ᶕⴻ，䱯里ሿ贷分别设置了几

道关卡，ቲቲᢺ关。

在贷前征ؑ与ؑ用评价方面，䱯里ሿ贷ሶ䱯里巴巴平台上汇总的୶ᡧ

ؑ息，代ؑޕ用评价、违约仾䲙和ᐞ异化定价等模型当中，通过大数据技

ᵟ，对贷款Ա业的经营状况、ؑ用情况和گ٪㜭力等进行分᷀，最终判断

ᱟ否给该Ա业贷款，并⺞定贷款的䲀仍、利率和ᵏ䲀等。在此过〻中，为

了⺞认客ᡧؑ息的真实性，䱯里ሿ贷还会通过交叉Ự傼技ᵟ辅以ㅜ三方傼

证。

如果贷款㧧ᢩ，贷款Ա业䴰要和䱯里ሿ贷签署合同，绑定法人代表的

个人银行卡和支付宝账ᡧ。䱯里ሿ贷进行个人实名认证和支付宝认证，⺞

认支付宝贷款到账金仍，这也֯得䱯里ሿ贷可以监控䍴金的流向。

在贷后管理方面，䱯里ሿ贷通过多⿽᡻段实时监测㧧贷Ա业的䍴金

流、经营状况等，并利用监控评分模型、贷后ۜ收评分模型，监控贷款用

途和运作效率，及时收എ贷款，并在贷中对可㜭的仾䲙作出亴警。在还款

方式上，䱯里ሿ贷一㡜采用分ᵏ等仍本息گ还法，客ᡧ定ᵏሶ还款䍴金通

过银行卡转ޕ支付宝账ᡧ，ᡆ者在支付宝账ᡧ留有足够金仍，由支付宝系

统㠚动ᢓ款。如果客ᡧ提前还款，䱯里ሿ贷一㡜会收取本金的3%作为᡻续

费。如果出现逾ᵏ，逾ᵏᵏ䰤᤹正常利率的1．5ؽ计息。

如果贷款出现了逾ᵏ，䱯里ሿ贷会采取ۜ收、䍴产保ޘ等方式，从逾

ᵏ一天ቡ开始ۜ收，逾ᵏ360天以上的会快速核销。对于违约的贷款Ա业，

一㡜采用网络店铺／账号关ڌ等方式，提儈其违约成本， 达到控制仾䲙的

目的。
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ᡚ至2013年12月31日，䱯里ሿ贷的贷款։仍䎵过120亿元，不良率不到

1% ，这几乎⴨当于银行ᵪᶴ针对大中型Ա业的贷款不良率水平———2012

年，我国前十大银行的不良贷款率ᱟ0．82% 。

“当❦，不良率永远控制在很低的水平也不合适，那证明完ޘ没有新

的ቍ试。在Ḁ个阶段试错的时候，不良贷款的样本数ᱟ比较大的，䱯里ሿ

贷会先控制样本数，ᢺ仾䲙控制在一定㤳ത内。ቍ试新的方式，如果成

功，那ቡᢙ大样本数、ធធ放开，如果失败，那ቡ证明这ᶑ䐟䎠不通，找

到㛼后的৏ഐ之后，再৫䈳整。”刘波坦䱸道。䱯里ሿ贷的最儈不良率点

出现在2011年4月，䎵过2% ，2011年3—8月维持在接近2%的水平，其։时

䰤一ⴤ保持在1%以下。即ׯᱟ当时2%的最儈不良率，也低于行业平均水

平。

第三节　网商银行：开在云上的银行

圆了银行梦

民䰤䍴本一ⴤ都有一个银行Ỗ，傜云也不ֻ外。

傜云的银行Ỗ，最早可以追ⓟ到1992年。 “我那时候创办了一家ሿԱ

业⎧博翻译⽮，当时工䍴ᱟ100多元，为ُ3万块钱，我㣡3个月时䰤，找了

各⿽关系，甚至ᝯ᜿ᢺ家里所有㜭ᣥ押的家具都᤯ᶕᣥ押，还ᱟ没㜭从银

行贷到款。那时候ᜣ，如果有一家银行有一天㜭够专䰘ڊ这样的事情，㜭

够帮助很多人取得成功。这样的ᜣ法一ⴤ没有 ڌ止过。”从此，傜云一ⴤ

ᐼᵋ㜭够ڊ一家专注于ሿԱ业的银行。

❦而，由于民营䍴本受到只㜭৲㛑无法控㛑银行的政策䲀制，加上现

实中的ቲቲ䱫ᥐ，民营䍴本的银行Ỗ实则成为一道无法䐘越的“玻璃

䰘”。1996年成・的民生银行，作为中国银行业改䶙试傼田，既ᱟ新中国

ㅜ一家民营银行，也ᱟ改䶙开放30年ᶕ唯一一家民营银行。

2013年，对于拥有民营银行Ỗ的Ա业家ᶕ䈤，ᱟỖᜣ➗进现实的一

年。

这一年的6月19日，国务䲒总理ᵾݻ强主持召开国务䲒常务会议，提出

探索设・由民䰤䍴本ਁ起的㠚担仾䲙的民营银行，一⸣◰起千ቲ浪。随后
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的7月5日，国务䲒正式ਁ布“金融国十ᶑ”，即《关于金融支持经济结ᶴ

䈳整和转型升级的ᤷ导᜿见》，明⺞有关政策。一纸政策落地，民营银行

正式开闸。

东仾既ᶕ，䱯里巴巴当❦也坐不住了。经过紧锣ᇶ鼓的筹备，2013年

下半年，䱯里巴巴ሶ一纸申请书递交到⎉江ⴱ政府金融办，再通过金融办

向银监会、国务䲒ቲቲ上报。外界也盛传䱯里巴巴要涉足民营银行的消

息，成为率先㧧得民营银行牌➗的最大✝䰘，ն䱯里却对此守口如瓶，始

终予以否认。

8月刚刚䈳ԫᶝ州市金融办副主ԫ的俞㜌法，了解到了䱯里巴巴的这一

动向。2013年␡⿻，一次␡䈸之后，俞㜌法受邀加ޕ蚂蚁金ᴽ，䍏责筹建

中国ㅜ一代互㚄网银行。在此之前，他在ᶝ州银行ԫ㙼多年，在行长ԫ上

业绩、口⻁֣ء，可䉃领衔䱯里网络银行的最֣人选。而如果没有这ԭ邀

约，再过一阵ᆀ，俞㜌法很可㜭会成为下一ԫ的ᶝ州市金融办主ԫ。经过

␡思⟏虑之后，俞㜌法于2014年2月正 式辞৫ᶝ州市金融办副主ԫ㙼务，

加ⴏ蚂蚁金ᴽ。

一个多月之后，正٬2014年“两会”前夕，俞㜌法在Ḁ个ᲊ上接到ᶕ

㠚银监会的通⸕，ㅜ二天要在北京召开一个䶎常〈ᇶ的会议。彭蕾、㜑晓

明和俞㜌法三人・即飞赴北京。

在银监会的内部通气会上，银监会ሿ心翼翼地੺⸕，ቊ⾿᷇主席ㅜ二

天会向外界宣布要设・五家民营银行，ᐼᵋ各家᤹➗银监会筹建的要求，

低䈳、っڕ、积ᶱ地推进筹建工作，不要太儈䈳。ഐ为民营银行只ᱟ迈出

了ㅜ一步，未ᶕ如օ还ⴻ不准，而且不要ሶ其视作一个很重大的ケ⹤，以

后会逐⑀常态化。

ㅜ二天，也ቡᱟ2014年3月11日中午，银监会主席ቊ⾿᷇在记者会上披

䵢，俆ᢩ五家民营银行试点方Ṹ已㧧国务䲒同᜿，䱯里巴巴、腾讯两个互

㚄网巨头双双ޕ选。另外䴰要明⺞的一点ᱟ，民营银行的试点采取ޡ同ਁ

起人制，每个试点银行至ቁ有2个ਁ起人，同时遵守单一㛑东㛑比规定。下

一步，ሶ׍法对ਁ起人䍴Ṭ进行审ḕ，䍴Ṭ审ḕ合Ṭ的，再正式提交筹建

申请。
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䱯里ഒ䱏当即开始搭建班ᆀ。由于ᱟ在৏有ሿ贷公司基⹰上筹建网络

银行，并计划ሶሿ贷公司的业务ޘ部并ޕ，这ቡ成为一个水到渠成的过

〻。ഐ此，在很⸝的时䰤里，䱯里ഒ䱏ቡ完成了所有准备工作，包ᤜ与其

他几家㛑东的洽䈸、系统的搭建等。

նᱟ后ᶕ出现了一个插ᴢ。䱯里巴巴上报的方Ṹ当中，蚂蚁金ᴽ占67%

的㛑ԭ，即拥有三分之二的控㛑权，ն银监会ᢩ准的最儈比ֻᱟ30% 。ᢩ

复一出，整个䱯里集ഒ的心理落ᐞ䶎常大。对于网络银行的筹建，䱯里巴

巴和蚂蚁金ᴽ集ഒᣅޕ了100%的䍴Ⓚ，而可以享受 到的经济എ报比ֻ⴨ᐞ

太悬殊，积ᶱ性㠚❦受到ᢃ击。

与此同时，䱯里巴巴㧧准筹建民营银行的消息一公布，与之合作的各

家银行也都有了᜿见。他Ԝ认为，䱯里㠚己要办银行了，很多事情可以㠚

己ڊ，ቡ不䴰要其他银行了。此时，筹建过〻实际上ڌ了下ᶕ。ⴤ到7月25

日银监会ਁ布消息称，已正式ᢩ准三家民营银行的筹建申请，呼声颇儈的

䱯里巴巴错过了俆ᢩ筹建ᵪ遇，这让外界颇为错ᝅ和疑ᜁ。

ᵪ不可失，失不再ᶕ。䓛在其中的䱯里ഒ䱏，开始认识到筹建俆ᢩ民

营银行俆先ᱟ一件具有政治᜿义的事情。仔细ᜣᶕ，俆ᢩ民营银行的名仍

不ᱟ银监会而ᱟ国务䲒敲定的，中央甚至专䰘召开政治局会议ᶕ୶议民营

银行设・事宜，一旦放弃不ڊ，可㜭会有很大的⽮会影૽。ഐ此，在ڌ┎

了ഋ个月之后，这一项目又重新੟动。

此后，⎉江网୶银行于2014年9月底被㧧准筹建，2015年5月27日㧧开

业ᢩ复，最终于2015年6月25日在ᶝ州宣布正式开业，历时9个月。网୶银

行由蚂蚁金ᴽ、复星、万向、ᆱ波金⏖、ᶝ州⿮博士和金字⚛腿六家㛑东

ਁ起设・，注册䍴本40亿元，蚂蚁金ᴽ占网୶银行30%的㛑权，网୶银行董

事长井贤ḻ和行长俞㜌法均ᶕ㠚蚂蚁金ᴽ。

网୶银行明⺞定位于・足“ሿ存ሿ贷”，提׋不䎵过20万元的“ሿ

存”与不䎵过100万元的“ሿ贷”ᴽ务。后ᶕ㧧ᢩ的网୶银行方Ṹ有所䈳

整， “ሿ贷”的上䲀提儈至500万元，ն核心定位没有改变。

尽管㠚筹建之初，网୶银行ቡ引ਁ了ᶱ儈的关注度，却成了国内俆ᢩ5

家试点民营银行中开业最ᲊ的一个，比国内俆家网络银行␡圳 前⎧微众银

行开业ᲊ了半年。事实上，网୶银行৏本完ޘ可以成为俆家ᣒ䐁的互㚄网
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银行，ഐ为蚂蚁金ᴽ有成⟏的金融技ᵟ基⹰与丰ᇼ的网络ؑ贷经傼，微众

银行则ᱟ重新搭建一套系统，৏ᶕ整套的技ᵟ主要基于⽮交、⑨戏，也缺

乏整合。

也正ᱟ在此ᴢ折经历之下，৏计划完ޘ并ޕ网୶银行的ሿ贷公司，实

际上只ሶ500亿元规模的ሿ微Ա业ؑ贷业务划ޕ了网୶银行，而规模儈达

1000亿元的消费ؑ贷业务׍❦留在了ሿ贷公司，这实际上对后续的网୶银

行整փ经营Ṭ局造成了一定的影૽。如果ሿ贷公司৏有业务ޘ部合并转

网୶银行ሶ在五家民营银行中遥遥领先。⴨比而言，常常被外界᤯ᶕ，ޕ

与网୶银行比➗的微众银行，基于⽮交基ഐ，主ᢃ个人ؑ贷，实际上与目

前蚂蚁金ᴽ的ُ呗ᴤ加对ḷ，与网୶银行则有着ᡚ❦不同的定位。

第一家跑在“云”上的银行

互㚄网银行要“䶙”传统银行的“命” ———这曾ᱟ䱯里ޕ局民营银

行时甚೓ቈ上的一⿽观点。❦而，随着网୶银行这一有着互㚄网基ഐ的民

营银行业务版图日⑀␵晰，其与传统银行并䶎ㄉ到了对・面，而ᱟ成为互

补的合作方。

“我Ԝ的对᡻不ᱟ另外一家银行，而ᱟ我Ԝ如օ㜭够建・一个新的金

融փ系，㜭够支持和ᴽ务那些80%没有被ᴽ务过的消费者、ሿԱ业。”在ԫ

օ场合，傜云都始终强䈳网୶银行与传统银行并无竞争关系。

“网୶银行永远不会৫⻠那20%的儈净٬客ᡧ群。”行长俞㜌法也 为

网୶银行画了一ᶑ红线。网୶银行的定位䶎常␵晰，ቡᱟ要ڊ现有金融փ

系的有益补充，只ڊሿ微客ᡧ，不500ڊ万元以上的贷款，以互㚄网的方式

ᴽ务80%的长尾客ᡧ。

网୶银行㛑东、时ԫ蚂蚁金ᴽCEO彭蕾在成・大会上䈸到对网୶银行的

ᵏ待时䈤，网୶银行的考核目ḷ不ᱟⴻ市场规模，ᴤ不ᱟⴻ利⏖率，而ᱟ

ⴻᴽ务的中ሿԱ业客ᡧ和⎧量普通消费者的数量，同时还要ⴻ客ᡧ忠䈊

度。

网୶银行也提出了一个野心勃勃的目ḷ，计划未ᶕ5年ᴽ务1000万家ሿ

微Ա业和数以亿计的个人消费者。连傜云也在开业Ԛ式现场ⴤ呼“这ᱟ一

个伟大的理ᜣ”，史无前ֻ。事实上，目前ޘ世界还没有一家银行贷款客
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ᡧ数量䎵过1000万。᤹➗传统的方法和思䐟，1000万⺞实ᱟ䳮以Ա及的目

ḷ，ն网୶银行ᐼᵋ㜭为行业䏏出一ᶑ新䐟。

如օ实现这一伟大的理ᜣ？网୶银行采取了与传统金融ᵪᶴ不同的方

式：没有物理网点和ؑ贷员，不ڊ现金业务，也不涉足传统银行的线下业

务，如支⾘、汇⾘等，IT系统ޘ部ᷦᶴ在䱯里云上，用大数据进行仾控

———网୶银行成为一家真正᜿义上的互㚄网银行。

可㜭不会ⴻ到用ᡧ᤯着现金到网୶银行的网点৫存钱ᡆ者申请贷֐

款，ഐ为网୶银行ᐼᵋ提׋的ᴽ务不受时䰤和オ䰤䲀制，ቡۿ水龙头里的

水一样，ޘ天候即开即用。网୶银行的营业思䐟䐏传统金融ᵪᶴ也并不⴨

同，其核心ᱟ紧贴场景，随时提׋金融ᴽ务。比如，ሿ微Ա业用贷款最ⴻ

重时效，而传统银行的贷款审ᢩ太过复杂，流〻也长，等到放贷的时候Ա

业可㜭已经⹤产了。׍ᢈ〫动互㚄网“永远在 线”的特性，网୶银行采

取“即贷即到即用”的放贷方式，当ሿ微Ա业ᡆ创业者䴰要贷款时，ᢃ开

᡻ᵪቡ可以㧧得贷款，同时可以提前ᡆ者随时还款。

٬得一提的ᱟ，网୶银行ᱟ中国ㅜ一家完ޘ䐁在“云”上的银行。ᆳ

ᱟ国内乃至世界上ㅜ一家完ޘ৫IO E、ሶ核心系统ᶴᷦ在金融云上的银

行，而这套核心系统基于䱯里㠚主⹄ਁ的金融云计算和OceanBase数据库。

基于金融云计算平台⹄ਁ的银行核心系统，让网୶银行拥有处理儈并

ਁ金融交易、⎧量大数据和弹性ᢙᇩ的㜭力，利用互㚄网和大数据的优势

为ᴤ多ሿ微Ա业提׋金融ᴽ务。在传统IT系统下，当有明星理财产૱销售

时，由于系统承压力不够，往往采取䲀制仍度的方式售卖，而云计算即֯

遭遇“双11”的爆ਁ交易量，也可平っ应对。

金融云的另一优势在于：保持儈效的同时，还可以大幅降低运营成

本。୶业银行每年在IT系统的软⺜件采䍝上要㙇费上亿元䍴金。另据⴨关

测算，银行采用的传统IT系统，每年维护单账ᡧ的成本大致在30～100元，

单ㅄ支付成本约6～7分，而基于金融云的网络银行系统，每年单账ᡧ成本

只有约0．5元，单ㅄ支付成本约2分钱。

ؑ贷与仾控方面，网୶银行也继承了已从事5年ؑ贷业务的䱯里ሿ贷的

所有经傼和㜭力。䱯里ሿ贷׍靠大数据ڊ仾䲙甄别，累计ᣅ放贷款䎵过

4000亿元，一ⴤᢺ不良率控制在1．5%以下。在网୶银行贷款，贷款流〻大
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约3分钟左右ቡ可以完成，每ਁ放一ㅄ贷款的成本不到2元，而传统的线下

贷款业务流〻最快也要72ሿ时才㜭完成，线下贷款ਁ放的单ㅄ成本则在

2000元左右。

无ᣥ押纯ؑ用贷款ᱟ网୶银行目前的主ᢃ业务。网୶银行的融䍴产૱

փ系由“网୶贷”＋“旺农贷”ᶴ成，前者覆盖䱯里、蚂蚁փ系内电୶୶

ᡧ和外部50多家合作平台的Ա业主；后者针对“三农”，覆盖ޘ国25个ⴱ

区、2．5万个村庄的100万农村ሿ微用ᡧ。2016年“双11”前后，网୶银行

ڊ贷款䎵过500亿元。此前一个月，俞㜌法׋为133万家ሿ微Ա业累计提ޡ

客䱯里巴巴旗下一ㄉ式୶家工作台“千牛”，亲㠚向୶家ਁ放了䎵过10亿

元的贷款，当天䎵过百万人次观ⴻⴤ播互动，他也被称为“史上以最⸝时

䰤接待客ᡧ最多的行长”。

䲔了ؑ贷产૱以外，网୶银行ᐼᵋ㜭够为ሿ微Ա业提ޘ׋套的金融ᴽ

务，ഐ此陆续推出了׋应链赊销产૱“ؑԫ付”、Ա业版支付宝“融易

收”、Ա业版։仍宝“։利宝”、ݽ费为ሿ微Ա业提׋细致的财务数据

的“网୶有数”，以及随时存取的定ᵏ存款产૱“定活宝”和“随᜿

存”等。

网୶银行也ᐼᵋ通过快速૽应客ᡧ䴰求，快速创新产૱，ᴤ好地适应

市场䴰要。ֻ如定活宝从创᜿提出开始，到2016年8月真正实施上线，ઘᵏ

在一个月左右，ਁ布上线以后一个月时䰤，ቡڊ到了100亿元的存款规模。

“如果有人㙺到网୶银行，我ᐼᵋ㜭听到他Ԝ䈤我Ԝ长得其实不ۿ一

家银行。”俞㜌法这样描述网୶银行。网୶银行㠚称ᱟ“有银行牌➗的技

ᵟ公司”，ᐼᵋ让技ᵟ对整个银行的业务起到驱动作用。

在拥有300多名员工的网୶银行中，三分之二ᱟ科技人员，从事数据建

模等工作，公司内部的氛ത几乎ⴻ不出一点银行的影ᆀ，而完ۿޘᱟ一家

互㚄网Ա业，办公区域的布置与一㡜互㚄网公司并无多ቁ ᐞ别。⴨比之

下，无论ᱟ大型国有银行、㛑ԭ制银行，还ᱟ其他的中ሿ୶业银行，其技

ᵟ人员的占比一㡜不䎵过10% 。

网୶银行并不缺乏互㚄网的基ഐ，❦而，作为一家有牌➗的银行，如

օᡤ着“紧箍ૂ”䐣㡎，在ㅖ合金融监管要求的前提下ڊ大金融业务，实

现っ妥与创新的动态平衡，ᱟ其面临的一大考傼。
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为此，网୶银行俆先在儈管ഒ䱏方面下大力气，㚈请众多金融界精㤡

加ⴏ，ֻ如俆ԫ行长俞㜌法此前曾ԫᶝ州银行行长、ᶝ州市金融办副主

ԫ，俆ԫ副行长赵卫星则有民生银行、华夏银行的多年从业经傼，俆席ؑ

息官ୀ家才৏ᶕᱟ农行总行软件开ਁ中心主ԫ。在2016年末、2017年初儈

管变动之后，新ԫ行长黄浩曾ᱟ建设银行网络金融部৏总经理，新ԫ副行

长金晓龙曾ᱟ平安银行网络金融事业部／ሿԱ业金融事业部总裁。

在招㚈人才的时候，网୶银行提出1／3∶1／3∶1／3的比ֻ。俆先，

ᐼᵋ三分之一ᱟᶕ㠚金融ᵪᶴ的人才，他Ԝ对整个金融ᴽ务Ṷᷦ、流〻比

较了解，也比较䉘᝾，不会让网୶银行在经营过〻当中䎠ٿ。նᱟ他Ԝ缺

乏互㚄网的基ഐ，对于互㚄网银行的运作模式可㜭适应较ធ。ᐼᵋㅜ二个

三分之一ᱟ拥有互㚄网㛼景的人才。最后还有三分之一，ᐼᵋᱟ既没有互

㚄网的经傼、也没有金融的经傼，而ᱟ真正具有充分ᜣ䊑力、了解年䖫人

心态与䴰求的人才。不过最后这三分之一的计划最终未㜭实现。

作为监管部䰘俆ᢩᢩ准建・的民营银行，网୶银行被ᇴ予ڊ好普ᜐ金

融ᴽ务的ᵏᵋ，这也成为蚂蚁金ᴽ与网୶银行努力的方向。网୶银行通过

互㚄网技ᵟ，䖫松触达⎧量ሿ微Ա业与个人用ᡧ，并通过大 数据、云计算

的运用，大大降低了运营成本、征ؑ成本、坏账成本，֯得普ᜐ金融从一

句口号变成了现实。

而要完ޘ实现普ᜐ金融的Ỗᜣ，网୶银行并䶎只凭一己之力。从筹建

之始，网୶银行的方向ቡ䶎常明⺞：延续蚂蚁金ᴽ的平台化思䐟，搭建同

业平台，㚄᡻ᴤ多的金融ᵪᶴ，ޡ同为用ᡧ提׋ᴽ务。在此过〻中，网୶

银行会采取“㠚营＋平台”的方式，俆先ڊ␡ڊ透䱯里巴巴、蚂蚁金ᴽ的

整个生态圈，待培养出过⺜的㜭力之后，再ធធ䎠出৫，ᢺ㠚䓛的技ᵟ和

数据㜭力分享给ᴤ多的金融ᵪᶴ，真正促进普ᜐ金融的实现和ਁኅ。

ᡚ至2017年1月，运营一年多的网୶银行交出了一ԭ成绩单：ᴽ务ሿ微

Ա业和经营者的数量达到271万ᡧ，覆盖ޘ国23个ⴱ（㠚治区、ⴤ䗆市），

与中型㛑ԭ制银行⴨当；累计放款金仍1 151亿元，贷款։仍331．93亿

元，ᡧ均贷款։仍为1．7万元，贷款仁次远儈于同业。不良贷款率低于1%

，ؑ用仾䲙远低于୶业银行平均水平。
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2016年末，网୶银行ؑ贷։仍中的11%为涉农贷款，农村金融的明星产

૱旺农贷已经覆盖了ޘ国ሶ近2．5万个村庄；赋㜭ሿ微Ա业的“网୶有

数”，也成为50万家ሿ微Ա业的CFO。

ᴤ٬得关注的ᱟ，在2016年民䰤ᣅ䍴乏力的㛼景下，传统金融ᵪᶴሶ

大量ؑ贷ᣅ放于房贷，网୶银行则ޘ年没有一ㅄ贷款ᣅ向房贷，而ᱟޘ部

流ޕሿ微୶ᡧԱ业。2016年，网୶银行客ᡧ数增加4ؽ，ؑ贷规模较2015年

增加3ؽ。

小银行，大生态

存款一向ᱟ୶业银行的・行之本。网络银行由于不设线下物理网 点，

无法采用传统银行ᢗ行的面签开ᡧ流〻ᶕ㧧取存款，ഐ此，其出䐟只㜭ᱟ

运用人工Ც㜭技ᵟᶕ解决远〻开ᡧ问题。

蚂蚁金ᴽ与世界领先的人㝨识别平台Face＋＋Financial合作⹄ਁ人㝨

识别技ᵟ，在内部的阶段性测试中，人㝨识别的准⺞率达到了99．8% 。早

在申请筹建阶段，网୶银行ቡㅜ一时䰤向监管ᵪᶴ申报了一套远〻开ᡧ解

决方Ṹ。2015年初，仍在测试阶段的微众银行也通过人㝨识别技ᵟ，帮助

卡䖖司ᵪ徐军远〻㧧得了3．5万元的贷款。

❦而，互㚄网银行“刷㝨开ᡧ”的方Ṹ却一ⴤ未㜭㧧监管ቲᢩ准实

施。监管部䰘之所以不ᝯ䖫易表态，৏ഐ之一ᱟ对▌在仾䲙ᣡ有顾虑，之

二则在于ḷ准ቊ未统一。事关银行远〻开ᡧ的政策问题，绝䶎只ᱟ针对一

两家试点互㚄网银行的特殊䴰求给予“开闸”这么简单。

由于远〻开ᡧ仍没有ԫօ⹤冰迹䊑，䍴金ᶕⓀ成为网络银行的最大掣

㛈。䲔৫40亿元的注册䍴金，网୶银行也拓宽了䍴金ᶕⓀ渠道：一ᱟ基金

公司以及保䲙公司存款，二ᱟ同业拆ُ，三ᱟ䍴产证券化。2016年，网୶

银行已㧧得同业存单ਁ行䍴Ṭ。䍴产证券化成为网୶银行下一个重要的䍴

金渠道，其ㅜ一款䍴产证券化产૱ሶ很快推出。

同时，由于网୶银行无法通过远〻开ᡧ建・个人账ᡧփ系，ഐ此无法

提׋传统银行顺理成章给出的支付结算、䍴金增٬以及链接Ա业与金融ᵪ

ᶴ等ᴽ务。账ᡧփ系的建・ᱟ一家银行㜭够儈效运转并且ਁኅ综合业务的

重点，从Ḁ⿽角度讲，没有账ᡧփ系，ቡ一定不ᱟ一家银行。
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“不ݱ许网上开ᡧ，互㚄网银行只㜭叫有牌➗的技ᵟ公司。”招୶银

行前行长傜蔚华曾这样评价。㜭否放开远〻开ᡧ，ᱟ未ᶕ互㚄网银 行㜭否

ਁኅ起ᶕ的关键。否则，网୶银行、微众银行等互㚄网银行只㜭开设Ⅱ类

ᡆⅢ类账ᡧ，很多业务都要ُ助其他银行开ኅ。

面对这道迈不过৫的槛，网୶银行⵬下㜭ڊ的也只有先੟动那些㝡⿫

账ᡧփ系的贷款业务，ᢗ行“䖫䍴产，交易型，平台化”的运营策略。

所䉃䖫䍴产，不仅ᤷ不再设・物理网点、㢲ⴱ从Ḍ员到房』等过重的

成本ᣅޕ，ᴤᐼᵋ强䈳的ᱟ，不再׍䎆过৫传统银行的䍴本金模式。

所䉃交易型，ᱟᤷ不以ڊ大䍴产规模、追求୶业利⏖为目ḷ，ᴤ快速

地实现䍴金的循环流动。既❦Ჲ时无法通过吸ۘᶕ㧧得成本最低的䍴本

金，网୶银行索性放弃追求存贷款利ᐞ这样的传统银行盈利模式，转而从

交易当中㧧取一定的ᴽ务费。目前，各类银行，包ᤜ国有大行、㛑ԭ制银

行、城୶行和农ؑ⽮都在和网୶银行进行接洽，ޡ同୶定仾䲙与收益的分

担ᵪ制。

所䉃平台化，则ᱟ网୶银行ሶ仾䲙管理㜭力、技ᵟ支撑㜭力、场景化

的客ᡧᴽ务㜭力，开放ޡ享给同业金融ᵪᶴ，进而ᴤ儈效地实现金融ᴽ务

䴰求与׋给的匹配，形成开放式、生态化的平台。

网୶银行的目ḷᱟ，5年内ᴽ务1000万家Ա业客ᡧ和数以亿计的个人用

ᡧ，这当❦不仅局䲀于䱯里与蚂蚁平台上的现有用ᡧ。这一庞大的目ḷ数

量，单靠网୶银行ᱟ无法实现的，ഐ此，ᆳሶ延续䱯里巴巴与蚂蚁金ᴽ的

平台化运营思䐟，ሶ存款和贷款两头都放在外面，ሶ目ḷ设定为“ሿ银

行，大生态”。

䱯里一方面呼਱未ᶕ应该有ᴤ多的⽮会化数据、政府的公ޡ数据 向银

行业开放，以补充其փ系外的ؑ用数据；同时其内部也在加速ᢙ大整个电

୶生态փ系的覆盖㤳ത。这其中，一个最重要的方向ቡᱟ乡镇农村市场纵

␡ᥪ进。

农村金融ᱟ网୶银行重要的ᡈ略方向。面对一片农村金融市场的蓝

⎧，网୶银行不会在线下布局网点，ն会搭上䱯里集ഒ下乡的顺仾䖖。䱯

里巴巴的农村电୶“千৯万村”村␈计划，在农村铺设了电୶网络、物流
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网络，网୶银行则会随着这张大网的铺设ᶕ提׋农村金融ᴽ务的解决方

Ṹ。

❦而，无论ᱟ交易数据的沉⏰还ᱟ整个农村ؑ用փ系的搭建，都注定

ᱟ一个漫长的过〻，在这个过〻中，无论ᱟ政府、⽮会还ᱟ୶业的䍴Ⓚ，

网୶银行都会积ᶱ与其沟通，利用其征ؑ䍴Ⓚᡆ者䍴金䍴Ⓚ，寻找合作的

オ䰤。

网୶银行的客ᡧ不会仅仅局䲀于䱯里的生态，նᱟ，网୶银行必须有

客ᡧ的数据才㜭开ኅؑ贷业务，ഐ此ᆳ在开办初ᵏ以䱯里生态内的用ᡧ作

为主要目ḷ，比如䱯里巴巴、␈宝、天猫等平台上的ሿ微Ա业、口⻁୶

家、支付宝用ᡧ等。目前，䱯里巴巴整个生态փ系内的用ᡧ，在所有场景

中都㜭享受到网୶银行的ᴽ务，❦而这个生态的活䏳୶家有700万～800万

家，真正㜭够得到ؑ贷ᴽ务的也ቡ400万～500万家，所以䴰要外部拓ኅ。

ֻ如，网୶银行㚄合美ഒ为其平台上的୶家提׋“网୶贷”，到2016

年底已达到10亿元的规模。䲔此之外，网୶银行与二十多家物流公司以及

侯了么、┤┤等50多个平台ኅ开合作，覆盖佀饮、出行、货运、』房、汽

䖖、母婴等各个行业。到2016年底，փ系外的贷款 大概占到网୶银行贷款

总仍的10% 。

另外，诸如支付宝、㣡呗、ُ呗等产૱，正在䎠出䱯里，和ᴤ多的平

台合作。对于网୶银行而言，这些合作形成的数据也在ᢙ大▌在的客ᡧ群

փ。

网୶银行在2016年5月设・了外部平台合作部，俆先与外部平台进行前

ᵏ沟通交流，之后与产૱ഒ䱏结合，一起开ਁ适合这一平台的产૱，❦后

再由仾䲙ഒ䱏（也ቡᱟ数据ഒ䱏）䐏进开ኅ数据落地与建・仾䲙模型的工

作。这三步都完成以后，ቡ进ޕ技ᵟ开ਁ的环㢲，实现双方系统对接，❦

后产૱才算真正落地，可以开ኅ业务了。最后㜭否开ኅ业务、ڊ成多大规

模，均由仾䲙和数据ഒ䱏ᶕ定，如果仾䲙不可控，也ቡ无法再推进。

与外部平台合作，一个最大的䳮点ᱟ时䰤ઘᵏ比较长。从网୶银行与

一家平台开始接触ⴤ到最后落地，没有半年ᱟ不够的。网୶银行要ᢺ这个

平台的经营模式、客ᡧ特征搞␵楚，ഐ为仾控完ޘ数据化了，要ⴻ数据质

量如օ、仾控模型怎么建，这ቡ有一个训练的过〻。所以合作协议签完以
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后，俆先要ᢺ数据转化成金融所䴰的数据，之后还要单独为其建・个性化

的仾控模型，比如电୶平台与货运平台的模型ᱟ不同的。模型建起ᶕ以

后，业务还䴰要逐步፼ޕ，比如先为1000个用ᡧ提ؑ׋贷ᴽ务，ᶕ测试模

型的有效〻度，试的过〻中一定要有还款记录，随后两三个月再根据还款

表现ᶕ完ழ仾控模型。所以仾控模型基本上要用五六个月的时䰤ᶕ不断完

ழ，最后才㜭真正形成一个适合这个平台的模型。从这个角度讲，网୶银

行一开始会比传统银行推进ᴤធ，ഐ为传统银行只要线下䈳ḕ完成ቡ㜭审

ᢩ放贷。

当❦，与外部平台的合作仍处于探索的过〻当中，一家平台、一家平

台地৫ڊ，并不ᱟ网୶银行的方向。从外部ⴻ，再䳮有ۿ䱯里巴巴这么大

的平台了，用ᡧ达到百万级以上可㜭ቡ算得上ᱟ很大的平台，ն这些用ᡧ

并不会ޘ部转化成网୶银行的客ᡧ，转化10%ቡᱟ10万，转化5%则只有5

万。而且，这些平台ᱟ否㜭够ਁኅ壮大，ᶕ支持网୶银行的业务ਁኅ，也

ᱟ一个未⸕数。

ഐ此，网୶银行ᐼᵋ㜭䐣出圈ᆀ，在ᴤ大的㤳ത内考虑㠚䓛的ᴽ务对

䊑。事实上，其最大的ᴽ务群փᱟ大量ն又分散的个փ工୶ᡧ。现在ޘ国

工୶注册登记的Ա业ᡆ者个փ工୶ᡧ有6000多万家，其中个փ工୶ᡧቡ有

4000多万家，只要有10%转化成客ᡧ，ቡᱟ400多万家。նᱟ网୶银行对这

些个փ工୶ᡧ并不了解。

ഐ此，网୶银行数据ഒ䱏正在ڊ的一件事情，ቡᱟ৫和各个地方政府

䈸，ᶕ㧧取当地个փ工୶ᡧ的⽮保、工୶、税务ؑ息，只要这三个ؑ息真

实、有效、っ定，ቡ可以先为其提׋一个ሿ仍授ؑ。在申请贷款的过〻当

中，再要求其提׋经营㤳ത、交易量等简单ؑ息，通过初步的筛选判断，

进而实现㠚动化授ؑ。俆次授ؑ实现零ケ⹤后，随着ؑ贷次数增多，ؑ贷

仍度也会ធធ提升。

ᜣ法虽好，落地却很艰䳮。很多地方政府官员✝情很儈，ᵏᵋُ此改

ழ当地的金融ᴽ务，նᱟ在各部䰘各㠚为政的情况下，要真正落地却没有

那么ᇩ易。目前网୶银行正在寻找一个ケ⹤口，一旦ケ⹤，ቡ㜭够很ᇩ易

地在ᴤ大的㤳ത内复制。
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第五章让信用等于财富

…住酒店、凭ؑ用ᶱ速申请贷款ޕ押金ݽ、押金』房ݽ、押金』䖖ݽ

…⸝⸝两年䰤，ؑ用的ׯ利、普ᜐ已经悄❦进ޕ人Ԝ的生活。蚂蚁金ᴽ通

过ݽ押金、先享后付的利器，在诸多行业ᢃ开楔口，让人和ᵪᶴ之䰤的୶

业关系ਁ生仐覆性的改变。

与支付宝“ഐ为ؑԫ所以简单”一㜹⴨承，㣍麻ؑ用以科技的力量助

力⽮会ؑ用փ系，通过ᶴ建覆盖多元生活与୶业场景的ؑ用闭环，在普ᜐ

民生、创新金融ਁኅ的同时，也真正让守ؑ者一䐟畅通，失ؑ者寸步䳮

行。

“让ؑ用等于财ᇼ” ———以此为ᝯ景的蚂蚁金ᴽ正悄❦掀起一场ؑ

用变䶙。

第一节　芝麻信用：建立个人信用账户

信用的种子落地发芽

“我Ԝ在䱯里ሿ微金融ᴽ务方面ڊ了很多工作，ն我Ԝᜣڊ的不ᱟ金

融，ᱟؑ用փ系。”在2013年中国俆家网络保䲙公司众安在线的成・Ԛ式

上，傜云在䈸及ؑ用时䈤：中国缺的不ᱟ一个金融ᵪᶴ，而ᱟ一个完ழ的

ؑ用փ系。

从最初通过支付宝解决买卖双方的ؑԫ问题，到后ᶕ在互㚄网ؑ贷、

消费ؑ贷中逐步建・起ؑ用փ系，蚂蚁金ᴽ一ⴤ在这ᶑ䐟上探索着。

在此过〻中，蚂蚁金ᴽ一ⴤ在思考，㜭不㜭ᢺ㠚䓛沉⏰下ᶕ的数据䍴

Ⓚ、技ᵟ㜭力、经傼贡献出ᶕ，ᴽ务于ᴤ广泛的人群，进而赋㜭整个⽮

会，֯得金融ᴤ加普ᜐ、୶业ᴤ加Ც㜭、⽮会ᴤ加儈效。

早在2012年，开ኅؑ用ᴽ务的ᜣ法ቡ已经开始酝酿。从2013年着᡻实

施，到2014年步ޕ筹备ᵏ，恰逢国家政策支持，㣍麻ؑ用ഒ䱏通过与监管
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ቲ积ᶱ沟通，终于在2015年初㧧得了一张宝贵的通行证。这一年，也被业

界称为中国个人征ؑ市场化的元年。

2015年，对㣍麻ؑ用管理有䲀公司总经理㜑┄ᶕ䈤也ᱟ其㙼业生⏟的

新起点。作为昔日䈸判Ṽ上的对᡻，㜑┄早已与蚂蚁金ᴽ结下了不解之

缘。

㜑┄在招୶银行工作时ቡ和䱯里巴巴ᢃ了近十年的交道，ն决定加ޕ

㣍麻ؑ用，还得益于她的初心：由于注重仾䲙管理，银行给ሿ微Ա业放贷

时只㜭采取线下尽㙼䈳ḕ的方法，这⿽方法成本太儈且无法⺞定客ᡧ的还

款概率。她觉得，㣍麻ؑ用给了一个用ᴤ低成本ڊ好ؑ用仾䲙识别、帮助

银行ᴤ好地৫ڊ普ᜐ金融的ᵪ会。

2015年1月4日，㜑┄⿫开׋㙼多年的招୶银行零售网络银行部，加ޕ

了蚂蚁金ᴽ旗下的㣍麻ؑ用。

ㅜ二天，央行ቡ下ਁ了《关于ڊ好个人征ؑ业务准备工作的通⸕》，

要求㣍麻ؑ用、腾讯征ؑ、前⎧征ؑ等8家ᵪᶴڊ好个人征ؑ业务的准备工

作，并给了6个月的准备ᵏ。

纵观8家ᵪᶴ的名称，几乎都冠以“征ؑ”之名，只有㣍麻ؑ用钟情

于“ؑ用”。 “我Ԝ初始的情怀ᱟ要৫解决人和人之䰤的ؑ用问题，让人

和人之䰤ᴤ加ؑԫ，所以我Ԝ叫㣍麻ؑ用管理公司，也ᱟᐼᵋ㣍麻可以帮

每个人ڊ好个人ؑ用的管理。”㜑┄这样介绍。

而对于㣍麻这一名称的ᶕ历，井贤ḻ如此䱀释： “㣍麻与ؑ用颇为⴨

լ，ⴻլሿ，ն营养出色且重要，ᴤ䴰积ቁ成多。以㣍麻命名，ᱟᐼᵋ传

达‘ؑ用ᱟ点┤珍贵，重在积累’的理念。我Ԝᵏᵋ，㣍麻ؑ用可为中国

人带ᶕޘ新的ؑ用名片，引导推动ޘ民ؑ用᜿识的提升，助力⽮会䈊ؑփ

系的建设。”

征信体系发展方向有待厘清

在中国，P2P网贷、消费金融近几年乘着互㚄网的东仾，੸爆ਁ式增长

态势，一度受到ᣁ制的个人ؑ贷也成为新的金融✝▞。

❦而，在中国大约8亿的▌在消费ؑ贷用ᡧ当中，只有3亿人有征ؑ数

据，大多数人ቊ没有征ؑ记录。传统征ؑ数据以现金流水、ُ贷等金融数

据为主，没有办法覆盖那些没有ؑ贷记录的人群，ഐ此，对于俆次涉足ؑ
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贷的人群，无法ڊ出ؑ用评估。而对于我国ᶕ䈤，俆次ؑ贷正ᱟ未ᶕ所䴰

要的增量经济的助推力。

央行征ؑ系统作为我国最权威的征ؑ数据，ᱟ金融ᵪᶴؑ用评估时的

俆选数据ᶕⓀ，主要ᴽ务于银行业金融ᵪᶴ等传统᜿义上的ؑ贷ᵪᶴ，而

互㚄网金融公司等新型ؑ贷平台的ؑ贷数据⑨⿫于征ؑփ系之外，无法利

用征ؑ系统ޡ享和֯用传统征ؑؑ息。

征ؑփ系不ޘڕ，ؑ用数据੸碎片化，֯得金融ᵪᶴ䳮以ᴤ为客 观地

衡量个人ؑ用水平和还款㜭力，同时也会加大金融ᵪᶴ的经营压力，导致

坏账率升儈、仾䲙加大，䰤接提儈了ُ款人的䍴金成本。

以美国为代表的ਁ达国家，经过数百年的ਁኅ和建设，已经形成了⎃

৊的ؑ用文化与儈度市场化的征ؑփ系。而同时ᵏ的中国，征ؑփ系׍❦

处于ਁኅ的初级阶段，存在・法┎后、监管缺位、ᴽ务不规㤳等问题，ਁ

ኅ方向还有待厘␵。

对美国ት民而言，ؑ用影૽着生活的各个方面，若ؑ用记录不好，可

㜭买房贷不到款、申请ؑ用卡被拒。由于很多ᵪ⾘代理公司要求客ᡧ必须

用ؑ用卡支付，ഐ此没有ؑ用卡ᡆؑ用卡被冻结，会寸步䳮行。反之，ؑ

用记录优良的客ᡧ，᤹揭贷款利率低，㜭够享有各⿽优ᜐ、折ᢓ等。

提到美国的个人消费ؑ用评估公司FICO，在征ؑ和大数据领域可䉃大

名鼎鼎，其每一步ਁኅ都在影૽着美国征ؑփ系的建设与完ழ，经过三十

年的ਁኅ，目前FICO个人ؑ用评分փ系已经成为美国֯用最广泛的征ؑ模

型，覆盖了美国85%的人群。美国三大民营征ؑᵪᶴ———益百利

（Experian）、㢮可㨢（Equifax）和ޘ㚄（TransUnion），在搜集美国消

费者的ؑ用䍴料后，均֯用FICO推出的ؑ用评分模型对消费者ؑ用进行评

分，分数在300～850分，分数越儈，代表消费者的ؑ用〻度越儈。

FIC O中国区总裁䱸建介绍，在美国，也有约5000万成年人没有征ؑ局

的记录，ഐ此，FICO推出了FICOXD产૱，通过电ؑ运营୶数据、水电➔数

据、金融交易数据等判断个人的征ؑ状况。在中国，类լ的“ⴢ区”ᴤ

大，ഐ此，大数据征ؑ、云评分的方式，ሶ成 为中国普ᜐ金融的必❦选

择。

也正ഐ为如此，个人征ؑփ系向民䰤ᵪᶴ开闸成为大势所趋。
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每人都拥有一个芝麻分

㧧得开ኅ业务准备䍴Ṭ3天后，2015年1月8日，㣍麻ؑ用管理有䲀公司

在⎉江ⴱ工୶行政管理局登记成・。1月28日，㣍麻ؑ用以“急行军”的速

度率先开始了公测，推出中国俆个个人ؑ用评分———㣍麻分。最初㣍麻

ؑ用只ᱟ邀请部分用ᡧ进行公测，ն还ᱟ引起了用ᡧ的ᶱ大关注和ᴻ友圈

的“晒分”✝▞。

在推出㣍麻分之前，㣍麻ؑ用ഒ䱏也䶎常忐忑，ഐ为以前中国人从ᶕ

没有过ؑ用评分，很多人会有两点质疑：ㅜ一，֐ᱟ䈱？凭什么给我ᢃ

分？ㅜ二，֐ᢃ的分到底靠不靠䉡？

所以，㣍麻ؑ用当时ڊ了⚠度测试，ㅜ一天放开了100万人，ਁ现没有

太多䍏面的声丣，ㅜ二天ቡ放开了500万人，结果ਁ现用ᡧ并没有以特别᥁

剔的⵬光ᶕⴻ待㣍麻分，反而很多用ᡧ特别兴奋，大家的ᝏ觉都ᱟ，我Ԝ

中国人终于有了一个ؑ用分！很多客ᡧ对㣍麻ؑ用特别喜欢，对其ᇴ予৊

ᵋ，有些人主动出䈻划策，有才的网友甚至创作了㣍麻ؑ用版的《沁ഝ᱕

·䴚》 《好了歌》，这些都让㣍麻ؑ用ഒ䱏大为ᝏ动。

这些故事䈤明，在中国虽❦失ؑ的现䊑比比皆ᱟ，ն大家内心仍保有

一颗ؑ用的⿽ᆀ。所以㣍麻分甫一推出，很多人ቡ觉得，这正ᱟ㠚己ᜣ要

的东西。

在⚛速推出㣍麻分的行动㛼后，ᱟ㣍麻ؑ用ഒ䱏近两年的精心准 备。

蚂蚁金ᴽ多年ᶕ积累的技ᵟ和数据㜭力，为㣍麻ؑ用的ਁኅᢃ下了坚实基

⹰。

㣍麻ؑ用所覆盖的网民群փ，很多ᱟ传统征ؑᵪᶴ未㜭覆盖到的㥹根

人群，如从未有过ُ贷的人、未申请过ؑ用卡的人、ᆖ生、蓝领工人、个

փᡧ、㠚由㙼业者等，为大量零征ؑ人群填补了ؑ用オ白。

䲔了应用于金融ؑ贷ᴽ务和部分׍䎆䓛ԭ傼证、反欺诈、ؑ用决策的

场景中，㣍麻ؑ用还陆续在上百个场景为用ᡧ、୶ᡧ提ؑ׋用ᴽ务，诸如

㣍麻分数儈于600，ቡ有ᵪ会享受ݽ押金』房、ݽ押金』䖖、ݽ押金住酒

店、凭ؑ用ᶱ速申请贷款… …越ᶕ越多的用ᡧ开始享受到ؑ用的ׯ利，失

ؑ带ᶕ的违约成本也在不断增儈。
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㣍麻ؑ用㠚诞生以ᶕ一䐟儈歌猛进，ਁኅ得仾生水起，❦而不为人所

⸕的ᱟ，ᆳ的ഒ䱏㠚䓛也经历了很多迷茫、纠结和思考。

一开始，大家对ؑ用的理解䶎常宽泛。ֻ如有人提出，如果客ᡧ在␈

宝䍝物时总ᱟ不৫主动⺞认收货，ᱟ否会影૽㣍麻分？㣍麻ؑ用ഒ䱏对此

᜿见不一，ն后ᶕ大家觉得，ۿ㠚己这样的平时工作很忙的人，可㜭收完

货也不记得及时⺞认，而且很重要的一点ᱟ，⸕道即ׯഐ为忙而忘记了⺞

认，系统也会默认㠚动收货并划账。己所不欲，勿施于人，于ᱟ没有ᢺ这

个ᤷḷ纳ؑޕ用评价ḷ准。当❦，这只ᱟ众多Ṹֻ之一。

在推出㣍麻分之后的半年时䰤里，㣍麻ഒ䱏一ⴤ在思考一个问题㣍麻

这个评分ᱟ到底用ᶕ解决什么问题的？很多人觉得中国ᱟ一个䈊ؑ⽮会，

应该有一个ᤷḷᶕ评价每个人的ؑ用〻度。նᱟ中国文化博大精␡， “ؑ

用”这两个字㛼后的含义到底ᱟ什么઒？这ቡ仁者见仁、 Ც者见Ც了。

很多事情，如果没有一个目ḷ，ቡ会被泛化。㜑┄坦䱸，当时对她ڊ

影૽最大的人ᱟ中国人民大ᆖ的吴Ღ妹教授。吴教授写了一本《ؑ用三维

论》，书中提出，ؑ用应该分三个维度，ㅜ一个ᱟ人的䈊ؑ度，实际ᱟ道

德᜿义上的ؑ用。ㅜ二个ᱟ合规度，即人在⽮会当中，ᱟ否᤹➗各个行业

的行规ᶕ规㤳㠚己行为处事的方式方法。ㅜ三个ᱟ䐥约度，ቡᱟ䈤ᱟ否很

好地ን行在䍏٪方面的约定，也ቡᱟ俗话䈤的ُ钱还钱的行为。

据此厘␵三个维度的ؑ用之后，㣍麻ؑ用ഒ䱏经过讨论，认为经济ؑ

用的䐥约度可以作为可靠的ؑ用ᤷḷ。一ᱟഐ为经济ؑ用可以数据化并进

行量化分᷀，二ᱟ其⺞实有比较好的亴测性。而道德则很䳮量化、以分数

评判，而且很䳮亴测，ഐ为人的道德行为可㜭会受他ઘത的环境影૽。合

规度ᴤ多的ᱟ与政府的一些规章和制度⴨关，ն制度的不合理也会֯得一

个好的行为变成不合规。最终，ഒ䱏明⺞，㣍麻分解决的ቡᱟ经济ؑ用的

评价问题，即基于广泛的数据，作出用ᡧ经济违约率的亴判。㣍麻ؑ用在

生活领域的应用也不ᱟ泛生活，而ᱟ在生活领域里䐏钱⴨关，以及由于对

个人ؑ用不了解所带ᶕ的押金ᴽ务。

在互㚄网时代，如օ建・交易ؑԫ、进行仾䲙管理ᱟ新型୶业模式必

须面对的核心᥁ᡈ。以前，Ա业只㜭׍靠收取押金ᶕ制约用ᡧ行为，控制
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仾䲙，ն押金模式交易成本儈、用ᡧփ傼ᐞ，收多了用ᡧ不ᝯ᜿，收ቁ了

无法覆盖仾䲙，遇到不在乎押金的用ᡧ，制约作用ᴤᱟ无法生效。

ؑ用փ系的引ޕ㜭有效解决用ᡧ的真实性、靠䉡度问题。一方面，交

易双方根据ؑ用分ቡ㜭简单筛选出ᴤ好的୶家ᡆᴽ务对䊑，迅速建・起ؑ

ԫ，提升交易效率，优化䍴Ⓚ配置，降低交易成本；另一方面，每一次的

规㤳֯用都㜭积累ؑ用，而每一次的“犯规”也会影૽ؑ用，不良行为则

会造成长久影૽。

“对ؑ用փ系，我Ԝ思考得越␡，越觉得䎵出了㠚己的㜭力边界，我

Ԝ的ؑ用ഒ䱏，䴰要৫找人类ᆖ家、⽮会ᆖ家、心理ᆖ家，当❦，金融经

济的专家也䴰要。”彭蕾曾ਁ出这样一番ᝏ慨。

芝麻分是怎么来的

㣍麻ؑ用的初心ᱟ：让世界ഐ为ؑ用，所以简单。

明⺞初心与方向之后，ቡ要筛选ଚ些数据对经济ؑ用的评价ᱟ有价٬

的、ᱟ⴨关的。蚂蚁金ᴽ在五六年䰤׍䎆大数据技ᵟ开ኅ的ሿ微贷款业

务，已经很好地锻⛬了这方面的㜭力。蚂蚁金ᴽ结合多年积累、总结出ᶕ

的违约概率等关键ᤷḷ，很快ᆥ化出一个䶎常有力的模型。

传统征ؑ模型主要׍䎆历史ؑ贷等强⴨关数据的可㧧得性，而中国约

10亿人口没有历史ؑ贷数据，这֯得传统征ؑ模型找不到用武之地。为

此，㣍麻ؑ用׍据用ᡧ在互㚄网上的各类消费及行为数据，结合传统金融

ُ贷ؑ息，通过᥆掘和ؑ用表现有っ定关㚄的特征，ᶕਁ现大数据中蕴含

的个人ؑ用评估价٬。

之前，大家对大数据的理解有一个䈟区，以为大数据ቡᱟ数据大，数

据越多越好，又以为ԫօ事情都可以用大数据ᶕ亴测。㣍麻ؑ 用的数据ഒ

䱏通过ُ鉴国外的经傼，并利用大数据平台进行分᷀比对，ਁ现这一市场

普遍流行的观点其实并不正⺞。大数据最终ᱟ为୶业ᴽ务的，只有与要解

决的问题⴨关的数据才ᱟ越ޘ面越好。这个强大的数据ഒ䱏有130人，其中

2／3ᱟ数据和技ᵟ僘干，包ᤜ从国外引ޕ的FICO俆席科ᆖ家、美国三大征

ؑ局之一㢮可㨢专䰘ڊ产૱和业务的专家等。

㣍麻ؑ用的数据ᶕⓀ䶎常广泛。目前，䲔了䱯里系的␈宝、天猫、支

付宝、㣡呗、飞猪旅行等为㣍麻ؑ用提׋ⓀⓀ不断的数据，还拓ኅ了数百
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个数据合作伙դ，䎵过90%都在蚂蚁金ᴽ、䱯里巴巴փ系之外。其中，正面

数据有教㛢部的ᆖ历ᆖ籍、各地的水电气缴纳、⽮保、公积金、税务缴纳

等；䍏面数据包ᤜ最儈法认定的“老䎆”、法䲒涉及经济纠纷的判Ṹ裁

决、合作伙դ反侸的违约ؑ息等。这些数据⏥盖了ؑ用卡还款、网䍝、转

账、理财、水电气缴费、』房、住址搬迁、⽮交关系等各个方面。可以

䈤，实时、多维的数据ᱟ评分科ᆖ客观公正的关键。没有一个单项ؑ息㜭

够ⴤ接ᡆ完ޘ决定个人的㣍麻分，ն一点一┤累积起ᶕ的⎧量数据，ቡ㜭

够很␵晰地ᱮ⽪出一个人的ؑ用状况。

数据的准⺞性至关重要。如果数据不准⺞，ቡ无法客观公正地进行评

分。和ؑ用卡等支付工具等可以随᜿ᴤ换不同，ؑ用评分ᱟ根据每个人的

行为记录保存下ᶕ的，完ޘ取决于用ᡧ㠚己，并且比较っ定。

随着外部合作伙դ越ᶕ越多，㣍麻ؑ用面临一个很大的᥁ᡈ：如օ保

证数据的质量？数据合作伙դԜ从各个地方用各⿽方式采集多⿽ 数据提׋

给㣍麻ؑ用，ն如果不㜭保证数据质量，ቡ会对ؑ用评价造成损Ք。ഐ

此，㣍麻ؑ用设・专䰘ഒ䱏制定数据存放ḷ准，并䐏合作伙դ核对数据质

量，只有ㅖ合ḷ准的数据才会ޕ库，不合法的数据ᶕⓀ会被拦ᡚ，不合ḷ

准的数据也无法进ޕ。

而且，用ᡧ还会䶎常积ᶱ地㠚主上传ᆖ历ᆖ籍、工作单位、拥有䖖辆

等ؑ息。在这⿽情况下，㣍麻ؑ用会与官方渠道沟通ᡆ通过已有模型进行

交叉傼证，采ؑ⺞定ؑ息，᜙戒虚ؑٷ息。比如，很多用ᡧ提׋的邮箱ؑ

息中含有公司ؑ息，如＠ alipay．com，邮箱傼证通过后，㣍麻ؑ用可以

解᷀出用ᡧ所在公司的情况，这个数据Ⓚቡ䶎常重要。

基于对⎧量数据的整理加工，㣍麻ഒ䱏ਁ现，只有五个维度的数据与

个人的经济ؑ用强⴨关———ؑ用历史、行为ٿ好、ን约㜭力、䓛ԭ特

质、人㜹关系。⴨关性最弱的ᱟ⽮交关系，䲔基于䍴金往ᶕ的⽮交关系

外，普通的亲友关系并未纳ؑޕ用分，ഐ为很䳮从数据上证明亲友ؑ用的

好坏与㠚己的ؑ用好坏ⴤ接⴨关，每个人的ؑ用与㠚䓛行为特征才ᱟ最为

⴨关的。比如，有些人䶎常㠚律、量ޕ为出，有些人则ᝯ᜿䎵前消费，ն

基本上在可还的䲀度之内，还有一些人则ᱟ过度消费。用于ڊ样本测试的

ُ贷交易数据ᱟ千万级的⎧量数据，一些不太⴨关的ؑ息都会被剔䲔掉。
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不同维度数据在㣍麻分中的占比也不同，当❦，具փ占比也会不断动

态䈳整和优化。ؑ用历史在㣍麻分ᶴ成中占比最大，其次分别ᱟ行为ٿ

好、ን约㜭力、䓛ԭ特质、人㜹关系。如图51所⽪。

㣍麻分的产生过〻ᱟ：用ᡧ授权、ؑ息采集、数据加工、模型计

图5-1　㣍麻分的ᶴ成

算、䗃出㣍麻分。每个㣍麻分的诞生都ᱟ毫秒级的。

在用ᡧ授权的情况下，ᢺ基本ؑ息、注册ؑ息、账ᡧ行为、支付和䍴

金、人㜹关系、黑名单ؑ息、外部应用等征ؑ对䊑特征的数据，䗃ޕ到五

个ؑ用维度中，包ᤜؑ用历史、行为ٿ好、ን约㜭力、䓛ԭ特质和人㜹关

系，每一个维度代表征ؑ对䊑的Ḁ一ؑ用特征。

㣍麻ؑ用ُ鉴美国著名征ؑᵪᶴFICO的ڊ法，根据上述五个ؑ用维度

的数据，建・了刻画个人ؑ用ޘ䊼的模型，基于7 × 24ሿ时在线运算㜭

力，运用ᵪ器ᆖ习算法和大数据分᷀᥆掘等技ᵟ，得出㣍麻分，ⴤ观地表

现ؑ用水平的儈低。䴰要强䈳的ᱟ，㣍麻ؑ用评分不ᱟ 一个内部评分，而

ᱟ一个普适性评分，追求准⺞性、可解释性和っ定性。如图5-2所⽪。
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图5-2　㣍麻分的评分׍据

㣍麻分最低350分，最儈950分，分数越儈，表明ؑ用〻度越好，违约

可㜭性越ሿ。比如600～650分段为ؑ用良好、650～700为优秀、700～950

ቡᱟᶱ好了。而一旦有失ؑ行为，㣍麻分则会䈳降。㣍麻分的䍏面记录ᱟ

用ᡧḕⴻ的，如果对记录存有异议，用ᡧ可提 出辩护，其辩护内ᇩ也会׋

同步ኅ⽪在䍏面记录中。

㣍麻ؑ用所采集的䍏面数据，ֻ如违约时䰤、金仍、场景等，用ᡧ都

可以通过᡻ᵪ随时ḕⴻ。这样一⿽监ⶓᵪ制的存在，֯得㣍麻ؑ用及其数
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据合作伙դ必须䶎常认真地处理数据，以保证分数的准⺞性，ഐ为一旦出

现ᐞ错，客ᡧቡ会ᶕᣅ诉。而且㣍麻ؑ用对异议处理的承诺ᱟ：保证在用

ᡧᣅ诉的20个工作日内给出准⺞答复。经过㣍麻与合作伙դޡ同排ḕ，如

果真的有问题，ቡ要ᢺ错䈟数据消䲔掉。

比如㣍麻ؑ用从2015年7月开始和最儈法建・专线对接， “老䎆”数

据库的ᴤ新T＋1日ቡ会反侸到㣍麻ؑ用。㠚从双方合作关系建・之后，每

个月都会有几个客ᡧᣅ诉数据有䈟，有一些ᱟ客ᡧ㠚己搞错了，个别则ᱟ

ഐ为最儈法的数据在各地法䲒录ޕ、上传的过〻中出了错，比如䓛ԭ证录

错䈟ᡆ者重名等，经核ḕ后，数据会被订正。通过与消费者之䰤的互ޕ

动，㣍麻ؑ用得以对数据质量形成有效的监ⶓᵪ制。

随着㣍麻分在贷款、ؑ用卡等场景的֯用越ᶕ越多，网络上也出现了

关于“刷分”的〈籍，在一些论坛中甚至出现了“帮助提儈㣍麻分”的广

੺。尽管不ቁ䈡僇性广੺ᱟㅜ三方䶎法中介的所作所为，նᱟ㣍麻ؑ用的

数据真实性和权威性也成为讨论的❖点。

对此，㣍麻ؑ用⴨关人士▴␵，所䉃刷分〈籍都ᱟٷ的。㣍麻ؑ用评

分ᱟ个人ؑ用的综合评分，ᱟ单一维度的，无论ᱟ疯狂䍝物还ᱟ反复的转

账汇款，对分数的提升作用都可以忽略不计。如果ᣅᵪ的话，还会被数据

模型识别，给ؑ用历史带ᶕ䍏面影૽。所以，ؑ用评分没有快速提儈评分

的方法，也没有互⴨加好友刷分的可㜭。此外，恶᜿刷分的行为，不仅不

㜭提儈分数，反而有可㜭减分。

第二节　“信用即财富”时代到来

消费金融盛宴背后的风控

2016年“双11”䍝物狂欢㢲进ޕㅜ8个年头。与往年不同的ᱟ，当天创

纪录的1207亿元单日ޘ球零售巨仍成绩单㛼后，互㚄网消费金融产૱成为

撬动年度消费大促的重要利器。

蚂蚁金ᴽ旗下的消费金融产૱“㣡呗”ׯᱟ其中的领军者之一。蚂蚁

㣡呗ᱟ类լ于ؑ用卡功㜭的可透支的新支付方式，消费者可以֯用蚂蚁㣡

呗在␈宝ᡆ者天猫上䍝物，在⺞认收货后的下个月10日还款即可。这
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次“双11”之前，几乎每个㣡呗用ᡧ都收到了关于提仍的提醒，临时提仍

总仍儈达100亿元，个人最儈可提仍5．5万元。与此同时，蚂蚁㣡呗还宣布

在其天猫“双11”亴售会场，消费者可享受最儈12ᵏ蚂蚁㣡呗分ᵏݽ息优

ᜐ。

这样ڊ的效果・ㄯ见影。2016年只ᱟ㣡呗৲加“双11”的ㅜ二年，ն

已有䎵过1亿人开通了㣡呗，其中90后用ᡧ占到ሶ近一半。䱯里巴巴集ഒ披

䵢的数据ᱮ⽪， “双11”ޘ天㣡呗支付䎵2．1亿ㅄ，承担了20%的支付

量，增速ᱟ上年的3ؽ多。

与多年前互㚄网金融的一夜䎠红⴨լ，消费金融成为当下的✝词。尽

管其已不ᱟ一个新概念，ն不可否认的ᱟ，互㚄网金融的ਁኅ无疑ᱟ掀起

消费金融✝▞的最大功㠓。互㚄网巨头在消费金融领域持续ਁ力，成为改

变⑨戏规则和搅起业态变化的引领者。

2014年2月，电୶巨头京东୶城正式公测个人消费贷款ᴽ务业务“京东

白ᶑ”，当年9月上线，向用ᡧ提׋零᡻续费、零俆付的分ᵏ消费ᴽ务。京

东白ᶑ上线仅半年时䰤，月订单数量ቡ增长了33% 。ቍ到了甜头的京东又

陆续推出了“ṑഝ白ᶑ” “汽䖖白ᶑ” “白ት易” “俆付⑨”等׍ᢈ消

费场景的消费金融ᴽ务。

在京东白ᶑ掀起赊账网䍝✝▞的同时，蚂蚁金ᴽ也开始布局消费金融

领域，2014年12月底开始推出㣡呗公测，䲔了覆盖␈宝系电୶平台，还拓

ኅ到线上线下各类消费场景。随后，2015年4月推出了“ُ呗”，作为一款

可以取现的消费ؑ贷产૱，同时通过፼ޕ』房、装؞、汽䖖等多个消费场

景，┑足ᴤ多消费者的各类消费䴰求。2014年7月，天猫又推出了“天猫分

ᵏ”。

䲔了京东金融旗下的白ᶑ和蚂蚁金ᴽ旗下的㣡呗两大派系，׍ᢈ垂ⴤ

电୶和O2O起家的分ᵏ消费平台也在迅速ਁኅ。盯住大ᆖ生消费金融市场

的“分ᵏ乐”与“䏓分ᵏ”几乎垄断了整个大ᆖ生消费ؑ贷市场；百度金

融则向教㛢领域进军，㚄合上百家教㛢培训ᵪᶴ推出教㛢ؑ贷；微众银行

推出ሿ仍现金贷“微粒贷”；还有㣿ᆱ的“ԫ性付”、唯૱会的“唯૱

㣡”、58赶集网的“58月付”、途牛旅⑨的“俆付出ਁ”、土巴ބ的“装
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贷”、优ؑ二᡻䖖的“优ؑ金融”，中邮消费金融公司甚至推出了“二؞

㛾贷”。可以䈤，几乎ᱟ变着㣡样也要搭上消费金融这䏏列䖖。

尽管消费金融市场一片⚛✝，նᱟ٬得警ᜅ的ᱟ，征ؑ记录不完整、

消费场景有䲀、䍴金成本过儈等ਁኅ䳌碍并未ഐ市场的⚛✝而消失，消费

金融▌藏的仾䲙不ᇩሿ觑。

消费金融归根结底ᱟ金融产૱，应坚持仾控为王。նᱟ，互㚄网Ա业

ᇩ易追逐✝点，往往忽略了底ቲ的仾控建设。前几年一度狂伉猛进、随后

却仁繁爆ਁ卷款䐁䐟和平台ق闭事件的P2P网贷行业，ቡᱟ前䖖之鉴。

由于许多人并不在央行的征ؑ系统中，各家消费金融平台ؑ息⴨对䳄

⿫，多头授ؑ的情况在消费金融领域十分严重。ቔ其ᱟ许多消费金融平台

ሶ目ḷ用ᡧ定位在未被ؑ用卡覆盖的人群，ֻ如ᆖ生、蓝领、农民、次贷

人群，而这样的群փ多኎于中低消费群փ，这部分人群既没有足够的征ؑ

记录，又不具备有效的گ还㜭力，随着越ᶕ越多消费金融平台的出现，这

一行业仾䲙存在被放大的可㜭。

实际上，部分消费金融平台已开始出现㞀坏变质的征兆。据媒փ报

道，一家金融公司的创始人曾派人৫“卧底”当时在中国ڊ得最好的几家

消费金融公司，结果让他出乎᜿料：一线平台的实际坏账率已儈达10% ，

且仍在持续攀升，大部分坏账率ᶕ㠚内部人员的造ٷ。一些互㚄网平台，

逾ᵏ率甚至䎵过50% 。大部分公司根本ቡ没有仾控，对于他Ԝᶕ䈤，唯一

重要的ᱟ急速ሶ用ᡧ量累积起ᶕ，以ׯ在进行下一轮融䍴时“讲故事”。

䱯里和京东两大电୶巨头，凭ُ㣡呗和白ᶑ业务，在互㚄网消费金融

领域“领䐁”，其仾控核心ቡᱟ运用多年积累的用ᡧ线上消费数据，通过

大数据运算，结合仾控模型，搭建起一套ؑ用评级փ系，据此ਁ放消费贷

款。

蚂蚁㣡呗的䓛后一个至关重要的角色ቡᱟ㣍麻ؑ用，㣡呗的开通䴰要

㣍麻分达到一定的数٬，仍度的提升也与㣍麻分⴨关㚄。如果逾 ᵏ还款，

用ᡧ的ؑ用评分ሶ降低，其在支付宝平台上的应用场景当中也会受到䲀

制，严重时，个人在银行的贷款、ؑ用卡的申请也会受到影૽。

蚂蚁㣡呗的用ᡧ中，有60%的人从ᶕ没有֯用过ؑ用卡，只有通过大数

据技ᵟ，才㜭对这些在传统征ؑ系统中ؑ用记录比较薄的人群进行ؑ用评
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估，并ሶؑ用转化成财ᇼ。一个蚂蚁㣡呗㛼后有10万多个仾控维度ᤷḷ、

100个亴测模型，虽❦用ᡧ中有大量年䖫人，ն坏账率却远低于行业平均水

平。

而对于一㡜的公司ᶕ䈤，很䳮׍靠㠚有数据进行ؑ用评级。在Ḁ些领

域中，消费金融可㜭ᶱ䳮成功，比如䈤⴨对泛人群、泛地域、场景可控性

较ᐞ、ُ贷利率较儈的一些蓝领消费贷，类լ群փ和类լ场景的仾控，都

太䳮。而在这样的情况下，㣍麻ؑ用提׋的ؑ用ᴽ务，则可弥补大片オ

白。

时至今日，㣍麻ؑ用已经识别各类互㚄网金融欺诈行为䎵1 500万人

次，帮助消费金融、互㚄网金融等ᵪᶴ减ቁ损失不ቁ于450亿元。

联合神州租车：让“老赖”主动还钱

㣍麻分作为一个强金融኎性的评价ᤷḷ，ഒ䱏并不担忧ᆳ在金融ُ贷

领域的表现。ն由于没有足够多的生活场景样本，ᆳ在生活场景中的表现

如օ，最初的㣍麻ഒ䱏ᱟ没有底气的。

2015年4月，㜑┄带着㣍麻ؑ用的技ᵟഒ䱏䎠访了美国多家主流征ؑ公

司。他Ԝਁ现，不管国外还ᱟ国内，没有一家公司ᢺ从金融场 景开ਁ出ᶕ

的模型ⴤ接应用到生活场景中৫。

㣍麻ഒ䱏认为，生活场景的应用缺乏ⴤ接影૽ؑ用价٬被大家ᝏ⸕的

〻度，对失ؑ人的威ខ力和᜙戒力不足，也ቡ很䳮培养出良好的ؑ用᜿

识，而᜙戒失ؑ、培养ؑ用᜿识正ᱟഒ䱏ᐼᵋ从生活场景ቍ试的主要৏

ഐ。

ഐ此，㣍麻分一经推出ቡ有了应用场景，神州』䖖成为ㅜ一个“ቍ

勌”的合作方。

㣍麻分刚推出时，并不ᇩ易找到合作伙դ，ഐ为㣍麻ؑ用对此并不提

底，一切仾䲙都要由୶ᡧ㠚己承担。当㣍麻ؑ用向神州』䖖建议ތ仾䲙׋

ؑ用好的客ᡧ可以ݽ押金』䖖时，尽管该公司的一位副总经理有一些担

心，ն觉得向客ᡧ收取押金ᱟ一⿽迫不得已的行为，如果客ᡧؑ用好，完

。可以不收押金ޘ

在传统行业，押金ᱟ很多Ա业ᜟ用的୶业模式之一。收取押金不仅可

以制约用ᡧ行为、控制仾䲙，押金本䓛还可以用ᶕ进行⸝ᵏ经营、理财
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等，ഐ此，很多Ա业认为即ׯ客ᡧؑ用好，也不应该ݽ押金。这时，㜭出

现一个“有情怀”的人，ᝯ᜿ケ⹤多年ᶕ的行业通行规则，ቍ试冒一些仾

䲙ᶕ提升客ᡧփ傼，ቡ䶎常重要。而ۿ这样的有情怀的人，在㣍麻ؑ用此

后ケ⹤各领域的关㢲点中，都起到了关键的作用。

2015年1月30日，神州』䖖牵᡻㣍麻ؑ用ݽ亴授权的』䖖ᴽ务正式੟

动。㣍麻分在600分以上的用ᡧ，无须交押金ᡆ者刷亴授权，ቡ可在ޘ国

700多家神州』䖖ⴤ营䰘店亴定押金在5000元及以下的⸝』㠚傮产૱，三分

钟以内ቡ可以䎠完』䖖流〻。ഐ为这ᱟ㣍麻分的 ㅜ一次试水，不⸕道该ᢺ

䰘槛设置到ଚ里，所以双方୶定的ᱟ宽泛的600分以上。

方Ṹ੟动不到两个月，双方ਁ现，ݽ押』䖖和不ݽ押』䖖⴨比，坏账

率明ᱮ上升了。双方协୶后快速䈳整策略，ᢺ䰘槛抬到了650分，可问题׍

❦存在。尽管经过ۜ收会有部分返还，նᱟ对神州』䖖ᶕ讲，整փ运营成

本太儈了。

㜑┄当时䶎常忐忑。她␡⸕，如果坏账率ት儈不下，这⿽୶业模式ᱟ

不㜭持续的。和神州』䖖开始合作的时候，双方一ⴤ在讨论、⼘合，⹄究

最֣方Ṹ，㣍麻ؑ用甚至考虑给神州』䖖专䰘定制一个“』䖖行业分”，

ն在论证时ਁ现可操作性很ᐞ。

恰在此时，㣍麻ؑ用与最儈人民法䲒于2015年7月建・了合作关系，最

儈法通过专线ሶ“老䎆”名单ޡ享给㣍麻ؑ用， “老䎆”Ԝ的失ؑ违约记

录T＋1日ሶ同步到其个人㣍麻ؑ用账ᡧ中。㣍麻ؑ用通过支付宝App对其进

行ؑ息推送，敦促其ን行法律义务， “老䎆”Ԝ不仅㣍麻分被ᢓ，在㣍麻

ؑ用合作୶ᡧ处的消费䍝物行为也ሶ׍法受到约ᶏ。

一两个月之后，㣍麻ؑ用ഒ䱏᜿外ਁ现，有15000多个“老䎆”还钱

了，其中大概有三分之一的人已经ᤆ欠了两三年。北京⎧⏰的一名“老

䎆”长达五年不ን约，一次৫神州』䖖被拒，才⸕道㠚己被列ޕ了最儈

法“老䎆”名单，订酒店、订ᵪ⾘等多⿽行为都会受䲀，于ᱟ傜上凑款还

钱，以尽量减ቁ失ؑ带ᶕ的不良后果。㚄合᜙戒对“老䎆”形成了有效的

威ខ。ᡚ至2017年5月，㣍麻ؑ用㚄合᜙戒人数䎵过120万人，䎵过5．4万

名个人“老䎆”在此ᵏ䰤还␵了٪务，其 中1万։名ᱟ长达两三年拒不ን

行判决的“老䎆”。
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这一结果也让最儈法ᢗ行局ᝏ到䴷撼。ഐ为以前，最儈法也ᜣ了很多

办法ᶕ᜙戒“老䎆”，比如䲀制乘飞ᵪ、乘坐儈铁一等座以及银行ُ贷，

նᱟ很多“老䎆”都置之不理。当“老䎆”Ԝⴻ到㠚己的㣍麻分被䈳低，

而且很多行为受䲀时，ቡᢺ钱还掉了，之后还会ᢃ电话给㣍麻ؑ用，䈒问

㜭不㜭消䲔征ؑ不良的记录。

受这件事情的੟ਁ，㣍麻ؑ用和神州』䖖୶量，ᢺ客ᡧ在神州』䖖没

有还䖖ᡆ者』金的记录通过᡻ᵪ通⸕客ᡧ。䲔此之外，客ᡧ৫银行申请贷

款的时候，银行也可以ḕ到这ᶑ记录。这⿽措施在』䖖行业以前从ᶕ都没

有采用过，神州』䖖有㠚己的黑名单，可ᱟ他Ԝ不会在行业内外ޡ享黑名

单。

㣍麻ؑ用通过ޡ享黑名单，ᢃ⹤ؑ息孤ዋ、ᶴ筑ؑ用闭环以后，神州

』䖖的坏账率下降䶎常明ᱮ。后ᶕ，㣍麻ؑ用又对模型ڊ了很多䈳整，᤹

➗不同客群的不同特点䈳优模型，同时ᢺ一些外部数据加进ᶕ强化ؑ用评

估。到2016年底，神州』䖖的坏账率已经低于2 ‰ ，现在神州所有的线下

䰘店都已经推广ݽ押金ᴽ务，这ᱟ一个让双方都䶎常欣ហ的成绩。

神州』䖖ᢺ“ݽ押金』䖖”这ᶑ䐟䎠通之后，一ఘ』䖖也积ᶱ地与㣍

麻ؑ用䈸判，୶量合作事宜，ഐ其担心如果没有ݽ押金的ᴽ务，ؑ用好的

客ᡧቡ会大大流失。

如今，㣍麻ؑ用已经为』䖖行业的客ᡧݽ押金䎵过66亿元，大大减ቁ

了䍴金沉⏰，释放了巨大的消费▌力。ݽ掉押金的同时，』䖖时䰤缩⸝了

60%～80% ，行业』金欠款率下降52% ，违章罚款欠款 率下降27% ，丢䖖

率下降46% 。㣍麻ؑ用的引ޕ给整个』䖖行业带ᶕ了“᛺喜”。

免押先享后付成“标配”

几乎与神州』䖖合作的同时，在㣍麻ؑ用正式公测一日后，䱯里旅行

·৫୺（现已ᴤ名为飞猪旅行）于2015年1月29日推出了基于㣍麻ؑ用

的“ؑ用住”酒店ᴽ务计划。通过৫୺平台亴订酒店时，㣍麻分600分以上

的用ᡧ可以选择先ޕ住后付款，无须押金，⿫店时也无须排䱏ᡆ者等待ḕ

房，只䴰ᢺ䰘卡放到前台，系统会㠚动从用ᡧ的支付宝账ᡧ里ᢓ䲔房费。

一家酒店引ޕ㣍麻分后，ؑ用评分良好的消费者申请ޕ住时䰤由平均3分钟

缩⸝到45秒，申请退房用时由平均2分钟缩⸝至18秒，大大㢲约了等待时
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䰤，客ᡧփ傼和酒店运营效率同步㧧得提升。䱯里旅行在合作之前也曾经

担心过结账效果，ն在试运行过〻中，并未出现过一次䐁单。

半年的实䐥表明，生活场景数据和金融场景数据有䶎常强的一致性，

这ᱟഐ为，一个人的行为表现具有一䍟性和っ定性。比如在』䖖领域有不

良表现的用ᡧ，在金融领域通常也会有逾ᵏ。只要⹄ਁ出的模型㜭够洞ሏ

人性，即֯开ਁ所采用的样本ᱟ以金融ُ贷场景为基⹰的，模型在生活场

景的ؑ用ᴽ务过〻中同样㜭够有效适用。

在』房领域，此前通行的“押一付三”的』房方式，对刚步ޕ⽮会、

ቊ无积蓄的大ᆖ毕业生而言，ᱟ一个很大的䍏担。2015年4月，㣍麻ؑ用和

链家旗下的㠚如ኅ开合作，宣布㣍麻分在600分以上的，有ᵪ会享受押金减

房』月付的待遇，这让很多年䖫人受益良多。 ⑀⑀地，几乎所有房屋、ݽ

』䍱中介都会ᶕ找㣍麻ؑ用，ᐼᵋᢺ这一合作方式፼ޕ进৫，其中也包ᤜ

一些新出现的公寓民ᇯ、⸝』民ᇯ平台。甚至经常有个人在ᴻ友圈ਁ布』

房ؑ息的时候，会附加这样一句：“㣍麻分× × ×以上优先。”

2016年，作为ޡ享经济的产物、主ᢃ“最后一公里”的ޡ享单䖖，在

䍴本的ٮ注下，如䴘后᱕ㄻ㡜在各大城市迅速普及。ޡ享单䖖普遍采用押

金模式，僁䖖前䴰缴纳99～299元不等的押金，随着用ᡧ数量的◰增，押金

的䴚球越┊越大，巨仍沉⏰押金的৫向一ⴤ存在争议，并日益受到业界和

用ᡧ的关注与诟病。

事实上，㣍麻ؑ用早在2015年9月ቡ与永安公ޡ㠚行䖖㚄合推出㠚行䖖

ؑ用』䍱ᴽ务，㣍麻分600分以上的用ᡧ可以ݽ押金，通过扫二维⸱ቡ㜭随

ُ随还，』䖖费用通过支付宝㠚动ᢓ䲔。永安㠚行䖖此前在政府补贴之下

开ኅ运营，ᣅޕ很大，在和㣍麻ؑ用合作之后，在大半年的时䰤内有3000

万人次僁行，只有大概40辆䖖不见了，⴨当于百万分之一的坏账率。ݽ押

金僁䖖给很多人带ᶕ了ᶱ大的ׯ利。

随着ޡ享单䖖的⚛爆，已有丰ᇼ经傼的㣍麻ؑ用㠚❦盯上了这一沉⏰

巨仍押金的行业。继2016年11月与“僁呗”ኅ开合作之后，2017年3月16

日，国内最大的ޡ享单䖖平台ofo宣布与㣍麻ؑ用达成ᡈ略合作，上⎧用ᡧ

只要㣍麻分在650分以上，无须交纳99元押金，即可享受ofo的僁行ᴽ务。

未ᶕ“ؑ用解锁”也会在包ᤜ北京在内的ᴤ多城市推广。
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作为同样有情怀的关键人物，ofo㚄合创始人张巳丁并不担心押金ݽ䲔

后会不会影૽Ա业现金流： “我Ԝ最早ޡڊ享单䖖ᱟ在ᆖṑ里， 老ᐸ和

ᆖ生都ᱟ用ᆖ生证和教ᐸ证ቡ可以֯用ޡ享单䖖ᴽ务，不䴰要交纳押金。

押金对于我Ԝᶕ䈤一ⴤ都不ᱟ大问题，我Ԝᐼᵋ通过与㣍麻ؑ用的合作，

为用ᡧ带ᶕᴤ低的用䖖䰘槛和ᴤ好的僁行փ傼。”

紧随其后，ሿ蓝单䖖也接ޕ了㣍麻分，规定700分以上可以ݽ押僁䎠。

而在此之前，永安行、僁呗、优拜、北京公ޡ㠚行䖖等ޡ享单䖖Ա业均已

引ޕ㣍麻ؑ用，㣍麻分在一定ḷ准以上可以ݽ押金僁䖖。目前，该模式已

覆盖ޘ国210多个城市。

ቡۿ曾经ਁ生在』䖖行业的故事一样，㣍麻ؑ用通过ݽ押金这一利器

ᢃ开一个楔口，对整个行业产生了仐覆性的作用。

ᴤ具⽮会᜿义的ᱟ，ⴻլ“归零”的押金，实则ሶ֯文明僁行䍟彻到

每个用ᡧ生活的方方面面。每个消费者的每一次僁行都会积累在本人的ؑ

用账ᡧ上，违约行为也会积累在ؑ用里面，违约者不仅可㜭丧失ݽ押金用

䖖的䍴Ṭ，甚至会在ᴤ多的场景和平台中受到᜙罚和制约。通过这样的方

式，可以让积ᶱ的软性ؑ用约ᶏ帮助大家ᴤ好地规㤳僁行，让不文明֯用

享单䖖的行为不再㚶᜿横行。在完成了从“押金僁行”到“ؑ用僁ޡ

行”的升级后，ޡ享单䖖的运营成本也会降至ᴤ低，行业未ᶕ可持续ਁኅ

变得ᴤ可ᵏ待。而ؑ用积累，也֯得利用大数据探索出一ᶑᲪ慧城市新治

理模式的可行䐟径成为可㜭。

䲔了押金行业，㣍麻ؑ用也ሶؑ用ᴽ务的触角延ը到ᴤ多生活场景当

中。

2016年2月，㣍麻ؑ用㚄᡻广州妇女ݯㄕ医疗中心开通国内俆家ؑ用医

䲒，推出“先诊疗后付费”ᴽ务，650分以上的㣍麻用ᡧ可以ݽ䲔所有排䱏

付费环㢲，ⴤ接挂号、诊疗、ỰḕỰ傼、᤯㦟，在医䲒 可以安心ⴻ病，എ

家后再完成支付，平均㢲ⴱ患者60%的ቡ诊时䰤。ᴽ务推出一年时䰤，没有

一名患者违约。

有䏓的ᱟ，㣍麻ؑ用还和领㤡、䎔ބ等㙼场⽮交网ㄉ，以及百合网、

世纪֣缘等婚恋网ㄉ建・了合作，通过㣍麻䈊ؑ认证ᴽ务的፼ޕ，促进大

家在虚ᤏ网络交流过〻中建・初ᵏ印䊑的互ؑ关系，堵住僇婚现䊑等┿
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洞。当❦，由于㣍麻分主要衡量的ᱟ经济行为方面的ؑ用，不㜭ᤷᵋ其ޘ

面反映出一个人的䈊ؑ度。

此外，㣍麻ؑ用还在不断拓ኅ生活场景。比如，㣍麻分600分以上的用

ᡧ有䍴Ṭ在ؑ用ُ还ᴽ务点ᡆ线上平台，ݽ押金ُ用䴘伞、充电宝、婴ݯ

䖖、ᤀᶆ、轮椅以及农业设备。同时，玩具、净化器、无人ᵪ、᡻ᵪ、图

书、衣ᴽ等也陆续列ؑޕ用ُ还的目录。

㣍麻ؑ用还宣布正式推出“ؑ用＋”㚄ⴏ，与合作伙դ一起ޡ创ؑ用

ᴽ务模式，优化୶业ᴽ务流〻，提升用ᡧᴽ务փ傼，ޡ享、ޡ创ؑ用产

૱、ؑ用㜭力和大数据技ᵟ平台。㚄ⴏ成员可ݽ费享受一年的㣍麻ؑ用产

૱。

2017年3月，㣍麻ؑ用ਁ布了《ޘ国城市ؑ用ݽ押ᴽ务报੺》，俆度披

䵢了ޘ国城市的ؑ用地图。数据ᱮ⽪，ؑ用ݽ押ᴽ务已经覆盖到ޘ国381个

城市，所有的地级市都已成为“ؑ用城市”。

报੺ᱮ⽪，ؑ用ݽ押模式已␡ޕ酒店、』房、民ᇯ、』䖖、ޡ享单

䖖、医疗、ׯ民ᴽ务、农业设备』䍱等8大行业，数千万人已经享受过ݽ押

金ᴽ务的ׯ利，合计ݽ䲔押金已经䎵过340亿元。

“凡ᱟ䐏ؑ用有关的，要交押金、亴授权的领域，我Ԝ都要৫

䈸。”㜑┄䈤， “10年后，所有城市都ሶ成为ؑ用城市。”这样的城市，

其特征一ᱟؑ用ؑ息流动顺畅，ᢃ⹤ؑ息孤ዋ，成为未ᶕؑ用城市儈效运

营的基⹰；二ᱟؑ用评价փ系ޘڕ，人人拥有ؑ用记录；三ᱟؑ用ׯ利人

人可享，先享后付处处可见；ഋᱟ人人得守ؑ用ᵪ制，守ؑ◰励、失ؑ᜙

戒的ؑ用ᵪ制ሶ成为ؑ用⽮会的通行规则。

在㣍麻ؑ用勾画的未ᶕؑ用城市图景中， “先享后付”ሶ成为ḷ配，

老百姓的生活方式也ሶਁ生很大改变。未ᶕ人Ԝ可㜭会先乘䖖，下䖖后，

再㠚动ᢓ费；ڌ䖖场抬ᵶ䎠人快速⿫场后㠚动ᢓ费；办᡻ᵪ套佀只要承诺

在网ቡ可ݽ䲔儈昂亴存款；公ޡ事务也ሶ可以先办事后补䍴料。

多元场景的㚄通，让㣍麻ؑ用成为一个“连接器”，其从经济领域到

生活场景的拓ኅ，一方面丰ᇼ了数据ᶕⓀ，另一方面又和很多场景形成了

协同效应。在这样一个普罗大众的生活场景之中，每天点点┤┤的ን约行

为ቡ起到了ؑ用积累的作用，这֯得普通老百姓ᝏ受到了ؑ用的力量和价
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٬，֯其在生活中注᜿培养ؑ用᜿识。同时，有利于在ޘ⽮会营造ؑ用文

化，真正实现让守ؑ者一䐟畅通、失ؑ者寸步䳮行。

芝麻信用：不只有一个芝麻分

作为⽮会ؑ用评估，只有一个ؑ用分ᱟ不够的。事实上，㣍麻ؑ用已

经形成了从个人征ؑ到Ա业征ؑ的一系列产૱。

目前，㣍麻ؑ用的产૱有两大类（见图5-3）。ㅜ一类ᱟ实人认证ᴽ务

以及反欺诈产૱，包ᤜ人㝨、⵬纹、虹㟌等生物识别技ᵟ，也有基于常用

᡻ᵪ的⸝ؑ傼证⸱，以及常见问题交叉⺞认等方式，对用

图5-3　㣍麻ؑ用产૱

ᡧ⴨关ؑ息的真实性进行评估，识别՚冒申请和▌在恶᜿逾ᵏ客ᡧ，

这处于ؑ用评价的前ㄟ。ㅜ二类ᱟؑ用评估产૱，䲔了㣍麻分，还有㣍麻

ؑ用元素表（包含㚄系ؑ息的っ定性、消费的整փ㜭力、ን约情况等），

以及用ᡧ在各类生活和金融场景下的违约ؑ息组成的行业关注名单等。之

所以叫行业关注名单而䶎“黑名单”，ᱟഐ为㣍麻ؑ用认为㠚䓛作为一家

ؑ用ᵪᶴ，应该只੸现违约的事实，而不ᢺ㠚己定位成卫士、警ሏ，给客

ᡧ贴ḷ签。至于合作ᵪᶴᱟ否为有违约行为的用ᡧ提׋ᴽ务，则由ᵪᶴ㠚

己ᶕ决定，这样ڊ也避ݽ了ؑ用᜙戒过度。此外，㣍麻ؑ用对䱯里系ᵪᶴ

及所有合作伙դ一视同仁，䗃出的产૱和ᴽ务别无二致。

继㣍麻分之后，㣍麻蚁⴮反欺诈ᴽ务已经在金融、᡻ᵪ3C产૱网络ⴤ

销平台、O2O、出行、ഒ䍝等行业得到广泛应用。
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✝䰘᡻ᵪ的销售经常采用定ᵏ网上亴约ᣒ䍝的方式，❦而大量的黄牛

账ᡧ㜭够通过技ᵟ᡻段比正常账ᡧᴤ快地ᣒ䍝成功，导致正常优质用ᡧ很

䳮买到᡻ᵪ。这⿽行为，一方面扰乱了市场〙序，另一方面 也给᡻ᵪ૱牌

带ᶕ䍏面影૽。为ᢃ击互㚄网黄牛ق卖行为，兵族上线了㣍麻ؑ用蚁⴮反

欺诈产૱，双方在数据与技ᵟ方面⴨互沟通、ޡ同推进，֯得黄牛订单比

ֻ大幅下降到10%以内，有效提升了客ᡧ的网䍝փ傼。

在消费金融、互㚄网金融领域，欺诈、反欺诈ᱟ永恒的话题。㣍麻ؑ

用在为互㚄网金融公司提׋ᴽ务的过〻中ਁ现，10%的贷款申请有欺诈ჼ

疑，䓛ԭ冒用类欺诈占比最儈，其次ᱟഒ伙欺诈，其他还有账ᡧ盗用、恶

᜿违约等。很多互㚄网金融公司的坏账损失中，䎵过50%ᶕⓀ于欺诈，甚至

Ḁ互㚄网消费ؑ贷公司在开ኅ业务的ㅜ一ઘ中，在申请人群中ਁ现了70%的

疑լഒ伙欺诈申请。

由于䶎法集䍴等՚互㚄网金融造成行业␧乱，㣍麻ؑ用对涉足互㚄网

金融行业一ⴤ䶎常审᝾。在2016年7月之前，㣍麻ؑ用在互㚄网金融领域的

合作伙դ不䎵过15家。2016年互㚄网金融整治工作开ኅ后，行业由劬龙␧

杂䎠向有序ਁኅ，㣍麻ؑ用才开始ޘ面开放，互㚄网金融合作伙դ快速增

长到500多家。此外，互㚄网金融行业多头ُ贷现䊑䶎常普遍，㣍麻ؑ用数

据ᱮ⽪，11%的P2P类消费金融用ᡧ最近6个月在互㚄网渠道向10家及以上的

ᵪᶴ申请过贷款，申请消费ؑ贷的人群的不っ定ഐ素也很多，ֻ如᡻ᵪ号

⸱仁繁ᴤ换等。为此，㣍麻ؑ用୶家ᴽ务平台专䰘提׋了互㚄网金融仾控

解决方Ṹ，提׋的产૱和ᴽ务包ᤜ贷前准ޕ、贷中仾䲙亴警、贷后ۜ收管

理等。

从2015年2月开始，㣍麻ؑ用与传统金融ᵪᶴ以及部分P2P和消费ؑ贷

ᵪᶴ等ኅ开ޘ面的测试与合作，比如，利用㣍麻ؑ用产૱进行ؑ用卡申请

场景中的授ؑ补充。㣍麻ؑ用评分ᱮ⽪了很儈的准⺞ 度，儈分段的ؑ用卡

违约率低，低分段的违约率较儈，㣍麻分儈于600分的，有ᵪ会通过蚂蚁㣡

呗、招㚄金融等㧧得贷款。另外，㣍麻的ؑ用和反欺诈产૱已经和䏓店、

积ᵘ盒ᆀ、玖ᇼ、融360等互㚄网金融公司进行对接，这些公司不仅ُ用㣍

麻ؑ用完ழ仾控փ系，部分公司还会在得到用ᡧ授权的情况下向㣍麻ؑ用

开放㠚己的数据。
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基于蚂蚁金ᴽ在Ա业征ؑ领域的丰ᇼ经傼，㣍麻ؑ用于2015年年底通

过了Ա业征ؑ备Ṹ，在半年多的产૱⹄ਁ后，于2016年7月推出了专注于ሿ

微Ա业ؑ用评价和亴测的“灵㣍”系统。

很多ሿ微Ա业处于创业起步阶段，金融场景中的活动足迹不多，由于

缺乏完备的ؑ用ؑ息，ᆳԜ在金融市场上往往寸步䳮行：䳮以从银行ُ到

贷款、䳮以得到大公司的认可与合作ᵪ会等。灵㣍系统ቡᱟ要为这些Ա业

提׋征ؑᴽ务，同时让那些ᢺ污点隐藏得很␡的“老䎆”ᡆ不良Ա业ᴍ

光，提儈其违约成本。

灵㣍系统的数据采集ᶕⓀ䶎常广泛。䲔了ᶕ㠚䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ的

数据，还有ᶕ㠚政府的数据，包ᤜ工୶、司法、⎧关、Ա业纳税数据等，

以及ᶕ㠚୶业伙դ的数据，包ᤜ运营Ա业数据、合作ᵪᶴ反侸数据、Ա业

经营数据等。这些数据ᱟ多维度、大փ量的，仅仅天猫和␈宝上䐏ሿ微Ա

业甚至个փ经营ᡧ⴨关的ؑ息ቡ达到千万的量级。

目前，㣍麻ؑ用针对ሿ微Ա业的征ؑ产૱փ系包ᤜԱ业ؑ用报੺、Ա

业仾䲙云图、Ա业ؑ用评价、Ա业关注名单和仾䲙监控亴警五部分，其

中，仾䲙云图ᱟ俆次运用于征ؑ领域。Ա业的仾䲙有时ۿᝏ冒一样会传

ḃ，一家Ա业的仾䲙很ᇩ易引ਁ一ᢩԱ业的仾䲙。仾䲙云图根据传ḃ病传

播模型，通过ᣅ䍴关系、经营关系、行业地域关㚄等 多个维度对Ա业关㚄

仾䲙进行评估，不仅罗列出目ḷԱ业所有的关㚄Ա业和个人，还㜭计算出

仾䲙概率，量化目ḷԱ业的关㚄仾䲙大ሿ，亴警ሿ微关㚄Ա业▌在的ؑ用

仾䲙。目前，在灵㣍系统数据库的⸕识图䉡当中，这样的关㚄关系有数百

亿对。

有些“老䎆”Ա业会通过各⿽ᣅ䍴ᡆ重组᡻段，ሶ㠚己改头换面成另

一家刚成・ᡆ者ؑ用㛼景良好的Ա业，仾䲙云图也可以通过识别错综复杂

的Ա业、㛑东䰤关系等，给出仾䲙概率，进行提⽪、亴警，避ݽ向其ਁ放

贷款ᡆ与之合作从而导致违约仾䲙。

ֻ如，2015年，一家␡圳刚成・一年的科技公司向银行申请贷款190多

万元，银行在ڊ䍴料审核时没有ਁ现ԫօ异常，ഐ而向其放了款。ն在贷

款到ᵏ后，这家Ա业拒不支付本息，甚至在法䲒判决后仍拒不ᢗ行。后ᶕ

证实，这ᱟ一家隐藏很␡的“老䎆”公司。单从工୶ؑ息和涉诉ؑ息ᶕ
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ⴻ，找不到ԫօ的蛛丝傜迹，նᱟ灵㣍系统的Ա业仾䲙云图可以␡᥆出ᴤ

多的ؑ息。俆先，这家公司的总经理同时ᱟᶝ州另一家ؑ息工〻公司的法

定代表人，而那家公司涉及金融纠纷并作为被੺的有16起，2013—2014年

䰤被纳为失ؑ被ᢗ行人有5次。其次，这家公司的监事同时ᱟᶝ州一家科技

公司的监事，其涉及金融纠纷并作为被੺的有33起，2013—2015年䰤被纳

为失ؑ被ᢗ行人有15次。如果银行向㣍麻ؑ用䈳用这家Ա业的征ؑ画ۿ，

㣍麻征ؑ的云图模型会ᱮ⽪：这家公司的仾䲙ᤷ数达到0．65 （仾䲙ᤷ数

在0～1之䰤，ᤷ数越儈，仾䲙越儈），这个分数䈤明，这家公司的▌在仾

䲙很儈，很可㜭出现违约。

㣍麻ؑ用不仅㜭够多维度地在ㅜ一时䰤ਁ现仾䲙，也㜭够通过与 场景

的互动，起到᜙戒失ؑԱ业和个人、促֯ᆳԜን行义务的作用。

第三节　刚刚上路的中国信用体系建设

黑匣子：没人能看到你的隐私

在㣍麻ؑ用不断拓ኅ数据ᶕⓀ和应用场景的同时，一个问题随之而

ᶕ：个人ؑ息被征ؑᵪᶴ֯用，安ੇޘ？会不会泄䵢个人隐私？

在㜑┄ⴻᶕ，ؑ息安ޘᱟ㣍麻ؑ用的生命线，即֯ᣅޕ成本、改变流

〻，也要尽最大努力保护用ᡧ的个人ؑ息和隐私安ޘ。㣍麻ؑ用用实际行

动䐥行了这一承诺，ᆳ所有ؑ息的保存采用ㅖ合行业ḷ准的最儈要求，比

如公安部ؑ息安ޘ等级保护三级，这ᱟ金融行业最儈的安ޘ等级。

此外，2016年4月，㣍麻ؑ用通过㤡国ḷ准协会（BSI）权威评估认

证，成为国内俆家㧧得ISO27001：2013国际ؑ息安ޘ管理փ系认证证书的

征ؑᵪᶴ，这也ᱟ中国征ؑ行业俆度㧧得ISOؑ息安ޘ权威认证。该ḷ准被

公认为ޘ球最权威、最严Ṭ，也ᱟޘ球最被广泛接受和应用的ؑ息安ޘ领

域的փ系认证ḷ准。

在个人ؑ息和隐私保护广受关注的今天，㣍麻ؑ用䲔了积ᶱ┑足监管

的要求，还主动采用国际ḷ准和国际最֣实䐥完ழԱ业管理，向最严㤋的

要求ⴻ齐，即ׯ牺牲一些୶业上的ׯ利性，也要ᢺؑ息安ޘ放在ㅜ一位。
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㣍麻ؑ用从ؑ息的䈳用、运算、应用等方面，ޘ流〻严Ṭ保护用 ᡧ个

人隐私安ޘ，为隐私数据设置了数道“防⚛墙”。24ሿ时ؑ息安ޘ㠚动监

控系统具备㠚动亴警功㜭，也ᱟ为了⺞保ؑ息安ޘ。

在数据采集方面，即ׯ在大数据概念如此⚛爆的今天，㣍麻ؑ用还ᱟ

采取了䶎常ݻ制的态度，并䶎无所不采。㣍麻ؑ用要解决的问题ᱟ经济ؑ

用仾䲙的评价，承诺只采集䐏经济ؑ用评价⴨关的数据，对客ᡧ的通话与

㙺天记录、地理位置等隐私ؑ息则承诺不会采集。䈳取ؑ息之前，㣍麻ؑ

用会明⺞提⽪用ᡧ，而䶎设置为默认同᜿。只有得到用ᡧ的授权，㣍麻ؑ

用的系统才会䈳用各数据Ⓚ中与用ᡧ⴨关的数据，䈳用过〻没有人工৲

与，都由系统独・运营完成，而且数据不会存ۘ在㣍麻ؑ用中。最关键的

ᱟ，所有数据ᶕⓀ必须ᱟ合法的，如果不合法，即ׯ一些数据对于ؑ用评

价很有价٬，也坚决不会采用。

在数据处理过〻中，㣍麻ؑ用采用了㝡敏技ᵟ，也ቡᱟᢺ具փ的隐私

数据ᢃ上了傜赛ݻ，系统会通过运算规则的设置，生成不含用ᡧ敏ᝏ数据

的㣍麻分等产૱。整个数据开ਁഒ䱏有很好的防护墙，工〻ᐸԜ根本ⴻ不

见㠚己处理的完整ؑ息，只有核心成员⸕道系统运营的内核ᱟ什么，ն即

֯他Ԝ⸕道运营规则，也不㜭接触到用ᡧ的ؑ息，整个计算过〻如同

在“黑匣ᆀ”里进行。

最后，只有用ᡧ到合作ᵪᶴ的对应场景中申请有关业务时，授权୶家

䴰要ḕⴻ其㣍麻ؑ用的⴨关ؑ息，ㅜ三方才可以䈳用用ᡧ的㣍麻分等㝡敏

后的ؑ用数据。

个人征信牌照一证难求，在挑战中探索前行

在金融与互㚄网急剧⻠撞交融的当下，普遍存在“业务䎠在・法 之

前”与“创新ق逼监管”的现䊑，ն央行对待“个人征ؑ牌➗”这个涉及

数亿国民个人ؑ息采集、֯用与保护的领域，则᝾之又᝾。

㠚2015年1月5日公布俆ᢩ8家试点公司名单后，已过৫两年有։，个人

征ؑ牌➗仍❦“䳮产”。

对此，央行征ؑ局局长万存⸕在2017年4月21日的“个人ؑ息保护与征

ؑ管理国际⹄讨会”上എ应称，这些试点ᵪᶴ至今未㧧得牌➗，存在三大

৏ഐ：互㚄网金融整顿仍在进行中；⽮会公众对个人ؑ息保护的᜿识オ前
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儈⏘；8家ᵪᶴ实际开业准备的情况与市场䴰求、⿫监管要求仍存在较大ᐞ

䐍。

对于一些呼਱“先放行后监管”的市场声丣，万存⸕ⴤ接否定了这个

策略，并表⽪“这会成为ㅁ话”。

万存⸕表⽪，目前开ኅ个人征ؑ业务的8家ᵪᶴ没有一家ᱟ合Ṭ的。对

此，万存⸕概ᤜ了三个ޡ性问题：ㅜ一，每家ᵪᶴ都ᜣ形成㠚己的业务闭

环，客观上分割了市场的ؑ息链，ؑ息覆盖㤳ത受到了䲀制，导致产૱的

有效性不足；ㅜ二，8家ᵪᶴ各㠚׍ᢈḀ一个Ա业ᡆ集ഒਁ起创建，在治理

结ᶴ上不具备ㅜ三方征ؑ的独・性；ㅜ三，8家ᵪᶴ对征ؑ的基本理念和基

本规则了解不够，存在ؑ息䈟采䈟用的问题。“在达不到监管ḷ准的情况

下，不㜭ᢺ牌➗ਁ出৫。”万存⸕䈤。

央行的这一表态，令业界与公众颇为错ᝅ。Ḁ俆ᢩ试点公司儈管䈤：

“这一棒ᢃ得我Ԝ措᡻不及。”

当前，我国ؑ息滥用的现䊑䶎常严重，隐私泄䵢成为中国整个大环境

下普遍存在的一个严ጫ问题，很多ᵪᶴᡆ者个人在没有经过授权 的情况

下，ቡ进行ؑ息采集、强制授权采用ؑ息、一次性授权终䓛֯用这些ؑ

息。

我国目前ቊ没有专䰘的法律法规对个人隐私进行保护，整个征ؑ业只

有一部行政管理ᶑֻ———《征ؑ业管理ᶑֻ》 ———用以约ᶏ୶ᡧ行

为。在监管缺位和㠚我约ᶏ㜭力不足的情况下，很多运用各⿽途径采集数

据的公司掌握了大量个人隐私ؑ息，随时可㜭成为一个定时炸弹。

这也ᱟ央行作为监管方，在推进征ؑ业ਁኅ过〻中最大的疑虑。加之

互㚄网金融行业在迅猛ਁኅ两三年之后᳤䵢出大量仾䲙，也让监管ቲ不得

不ڌ下ᶕ认真审视其中的仾䲙点。

在ؑ息采集环㢲，㣍麻ؑ用可䉃如ን薄冰，通过㧧得俆个征ؑ行业的

ISOؑ息安ޘ权威认证ᶕ约ᶏ㠚己。

在ؑ息֯用环㢲，㣍麻ؑ用此前在摸索过〻中⺞实䎠过一些弯䐟。

2015年9月，㣍麻分曾经面向750分及以上的用ᡧ开ኅ营销，这些用ᡧ可以

享受俆都ᵪ场国内快速安Ự通道（CIP安Ự通道）。活动ኅ开不久，央行对

这个营销活动进行デ口ᤷ导，这项ᴽ务不得不终止。
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之后，支付宝于2016年10月推出的⽮交产૱“圈ᆀ”，引ਁ了㠶论的

轩❦大波。在部分圈ᆀ设置的䰘槛中，只ݱ许女性ਁᑆ，男性用ᡧ只㜭ᢃ

赏和评论，㣍麻分低于750分的用ᡧ甚至不㜭评论，只㜭ᢃ赏。这一规定让

㣍麻ؑ用ㄉ到了仾口浪ቆ，许多用ᡧ纷纷ᴤ新支付宝版本，并讨论如օ提

儈㣍麻ؑ用的分数，甚至出现了一些“刷分”的攻略，也有行业人士认为

蚂蚁金ᴽ涉ჼ滥用征ؑ数据。

尽管支付宝・即关闭了一些ᢃ擦边球并引起ᢩ评的圈ᆀ，❦而对于㣍

麻ؑ用ᶕ䈤，征ؑ֯用的边界在ଚ里，׍❦䴰要探索。

鉴于以往的ᵪ场快速通道营销事件、⽮交平台“圈ᆀ”事件带ᶕ的争

议，㣍麻ؑ用已经开始有᜿识地规避带有营销性质的ؑ息֯用行为。而在

监管方ⴻᶕ，个人征ؑ只㜭ޡ享٪务人（不含政府和金融ᵪᶴ）的٪务ؑ

息，主要目的ᱟ防㤳ؑ用违约仾䲙。征ؑ产૱的运用场景应该主要在ُ钱

还钱的ؑ贷领域，这ᱮ❦与㣍麻ؑ用此前在生活场景的广泛应用形成了反

ᐞ。

最䳮的ᱟ监管提出的“主փ独・性”，这个“独・性”包ᤜ㛑权关

系、治理结ᶴ、业务和仾䲙建模的独・。包ᤜ㣍麻ؑ用在内，各家ᵪᶴ分

别都׍ᢈ于Ḁ个Ա业ᡆ集ഒਁ起创建，尽管㣍麻ؑ用曾在2016 年7月时表

⽪，已从公司主փ独・性、组织ᵪᶴ独・性、办公场所独・性、财务独・

性、系统独・性、关㚄交易管控、业务开ኅ独・性、数据独・性、内控流

〻和制度保䳌的独・、内外部审计、引ޕ独・董事等方面⺞保公司的ㅜ三

方独・性，不过现在ᶕⴻ，仍❦未㜭达到监管要求。对于如օ保证独・

性，不ቁ业内人士ᝏ到疑ᜁ，也存在不同᜿见。

这三棒ᢃ下ᶕ，8家征ؑ试点ᵪᶴ从主փ䍴质到业务开ኅ，一下ᆀլ乎

遭到ޘ盘否定。

❦而，征ؑ与ؑ用，在中国一向ᱟ个充┑争议的领域。在当前・法缺

失的环境之中，对于如օ建设与ਁኅ个人征ؑᵪᶴ，从监管方到业界、ᆖ

界，都存在不同的理解和认识。⴨比美国等ਁ达国家在数百年的ਁኅ与建

设之后已经形成较为完ழ的征ؑփ系，中国则可䉃刚刚 上䐟，在未ᶕ较长

的时䰤里仍ሶ摸索前进。
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“人无ؑ不・，业无ؑ不兴，国无ؑ则衰。”ފ的十八大以ᶕ，ފ中

央、国务䲒从顶ቲ设计的儈度对加强⽮会ؑ用փ系建设提出了一系列要

求，在大力推进ؑ用⽮会的㛼景下，市场䴰求儈⏘，ؑ用评价和监ⶓ也被

推向ᶱ致。❦而，我国的ؑ用փ系建设ഐ为受到既有Ṷᷦ的ᶏ缚，多年ᶕ

没有䎠上正轨。

不可否认的ᱟ，中国在ؑ用փ系建设的过〻中仍❦存在一些问题，以

㣍麻ؑ用为代表的试点征ؑᵪᶴ也存在继续改进完ழ的オ䰤，նᱟ如果ሶ

征ؑ与ؑ用区分ᶕⴻ，8家试点ᵪᶴ所ڊ的实际探索并䶎没有可圈可点之

处， “新ؑ用”为⽮会带ᶕ的客观价٬也具有广泛的᜿义，有助于实现国

务䲒在《⽮会ؑ用փ系建设规划纲要（2014—2020年）》中提出的“以ؑ

用ؑ息合规应用和ؑ用ᴽ务փ系为支撑，以ṁ・䈊ؑ文化理念、弘扬䈊ؑ

传统美德为内在要求，以守ؑ◰励和失ؑ约ᶏ为奖᜙ᵪ制，提儈ޘ⽮会的

䈊ؑ᜿识和ؑ用水平”的目ḷ。

最终，监管部䰘ᱟ坚持让试点ᵪᶴ彻底合规，还ᱟ根据实际情况在实

䐥中䈳整要求，目前ቊ不得而⸕，նᱟ在对征ؑᵪᶴਁኅ的讨论中，引ਁ

了⽮会公众对个人ؑ息保护的儈度关注，并且越ᶕ越多的ؑ贷类ᵪᶴ正在

完ழ㠚己的征ؑ数据ᶕⓀ，那些试点征ؑᵪᶴ也在不断向监管与公众所要

求的方向靠ᤒ，这无疑ᱟ个好势头。

而且，很重要的一点ᱟ，ᢃ通ؑ息孤ዋ对于征ؑ市场的完ழ成⟏至关

重要。如果征ؑᵪᶴ不ޡ享数据，ቡ会造成同一个人ᡆԱ业的ؑ用状况表

现出ᐞ异。未ᶕ，大ᵪᶴ之䰤㚄合、开放、ޡ享数据、ޡ同提儈征ؑ数据

的精准性，可㜭会ᱟ征ؑ行业的一个ਁኅ方向。

征ؑփ系的建设，不ᱟ靠一两家ᵪᶴ㜭够完成的，䴰要监管方与各方

。同努力，䐿䐿实实地探索出一ᶑ新䐟ᶕޡ

“人民银行征ؑ中心的业务无论ᱟ现在还ᱟሶᶕ，都䳮以对持牌金融

ᵪᶴ以外的٪务人䍏٪ؑ息ڊ到ޘ覆盖。这ቡ客观上要求在人民银行征ؑ

中心之外，再培㛢一些⽮会征ؑᵪᶴ，主要在持牌金融ᵪᶴ之外，采集٪

务人的ؑ用ؑ息提׋征ؑᴽ务，实现与人民银行征ؑ中心错位ਁኅ、功㜭

互补。”万存⸕撰文ᤷ出， “只有形成这样一个完整的征ؑփ系，才㜭┑

足⽮会ޘ方位、多ቲ次、多元化的征ؑ䴰求。”
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[1] A＆V认证ؑ息包ᤜ公司注册名称、地址、申请人姓名、所在部䰘和㙼位、营业ᢗ

➗等。
 

[2] 㜑晓明，䱯里巴巴集ഒ合伙人之一，现ԫ䱯里巴巴集ഒ䍴␡副总裁兼䱯里云总

裁。在此之前，他曾长ᵏ在支付宝和䱯里金融工作，䍏责䱯里ሿ贷等业务。
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第三部分重构大金融版图
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第六章一只蚂蚁构建的新金融生态圈

对于很多普通民众ᶕ䈤，支付宝ቡ约等于蚂蚁金ᴽ，甚至很多人只⸕

有支付宝，而不⸕有蚂蚁金ᴽ。

蚂蚁金ᴽᱟ支付宝的“爹” ———ᡆ许我Ԝ可以这么简单粗᳤地解释

二者之䰤的关系，ն却很䳮用几句话简洁地䈤明“蚂蚁金ᴽ到底ᱟڊ什么

的”。

ᜣ⸕道这个问题的答Ṹ，最ⴤ观的方法ᱟᢃ开᡻ᵪ上的支付宝App。支

付、转账、։仍宝、蚂蚁㚊宝、蚂蚁ُ呗、㣡呗、㣍麻ؑ用、蚂蚁森᷇、

各⿽生活ᴽ务… …所有这些֐㜭ⴻ到的，都ᱟ蚂蚁金ᴽ在ڊ的事情。

ն还有很多ᱟ֐ⴻ不到的，比如为金融ᵪᶴ和୶家提׋的各⿽数据、

安ޘ、营销、融䍴的解决方Ṹ… …这些才ᱟ蚂蚁金ᴽ最核心的㜭力。在此

之上，这只蚂蚁ᶴ建了一个完整的新金融生态圈。

第一节　蚂蚁的前世

2014年10月16日下午，在一年一度的支付宝“ሿ微分享日”上，彭

蕾、井贤ḻ、〻・、樊治铭、俞㜌法等11人䓛ク统一的黑色T恤，在㡎台上

一字排开———这ᱟ这些人俆次以蚂蚁金ᴽ儈管ഒ䱏的䓛ԭ在公众面前亮

⴨（见图6 - 1）。这一天，筹建一年多的ሿ微金融
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图6-1　蚂蚁金ᴽ集ഒ儈管ഒ䱏俆次公开亮⴨

（从左到右׍次为：䱸亮、丙歆毅、樊治铭、彭翼捷、袁雷鸣、彭

蕾、井贤ḻ、俞㜌法、曾松᷿、陆ᶠ讯、〻・）ᴽ务集ഒ正式ᴤ名为蚂蚁

金融ᴽ务集ഒ。

为什么选择蚂蚁这⿽ሿ动物作为公司的䊑征，甚至ሶ其作为集ഒ的名

字？ “之所以选择这个名字，ᱟഐ为我Ԝᱟ从ሿ微ڊ起，从支付宝到蚂蚁

金ᴽ，一ⴤ专注于ሿ微的世界，以ᴽ务广大㥹根消费者和ሿ微Ա业为己

ԫ。我Ԝ只对ሿ微的世界ᝏ兴䏓，ቡۿ蚂蚁一样，虽❦⑪ሿ，նᆳԜ齐心

协力，❅ਁ出᛺人的力量，在৫目的地的道䐟上永不放弃。”彭蕾曾不止

一次在公开场合这样解释“蚂蚁”的内⏥。

彼时，这只初生的“蚂蚁”已经对接了200多家金融ᵪᶴ，拥有䎵过3

亿的活䏳用ᡧ，接ޕ了100多家保䲙ᵪᶴ。

“莫干山会议”

2012年9月，傜云在网୶大会上宣布，䱯里巴巴集ഒሶ从2013 年1月1

日起开始转型，重塑平台、金融和数据三大业务———䱯里巴巴要重建一

个金融ؑ用փ系。
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作为䱯里巴巴ᷦᶴ重要一环的支付宝，无疑ᱟ集ഒ金融ᡈ略的主力

军。ն实际上，包ᤜ彭蕾在内的支付宝儈管ቲ对于当时支付宝该ڊ些什么

却心下茫❦。他Ԝ৫了美国，ᜣⴻⴻਁ达国家的支付公司在干什么。

SQUARE———美国的一家〫动支付公司，也ᱟMITTechnolo�gyReview 评出

的“ޘ球最㚚明的50家公司”之一，✝情地接待了这群中国客人，并用⛛

目的PPT向他Ԝኅ⽪了SQUARE的核心优势：2．75%的低支付ᴽ务᡻续费。

在എ忆这段经历时，䱸亮一度陷ޕ无䈝———不仅ഐ为这个费率ᱟ当

时中国国内支付通道费率的十多ؽ，ᴤ重要的ᱟ，一旦有公司抛出ᴤ低的

费率，这个所䉃的“核心优势”ቡ会㦑❦无存。

“千里迢迢飞过ᶕ，֐ቡ给我Ԝⴻ这个？ ”ᶱ度郁闷的儈管Ԝഎ到国

内，决定坐下ᶕ好好㙺㙺支付宝接下ᶕ该干些什么。2013年初，在㧛干ኡ

裸心䉧，他Ԝ重点敲定了支付宝未ᶕᜣڊ的8个项目。其中，2号项目得以

最先、最快推进，并在2013年夏天一ᡈ成名，ᆳቡᱟ声名䎛䎛的։仍宝。

“։仍宝为什么ᱟ2号项目？ഐ为ᱟ2012年12月22日讨论出ᶕ的，好多

个2ో。”䱸亮എ忆道。其他七个项目亦各有ᤷ代，比如㣍麻ؑ用、网୶银

行、招财宝… …这些都成为日后蚂蚁金ᴽ的主要业务 板块。

今天ⴻᶕ，正ᱟ这次“㧛干ኡ会议”勾勒出蚂蚁金ᴽ最初的样ᆀ。

2013年3月7日，䱯里巴巴集ഒ正式宣布，ሶ筹备成・䱯里ሿ微金融ᴽ

务集ഒ，䍏责䱯里巴巴集ഒ旗下所有面向ሿ微Ա业以及消费者个人ᴽ务的

金融创新业务，并ԫ命彭蕾出ԫሿ微金融ᴽ务集ഒCEO。

❦而，集ഒ步ޕ筹建正轨ᱟ在当年的10月。։仍宝的成功让整个支付

宝管理ഒ䱏找到了方向，在这之后，其他项目开始陆续推进，ሿ微金ᴽ集

ഒ的基本Ṷᷦ和思䐟也开始逐⑀成形。

最初的模样

在2014年10月16日的分享日上，蚂蚁金ᴽ䲔了正式由ሿ微金ᴽ改名之

外，还宣布了旗下的产૱૱牌、业务㤳ത和人事、㛑权ᷦᶴ等。

人事方面，彭蕾担ԫ公司董事长兼CEO，同时也ᱟ公司法人代表。井贤

ḻԫ俆席财务官，〻・ԫ俆席技ᵟ官，樊治铭ԫ国内事业群总裁，俞㜌法

ԫ副总裁… …现ԫ俆席ᡈ略官䱸龙、微贷及消费者金融事业群总裁黄浩、
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保䲙事业群总裁ቩ铭、㣍麻ؑ用总经理㜑┄等儈管，则在此后一两年才陆

续加ⴏ蚂蚁金ᴽ。

“৏有管理ഒ䱏人力吃紧，并不ᱟ䈤人᡻不够，而ᱟ我Ԝ的经傼与新

铺开的业务、市场不匹配。引进新人则ᱟ一个很漫长的过〻。”䱸亮䈤。

目前，无论从估٬还ᱟ从牌➗ᶕⴻ，蚂蚁金ᴽ都ᱟ当之无᝗的国 内最

大的金融科技公司。而几乎在成・Ժ始，这只蚂蚁ቡ已经拥有了“大

䊑”的փ量，其业务板块基本⏥盖了金融的各个领域，包ᤜ银行、保䲙、

支付、理财、征ؑ等。

具փ到业务૱牌可以ⴻ到，刚刚成・的蚂蚁金ᴽ集ഒ业务中，包ᤜ此

前支付宝公司的业务，还包ᤜ此前䱯里৏金融部䰘的业务，以及蚂蚁金ᴽ

刚刚৲与申请筹办的⎉江网୶银行。具փ而言，这些业务૱牌包ᤜ：支付

宝、支付宝钱包、։仍宝、招财宝、䱯里ሿ贷以及网୶银行。

我Ԝ不妨᤹➗时䰤线再ᶕợ理一遍蚂蚁金ᴽ“前世”的金融创新之

䐟：

●2003年，为解决买卖双方线上交易的支付“痛点”，担保交易作为

一⿽支付工具在␈宝网推出，并很快ਁኅ为支付宝。随着〫动互㚄网技ᵟ

的迅速ਁኅ，支付宝开始重点布局无线业务，支付宝钱包应运而生。

●2007年，䱯里金融开始与建设银行、工୶银行合作，为䱯里电

୶平台上的୶家提׋贷款ᴽ务。

●2010年和2011年，䱯里金融分别于⎉江和重庆设・ሿ仍贷款公司

（䱯里ሿ贷），为䱯里巴巴B2B业务、␈宝、天猫三个平台的୶家提׋仍度

在100万元以下的订单贷款和ؑ用贷款。

●2013年6月，։仍宝上线。经历了支付宝的“汇”和䱯里ሿ贷

的“贷”，彼时的䱯里ሿ微金ᴽ开始ቍ试“理财”。这个低䰘槛的理

财产૱几乎一⛞䎠红，ഋ个半月后，用ᡧ数量䎵过1 600万，։仍宝㛼后的

天弘增利宝货币基金也一䏳成为国内䍴产规 模最大的货币基金。与此同

时，䱯里ሿ微金ᴽ还与平安保䲙、腾讯㚄᡻，出䍴筹建互㚄网保䲙Ա业众

安在线。

●2014年4月，䱯里ሿ微金ᴽ推出ᣅ䍴理财开放平台———招财宝。
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●2014年10月，网୶银行㧧ᢩ。虽❦网୶银行ᶕ得有些ᲊ，ն一切仍

在䱯里儈ቲ的掌控之中。在ሿ微金ᴽ的官方描述中，网୶银行ᱟ一家纯网

络银行，其基本৏理ᱟ利用十几年ᶕ电ᆀ୶务在互㚄网上积累的庞大数

据，还৏个փ消费者及ሿ微Ա业的ؑ用状况，并据此为ᆳԜ提׋金融ᴽ

务。网୶银行的这套方Ṹ在当时被不ቁ业内人士评价为“真正᜿义上的互

㚄网金融”。而在那之前，中国的绝大多数互㚄网金融产૱几乎都ᱟ徒有

其表的互㚄网与传统金融的简单ਐ加。

至此，最初成形的蚂蚁金ᴽ，其金融触角已经⏥盖支付、ሿ贷、保

䲙、担保、ؑᢈ以及银行等领域。

脱胎于阿里

2014年8月，䱯里巴巴集ഒਁ布协议，厘␵了与ሿ微金ᴽ的业务界䲀。

这ԭ协议约定，在取得监管ᢩ准及ㅖ合ᜟ常交割ᶑ件的前提下，䱯里ሶ向

ሿ微金ᴽ出售仍持有的中ሿԱ业贷款业务，售价为现金32．19亿元。䱯里

还ሶ以专有技ᵟ和⴨关⸕识产权费用的名义，向ሿ微金ᴽ收取为ᵏ七年的

年费。

䈳整完现有业务Ṷᷦ后，䱯里巴巴和ሿ微金ᴽ还对未ᶕڊ出不竞争的

承诺。根据协议规定，ሿ微金ᴽ不可以从事䱯里巴巴所从事经营 的ԫօ业

务及其逻䗁外延覆盖的业务，而䱯里巴巴也被䲀制从事Ḁ些与ሿ微金ᴽ有

关的特定活动，包ᤜ提׋和分销ؑ贷和保䲙，提׋ᣅ䍴管理和银行ᴽ务，

支付处理ᴽ务，』䍱、融䍴』䍱和⴨关ᴽ务，与外汇产૱有关的交易、ڊ

市、经纪ᴽ务，证券、୶૱ᵏ货、基金、衍生૱及其他金融产૱的分销，

以及提ؑ׋用评级、ؑ用报੺。

ᡆ许，正ᱟ业务ቲ面与䱯里巴巴的复杂关㚄影૽了ሿ微金ᴽ公司ᷦᶴ

的理顺，成为ሿ微金ᴽ一ⴤ处于筹办阶段而未㜭注册的৏ഐ之一。ն至

此，一切已经水到渠成。

根据2014年10月16日蚂蚁金ᴽ成・ਁ布会上的官方表述，蚂蚁金ᴽ与

䱯里巴巴集ഒ仍ᱟ关㚄公司的关系，只ᱟ双方之䰤并没有㛑权关系，ᱟ两

个独・的法人实փ。

ն所有人都⸕道，独・运作的蚂蚁金ᴽ䐏䱯里巴巴有着天❦的、␡刻

的㚄系。蚂蚁金ᴽ㛑权ᷦᶴ图见图6-2。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



如前所述，䱯里ሿ微金融ᴽ务集ഒᱟ由⎉江䱯里巴巴电ᆀ୶务有䲀公

司（以下简称⎉江䱯里）筹建而成，而ሿ微金ᴽ正ᱟ蚂蚁金ᴽ的前䓛。

2000年10月，䱯里巴巴（中国）网络技ᵟ有䲀公司ഐ业务䴰要，ᣅ建⎉江

䱯里，主营业务为设计、制作、加工网络ؑ息产૱并提׋⴨应的技ᵟᴽ务

和૘䈒等，公司法人代表、ᢗ行董事及经理均为傜云。⎉江䱯里的注册地

点为ᶝ州市西⒆区文三䐟477号华星科技大৖九ቲ，最早注册䍴本50万元，

其中傜云出䍴5万元，伟业（ᶝ州）网络ؑ息技ᵟ有䲀公司（以下简称伟业

公司）出䍴45万元。伟业公司ᱟ一家以计算ᵪ软件开ਁ⴨关技ᵟ૘䈒ᴽ务

为主营业务的Ա业，彼时的法人代表ᱟ技ᵟ出䓛、后ᶕ一度出ԫ䱯里巴巴

集ഒ俆席运营官的ᵾ琪。
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图6-2　蚂蚁金ᴽ㛑权ᷦᶴ图

2005年3月，傜云与伟业公司分别增䍴45万元和5万元，⎉江䱯里的注

册䍴本增至100万元，前述两者各占一半㛑ԭ。

同年7月，伟业公司从⎉江䱯里撤出：30%的㛑ԭ以30万元的总价转让

给了傜云，其։20%则转ޕ䱯里巴巴集ഒ18位创始人之一的䉒世❼名下。

此后，历经数度变ᴤ，2011年的⎉江䱯里，注册䍴本达到7．11亿元，

ն㛑权结ᶴ不变，傜云与䉒世❼仍旧分占80%和20%的㛑ԭ。

在此ᵏ䰤，支付宝㛑权事件爆ਁ。为⺞保支付宝取得ㅜ三方支付牌

➗，2009年6月与2010年8月，傜云分两次ሶ支付宝从䱯里巴巴集ഒ剥⿫，
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转ޕ⎉江䱯里。交易完成后，⎉江䱯里总ޡ支付3．3亿元，ሶ当时的支付

宝收为ޘ䍴ᆀ公司。傜云ഐ此遭受质疑。2011年下半年，䱯里巴巴与其两

大外䍴㛑东雅虎、软银签署三方协议，支付宝㛑权转让仾波੺一段落。

被剥⿫的支付宝以及以支付宝为核心的䱯里金融该怎么办？傜云在一

年后给出了答Ṹ：2012年9月，傜云在网୶大会上表⽪，䱯里巴巴集ഒሶ转

型重塑平台、金融和数据三大业务。金融方面，2013年3 月7日，䱯里巴巴

集ഒ以支付宝的母公司⎉江䱯里为主փ，筹建䱯里ሿ微金ᴽ。

2014年6月11日，⎉江䱯里ᴤ名为蚂蚁金ᴽ；同年10月，蚂蚁金ᴽ宣੺

成・。

实际上，2013年10月，蚂蚁金ᴽ对外ਁ布公੺，解释未ᶕ的㛑权安

排，即40%的㛑ԭ作为对ޘփ员工的分享和◰励，剩։60%㛑权ሶ用ᶕ逐步

引ޕᡈ略ᣅ䍴者。

公੺特别提到傜云的目ḷ持㛑状况———不儈于其在䱯里巴巴集ഒ中

的持㛑比ֻ。此前，䱯里巴巴集ഒ提交的招㛑䈤明书披䵢，傜云持㛑8．9%

。

今天，我Ԝᡆ许可以ᶕ个事后总结：有关蚂蚁金ᴽ的布局，早在2009

年ሶ支付宝剥⿫䱯里巴巴集ഒ时ቡ已开始。支付宝分拆、支付宝㛑权䈳

整、支付宝与䱯里集ഒ利⏖分享协议变ᴤ… …դ随着蚂蚁金ᴽ的正式成

・，上述所有金融业务有了统一的管理ᷦᶴ和૱牌ḷ识。

٬得注᜿的ᱟ，蚂蚁金ᴽ目前在Ա业性质上኎于内䍴，这在一定〻度

上反映了䱯里在金融业务ቲ面对监管政策和仾䲙的考量。

第二节　蚂蚁的使命

拿牌照是为了沉淀能力

当我Ԝ䈸论一家公司时，俆要的问题ᡆ许ᱟ：这家公司ᱟ干什么的？

蚂蚁金ᴽᱟ干什么的？这个问题在上一㢲լ乎已经എ答过了———支

付宝、։仍宝、招财宝、网୶银行、㣍麻ؑ用… …ᴤⴤ观地，我Ԝ可以ⴻ

一下蚂蚁金ᴽ都拥有ଚ些业务牌➗。
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公开䍴料ᱮ⽪，蚂蚁金ᴽ目前拥有国内最ޘ的金融牌➗（见表6-1），

䲔了传统行业的基金销售、民营银行、保䲙，还有传统金融ᵪᶴ没有的ㅜ

三方支付以及正在审ᢩ中的个人征ؑ，业务触角几乎面面ء到。

表6-1　蚂蚁金ᴽ㧧得的牌➗

䈤明：根据公开ؑ息整理。

ն实际上，这些业务（ᡆ者䈤ޘ牌➗）只ᱟ蚂蚁金ᴽ⎞在水面上的部

分。真实的蚂蚁金ᴽ隐藏在水下，包ᤜؑ用փ系、仾控㜭力、云ᴽ务等，

由技ᵟ驱动，为其他金融ᵪᶴ提׋ᴽ务。

对于今天的蚂蚁金ᴽᶕ䈤，表6-1中的牌➗所对应的金融业务正ᱟ其要

ᴽ务的对䊑。取得牌➗ᱟ为了㠚营业务的合规，而当初之所以选择㠚营，

ᱟഐ为没有其他ᵪᶴᝯڊ“ㅜ一个吃螃蟹的人”，比如ㅜ三方支付、ሿ仍

贷款… …ᴤ重要的ᱟ，这些㠚营金融业务ቡۿᱟ一块块试傼田，为蚂蚁金

ᴽ的底ቲ技ᵟ㜭力积累数据，提׋␡度ᆖ习的オ䰤。

2014年5月9日ᱟ䱯里ሿ微金融ᴽ务集ഒ筹建一ઘ年之日。当天，在ሿ

微金ᴽ年会上，彭蕾俆次披䵢了ሿ微金ᴽ的ᡈ略规划———搭建互㚄网金

融生态开放系统。

对于当时大✝、仐覆了基金行业乃至传统金融业的։仍宝，彭蕾 再次

强䈳，其并不ᱟሿ微金ᴽ的ᡈ略级产૱，ᴤ不ᱟሿ微金ᴽ的ޘ部，互㚄网

金融生态开放系统才ᱟሿ微金ᴽ的目ḷ。 “ሿ微金ᴽ未ᶕ会搭建一个开放

平台，让所有金融ᵪᶴ到这个平台上䐣㡎。与此同时，拥有⎧量数据和强

大云计算㜭力的ሿ微金ᴽ，会不断向合作伙դ䗃出㠚己的云计算㜭力和大
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数据㜭力，帮助合作金融ᵪᶴ进行IT系统升级转型，降低成本，提升效

率。”

当天，傜云也现䓛年会现场，他的表述ᴤ加ⴤ接。他䈤，䱯里巴巴用

平台策略成ቡ了␈宝网和天猫，他⴨ؑ平台化思䐟同样适用于ሿ微金ᴽ。

䱯里ሿ微金ᴽ的目ḷᱟ用互㚄网的思ᜣ、技ᵟᢃ造出一个开放平台，৫ڊ

未ᶕ⽮会金融的支撑，而不ᱟ“㠚己冲到前面ⴤ接提׋金融ᴽ务”。

在几个月后的蚂蚁金ᴽ成・ਁ布会上，时ԫ蚂蚁金ᴽ俆席财务官的井

贤ḻ进一步䱀释了“互㚄网金融生态开放系统”的概念：在未ᶕ的金融生

态中，合作ሶ多过竞争， “生态开放系统”ሶ成为一⿽୶业模式。如同电

୶领域的䱯里巴巴生态系统一样，金融业也会出现类լ的生态系统，ᆳ以

云计算、大数据为底ቲ设施，以ؑ用փ系为基⹰，支撑多⿽平台业务，如

支付、ᣅ融䍴、理财、保䲙、银行等， “蚂蚁生态对所有金融ᵪᶴ开

放”。

此后蚂蚁金ᴽ推出的“互㚄网推进器计划” “᱕䴘计划” “蚂云计

划”等等，无一不ᱟ上述理念的փ现。由此，我Ԝ也不䳮理解为օ傜云后

ᶕ会ⴤ接表态䈤，蚂蚁金ᴽᱟ一家TechFin公司———姓“技ᵟ”，而䶎

姓“金融”。

利他、ޡ享、开放，ᱟ这个网络时代੸现出的不同于以往时代的 新୶

业特征，而㝡㛾于互㚄网公司䱯里巴巴的蚂蚁金ᴽ在诞生之初ቡ具有了与

传统金融ᵪᶴᡚ❦不同的基ഐ，也正ഐ为如此，蚂蚁金ᴽ在ᶴ建㠚䓛的金

融生态时遵循着独特的生存ଢᆖ。

利他———蚂蚁金服的终极价值

Enabler———这ᱟ井贤ḻ对蚂蚁金ᴽ终ᶱ目ḷ的总结，字面᜿思

为“赋㜭者”，ն他ᴤٮ向于翻译成“利他者”。也ቡᱟ䈤，蚂蚁金ᴽ应

该追求的终ᶱ价٬，ቡᱟ为他人创造价٬，而这⿽利他主义的最大公约

数，即让ᴽ务客ᡧ、基业长青、为㛑东创造价٬融为一փ。由此再延ը出

৫，则ᱟᴽ务好所在的产业生态，最终让这个⽮会变得ᴤ好。

蚂蚁金ᴽ对待传统金融ᵪᶴ的态度ቡᱟ利他主义的փ现。։仍宝੸现

出的理财普ᜐ特征，曾ሶ彼时的支付宝公司推上行业的仾口浪ቆ，被视作
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传统金融的“仐覆者”。很多传统金融ᵪᶴ在当时ᝏ到了不安，ᇣ怕互㚄

网金融的ץޕ损ᇣᆳԜ的利益。

在究竟如օ定位蚂蚁金ᴽ和传统金融ᵪᶴ之䰤关系这个问题上，井贤

ḻ在接受媒փ采访时曾表⽪： “我Ԝ不ᱟ金融ᵪᶴ，不ᝯ᜿ڊ具փ的金融

业务，作为一个平台的提׋者，我Ԝ并不ᱟ要和金融ᵪᶴⴤ接竞争。”这

᜿ણ着蚂蚁金ᴽ选择了采用与传统金融ᵪᶴ互利ޡ䎒的ᡈ略。

时至今日，蚂蚁金ᴽ旗下的支付宝已和䎵过200家银行成为合作伙դ，

蚂蚁㚊宝和招财宝上也分别㚊集了䎵过90家的基金公司和䎵过70家的金融

ᵪᶴ。蚂蚁金ᴽሶ㠚䓛定义为一个平台提׋者，通过开放的平台让所有有

ᣅ䍴和融䍴䴰求的个人、Ա业、ᵪᶴ都㜭从中㧧 得所䴰，从而形成一个互

利互ᜐ、开放多元的金融生态系统。

在正式成・一年后，蚂蚁金ᴽ于2015年10月੟动了“互㚄网推进器计

划”，宣布未ᶕሶ在渠道、技ᵟ、数据、征ؑ乃至䍴本ቲ面上与金融ᵪᶴ

合作，亴计在5年内助力䎵过1000家金融ᵪᶴ向适应互㚄网时代的新型金融

ᵪᶴ转型升级。

“其实我Ԝڊ的不ᱟ一家传统᜿义上的公司，而ᴤۿᱟ一个经济

փ。”ٚ行军如ᱟ总结。作为利益ޡ同փ中的一员，成ቡ了用ᡧ和合作伙

դ，蚂蚁金ᴽ㠚己也无疑ሶ分享红利。նᴤ重要的ᱟ，蚂蚁金ᴽ⴨ؑ，

“利他”ሶᱟ未ᶕԱ业生存ਁኅ的必❦选择。

在弱㚹强食的୶业世界中， “利他”很多时候只ᱟԱ业୶业Ֆ理的考

量，ᡆ者㧧取利⏖的一⿽᡻段。ն傜云在他著名的“DT时代”理论中提

出，现在正由IT时代转向DT（data technology）时代，在DT时代，数据成

为最核心的䍴Ⓚ，ቡۿ水、电、⸣油等䍴Ⓚ之于现代工业一样重要。未ᶕ

的生产力ቡᱟ计算㜭力，而数据ሶ会成为最重要的生产䍴料，成为ۿ水、

电、⸣油一样的公ޡ䍴Ⓚ。

“以前每个人ᢺ㠚己的ᵪ遇放在㠚己的口袋里面，今天֐已经没有ԫ

օᵪ会和可㜭ᢺ这些ᵪ会藏在㠚己家的保䲙箱里，天下所有东西都ᱟ透明

的。”傜云认为，互㚄网思维ቡᱟ要从以㠚己为中心，变成以他人为中

心，ڊ到开放、透明、分享和承担责ԫ———这才ᱟ未ᶕ互㚄网的思考。
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从这个᜿义上䈤，从前那⿽֐死我活的传统Ա业䰤关系，势必ሶ被互

利ޡ䎒的新型Ա业䰤关系所取代。利他，实际上ᱟ䱯里巴巴以及蚂蚁金ᴽ

的顺应▞流之举。

群雄逐鹿，技术为王

❦而，通过平台化引ޕᴤ多的同业伙դ，仍不足以让蚂蚁金ᴽ成为整

个新金融生态的基⹰设施ᶴ建者、培㛢者和⓻养者。利他，并不ᱟ一个౤

上䈤䈤的概念，这⿽带有“乌ᢈ邦”᜿ણ的ᝯ景如օ实现？

井贤ḻ认为，蚂蚁金ᴽ最大的优势，ᱟ十多年ᶕ在ؑ用փ系ᶴ建方面

的数据䍴产和㜭力的沉⏰。在蚂蚁金ᴽ的合作伙դ之䰤，可以实现征ؑ数

据的互通ޡ享，通过协同降低ᣅ融䍴成本和仾䲙，ᴤׯ捷地为用ᡧᴽ务。

比如，传统金融ᵪᶴሶሿ微Ա业的贷款ⴻڊᱟ䎄钱的买卖，尽管政府

部䰘出台政策鼓励向ሿ微Ա业贷款，ն很多金融ᵪᶴ׍❦不为所动。金融

的本质ቡ在于ؑ用，传统金融ᵪᶴ由于缺乏⴨应的数据，很䳮对一家ሿ微

Ա业的ؑ用给出准⺞的评价，即֯㜭够ڊ出评价，也要付出很大的代价。

而以蚂蚁金ᴽ为代表的互㚄网金融ᵪᶴ却可以利用大数据技ᵟᶕ解决这一

ഠ扰着金融ᵪᶴ的䳮题。

蚂蚁金ᴽ的技ᵟ部䰘通过对⎧量的用ᡧ行为和关系数据网络进行建模

与亴测，实现交易和账ᡧ的实时监控和亴先识别，从而为ㅜ三方金融ᵪᶴ

判断ሿ微Ա业的ؑ用水平提׋一个有效的৲考。随着未ᶕ大数据技ᵟ的广

泛应用，金融ᵪᶴሶ会ᴤ多地向ሿ微Ա业开放金融ᴽ务，让金融进ޕ一个

新阶段，真正让金融ᵪᶴ㜭够起到向ሿ微Ա业䗃血的作用，从而◰ਁԱ业

的活力，推动⽮会ਁኅ。

蚂蚁金融云也ᱟ从金融专业主义的维度ᶕ实现技ᵟ和䍴Ⓚޡ享的。传

统ITᷦᶴ䳮以适应金融业务੸现出的随时、ሿ仍、仁ਁ等新 特点，云计算

技ᵟ则㜭有效地解决这一䳮题。同样ᱟ在2015年10月，蚂蚁金ᴽ宣布正式

向金融ᵪᶴ开放云计算ᴽ务———蚂蚁金融云，ᆳሶ5000台ᵪ器连成一个

集群，金融ᵪᶴ可以根据䴰要采䍝ᴽ务，在⸝时䰤内搭建起一套廉价且适

合㠚䓛䴰要的系统。金融云的另一优势在于可以帮助金融ᵪᶴ快速㧧得先

进的技ᵟ㜭力，这样不ն㢲ⴱ了⹄ਁ成本，还㜭让金融ᵪᶴ的ᴽ务质量与

安ޘ性上升到一个新儈度。
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“云ㄟ”的ᜣ䊑オ䰤在2016年10月13日实现了ᴤ进一步的拓ኅ。这一

天，蚂蚁金ᴽ在云Ṇ大会现场宣布੟动“蚂云计划”。该计划未ᶕሶ升级

金融云ᡈ略，通过ޘ面整合蚂蚁金ᴽ、䱯里巴巴积累十։年的金融科技与

ᴽ务㜭力，实现䱯里金融云在基⹰技ᵟ、金融核心ᴽ务组件和场景连接㜭

力的三大升级，ᴽ务ޘ球5万家金融ᵪᶴ。

ؑ息时代，金融ᵪᶴ的转型升级势在必行，ُ助外部先进的技ᵟ力量

可以大大降低转型所䴰的人力、物力和财力，甚至减ቁ试错次数，降低时

䰤成本。蚂蚁金ᴽ开放其技ᵟ和数据㜭力，正契合了金融ᵪᶴ䈻求生存ਁ

ኅ的䴰要。

这也恰恰ᱟ在⽮交领域一度ኑኑ⻠壁的蚂蚁金ᴽ在痛定思痛之后，选

择安定心神ڊ好“技ᵟ”的৏ഐ———对于蚂蚁金ᴽᶕ䈤， “护城河”不

ᱟ所䉃的儈仁ᡆ⽮交，ᆳ从ᶕ都只ᱟ技ᵟ。

技术背后的人性温度

“蚂蚁金ᴽ必须坚持理ᜣ主义，支持未ᶕ、创造未ᶕ。”2016年10月

16日，傜云在蚂蚁金ᴽ年会现场䈤。

什么ᱟ蚂蚁金ᴽ的理ᜣ主义？

ᴽ务ሿ微Ա业算一个。中国有数以亿计的ሿ微୶家，ᆳԜ的贷款䴰求

可㜭只有几千、几百甚至几十元，只ᱟઘ转几天，ն这些人和Ա业在传统

金融环境下从未㧧得过优质的金融ᴽ务。出于成本太儈、仾䲙控制等৏

ഐ，传统金融ᵪᶴ并没有为这些利⏖微薄的群փ提׋ᴽ务的᜿ᝯ。

㠚成・之初，䱯里巴巴ቡሶ帮助ሿ微Ա业ਁኅ作为公司的俆要֯命，

㝡㛾于䱯里的蚂蚁金ᴽ㠚❦也继承了这一ؑᶑ。可ᱟ，蚂蚁金ᴽ为什么ᝯ

᜿承担上述所有仾䲙，为ሿ微Ա业提׋ᴽ务？抛开ᝯ景不䈸，主要ᱟഐ为

ᆳ具备了这样的㜭力———大数据和␡度ᆖ习技ᵟ。

与传统银行不同的ᱟ，在蚂蚁的仾䲙管理模型开ਁ过〻中包含了⎧量

的互㚄网数据，数据᥆掘和模型开ਁ的方法也不再局䲀于传统的统计方

法，越ᶕ越多的ᵪ器ᆖ习方法被引ޕ其中。不仅如此，数据分᷀不再只ᱟ

对业务的数据支持，ᴤ多的ᱟ由数据ᶕਁ现业务的本质，从而驱动业务ޘ

流〻。
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由数据驱动的业务模式，不仅֯蚂蚁㜭够ᴤ准⺞地识别和管理仾䲙，

也大大提儈了ᴽ务的效率，降低了ᴽ务成本。与传统银行动辄数ઘ的审ᢩ

和放贷ઘᵏ⴨比，蚂蚁可以事先对ُ款人进行仾䲙评估和授ؑ，ُ款人在

线提出申请后，ᵪ器只䴰1秒钟ቡ可以完成放款，ޘ〻没有人工干亴。传统

ؑ贷模式下单ㅄؑ贷操作成本大约ᱟ2000元，蚂蚁基于数据的ؑ贷模式ሶ

单ㅄ操作成本控制在2元左右。过৫6年，蚂蚁金ᴽ为䎵过600万家ሿ微Ա业

和创业人士提׋了ሿ仍贷款。

蚂蚁金ᴽ的另一个重要ᴽ务对䊑ቡᱟ个人。蚂蚁ّ导普ᜐ的理财理

念，致力于降低理财䰘槛，让每一个人都㜭享受到金融带ᶕ的 收益。

彭蕾曾用“微ሿ而美好的，有安ޘᝏ、ؑ䎆ᝏ和幸⾿ᝏ的金融”ᶕ描

述蚂蚁金ᴽ㜭够为用ᡧ创造的价٬。井贤ḻ补充䈤，每个人都䴰要一⿽长

ᵏ的䍴产配置和ᴤっڕ的ᣅ䍴，以实现人生各个阶段的目ḷ，比如养老、

ᆀ女教㛢、买房ᆀ，等等。 “ሿ微客ᡧ䴰要的ᱟっっ的幸⾿，而不ᱟ一夜

᳤ᇼ。这ᱟ我Ԝ⿹持的ؑԠ，也ᐼᵋᢺ正⺞的财ᇼ观念传递给大众。”

实际上，蚂蚁金ᴽᐼᵋ传递的不只ᱟ正⺞的䍴产配置理念。在蚂蚁金

ᴽ工作9年，让䱸亮印䊑最␡刻的ᱟ他刚ޕ㙼时ਁ生的一件事。2008年5月

12日，8级强䴷猝袭汶川地区，重创约50万平方公里的土地，举国䴷᛺。地

䴷ਁ生的那一刻，正在ᶝ州华星时代广场22楼开会的䱸亮一阵ⵙᲅ，他以

为㠚己“ᲅ✏”了。

“ⴤ到当天ڽᲊ，大家才᜿识到这次地䴷有多严重。”䱸亮等人开始

紧急策划线上ᦀ䎐，ㅜ二天凌Ი三ഋ点钟，一个粗糙简陋的ᦀ䎐页面上线

了———这ᱟ国内ㅜ一个网上ⴤ接ᦀ䎐项目。此后，仅仅通过支付宝给⚮

区ᦀ䎐的䍴金ቡ有2000多万元，而当时支付宝账ᡧ的数量刚刚达到千万量

级。

中国互㚄网公益从那时开始真正起步，蚂蚁金ᴽ也逐⑀形成了㠚䓛完

整的公益平台。其中有“金融＋公益”，比如可以随时随地在支付宝内选

择喜欢的公益项目进行ᦀ䎐，并通过个人中心ḕⴻ项目的ᢗ行反侸，ᡆ者

在֯用։仍宝每天㧧得收益的同时，ሶ收益的一部分ᦀ䎐给公益项目；

；换成Ա业ᦀ䎐ށ康＋公益”，比如通过“行䎠ᦀ”，ሶ每天5000步ڕ“

“城市＋公益”，比如在支付宝城市ᴽ务中引ޕ志ᝯ 者活动报名及IPE环
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境数据ḕ䈒，可以䖫松选择৲与公益活动以及关注所在城市的环境质量；

“无䳌碍支付”，比如为包ᤜ残䳌人士在内的每一名用ᡧ平等分享技ᵟ带

ᶕ的ׯ捷，凡ᱟ可以通过᡻ᵪ支付宝钱包〫动支付的消费，视䳌人士都㜭

听声完成… …

近ᶕ，一个为大众所⟏⸕的蚂蚁金ᴽ公益项目ᱟ2016年8月上线的蚂蚁

森᷇———用ᡧ在支付宝里的各⿽低⻣行为会积累“绿色㜭量”，收

集“绿色㜭量”到一定数仍以后，ቡ可以⿽下一棵虚ᤏ的ṁ，而用ᡧ每⿽

下一棵虚ᤏ的ṁ，蚂蚁金ᴽ与其在内蒙古的合作伙դ“䱯᣹ழSEE基金

会”ቡ会在沙═里⿽下一棵真实的ờờṁ。

从产૱的角度ᶕ䈤，蚂蚁森᷇基于“⻣交易”主题，为用ᡧ开设了一

个“⻣账ᡧ”，用ᡧ对其持续不断的֯用ቡ⴨当于持续不断地作出贡献。

此外，蚂蚁森᷇ሶ严㚳的传统公益充分互㚄网化了，让ᆳ变得简单有䏓，

৲与䰘槛很低，不䴰要䰵读复杂的操作䈤明，以⽮交互动ሿ⑨戏的形式ቡ

㜭完成所有流〻。

蚂蚁森᷇推出后，外界一度ሶ其解读为蚂蚁金ᴽ的又一⽮交ቍ试，ն

事实上，蚂蚁森᷇的ᜣ法从一开始ቡᱟ大家在讨论推广个人⻣交易、设计

⻣账ᡧ时出⚹的。设计部的一位设计ᐸ提议用一棵虚ᤏ的ṁሶ⻣交易的概

念可视化，让用ᡧ每天㢲约下ᶕ的⻣㜭量帮助这棵ṁ“长大”；公关部则

有人提出加ޕ⑨戏元素，让整个产૱变得“ᴤ好玩” ———在⿽ṁ的同

时，还可以ڧ取好友的绿色㜭量，这对于用ᡧᶕ䈤ᱟ新奇的，曾在2008年

大⚛的ڧ㨌⑨戏虽❦最终䎠向衰落，ն网民的ڧ㨌情结׍❦存在。

最终ሶ蚂蚁森᷇推向⚛爆的ᱟ2017年᱕㢲“浇水得⾿卡”的活 动，⸝

⸝十ᶕ天，蚂蚁森᷇增加了1亿多用ᡧ。٬得一提的ᱟ， “浇水得⾿

卡”的点ᆀᱟ䱸亮提出的，公关部本ᶕ提交给他的方Ṹᱟ“加好友得⾿

卡”。 “那个方Ṹ被我否掉了，我Ԝ不搞⽮交。”䱸亮强䈳。

根据蚂蚁金ᴽ方面提׋的䍴料，从2016年8月上线到2017年1月，蚂蚁

森᷇的用ᡧ䎵过2亿人，累计⿽ṁ111万棵。通过用ᡧ绿色的金融行为“积

攒㜭量”，让绿色等同于财ᇼ，同时还㜭落地为真实的植ṁ行为———这

一逻䗁被㚄合国“点䎎”，蚂蚁金ᴽ也ഐ此成为签署㚄合国环境规划署可

持续金融ّ议的ㅜ一家互㚄网Ա业。

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



“在合适的市场ᵪ制下，数字金融ሶ㜭◰励和帮助消费者和中ሿԱ业

选择ᴤ绿色的生活方式和经济组织方式，我Ԝ称之为‘㠚下而上的绿色金

融’，蚂蚁金ᴽ乐于在这一过〻中成为引领者。”䱸龙䈤，蚂蚁金ᴽ所ڊ

的一切都可以在ᴤ宽广的ቲ面上定义为“绿色金融”。

2017年5月，蚂蚁金ᴽਁ布了俆ԭ可持续ਁኅ报੺，交出了这家金融科

技公司对⽮会公益事业的成绩单。在上述报੺的卷俆致辞中，井贤ḻ

䈤：“科技，ᱟ这个时代最大的公益。”在他ⴻᶕ，蚂蚁森᷇、“听支付

宝”功㜭和区块链公益平台等产૱，都փ现了技ᵟ㛼后人性的⑙度。

科技是这个时代最大的公益

在《蚂蚁金ᴽ2016可持续ਁኅ报੺》中，CEO井贤ḻ很好地䈐释了这个

理念： [1]

最近，在一次越洋面试快结ᶏ时，我问那位在⹵䉧工作的工〻ᐸ：为

什么ᜣഎ国？他䈤，太多不可思议的事情正在中国出现，⴨比之下，现在

的生活有点无㙺。

我䈤，欢迎加ޕ蚂蚁，一起make a difference！

我还给他讲了几个故事，也ᜣ分享给大家。

一位卖牛㚹干的␈宝店主，过৫5年通过网୶银行贷了3794ㅄ款，平均

每天贷两ㅄ，最ቁ的3元，最多的56000元。她很可㜭创造了ޘ球金融史上

的两项新纪录：最“ሿ微”和最“仁繁”。

一位公司老板৫南ᶱ旅⑨，买返〻ᵪ⾘时被੺⸕买不了，ഐ为他刚被

列ޕ法䲒“老䎆”黑名单，不ն㣍麻分大䏼，所有接ޕ㣍麻ؑ用的平台都

不会给他提׋ᴽ务。这位老板只好紧急ᣥ押三套房产还钱，才得以എ国。

还有两个劫匪㣡几千元坐飞ᵪ到ᶝ州ᣒ劫，连ᣒ几家ׯ利店，结果一

Ԝᶝ州人不用现金֐“ ：ቡ只ᣒ到了一千多元，被ᣃ后他Ԝ᝔恨地问ޡ

ੇ？ ”

我为什么要在蚂蚁金ᴽ⽮会责ԫ报੺的开篇৫讲这些ⴻլ不⴨干的

话？

ഐ为在这些充┑冄幻ᝏ的故事㛼后，ᱟ科技的力量。而科技，正ᱟ我

Ԝ对⽮会最大的䈊᜿。
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എ顾人类的进化史和文明史，最简单地䈤，ቡᱟ通过ਁኅ认⸕、农业

和科技，从一个地球上的边缘物⿽迅速上升到生态链顶ㄟ的进阶史。

⵬下，人类正处于一个所䉃ㅜ三次工业䶙命的黄金时代，作 为一家科

技公司，我Ԝᜣڊ、在ڊ的事情，ᱟ用科技推动⽮会“往后退”，一ⴤ退

എ到人类最初的模样：简单、平等、㠚由。

我Ԝ日常办事，ᱟ不ᱟ㜭不排䱏、不求人甚至不出䰘，㠚己䖫松搞

定？这ᱟ简单。

一个䳄壁家老奶奶，和一个银行行长，㜭不㜭享受到一样好、一样方

。的金融ᴽ务？这ᱟ平等ׯ

我Ԝᱟ不ᱟ㜭੺别烦琐的ᇶ⸱，੺别现金，甚至੺别䓛ԭ证和护➗，

䎠到ଚ里仅凭“一张㝨”和ᆳ㛼后的ؑ用数据ቡ㜭䖫松埋单？这ᱟ㠚由的

应有之义。

以上这些，有的我Ԝ已经ڊ到，有的正在从未ᶕ赶ᶕ的䐟上。

有人担心֯用技ᵟ的䰘槛，会给这个世界带ᶕᴤ多的鸿沟。ն在我ⴻ

ᶕ，越ᱟ一家科技公司，人越重要，人性越重要。ഐ为技ᵟ本䓛ᱟ中・

的，նᆳᱟ一个ᆖ习系统，会逐⑀փ现出技ᵟ㛼后的人的价٬观和人性。

只要我Ԝ的每一位工〻ᐸ、产૱经理保持人性中最美好的那些部分，保持

爱和同理心，技ᵟቡ会对这个世界ኅ现出最大的ழ᜿。

还有人问我，2016年这一年，我最┑᜿的㠚家产૱ᱟ什么？

我的答Ṹᱟ：蚂蚁森᷇为视䳌人士开ਁ的“听支付宝”功㜭，以及我

Ԝ区块链ഒ䱏选择的ㅜ一个应用场景———为一群听䳌孩ᆀ筹到的一

ㅄ“史上最透明”的ழ款。

ᆳԜփ现了科技㛼后人性的⑙度，以及一个事实：科技，ᱟ这个时代

最大的公益。

第三节　投融资的逻辑

被低估的蚂蚁金服

2016年4月26日，蚂蚁金ᴽ的B轮融䍴事宜ቈ埃落定：融䍴规模达到45

亿美元，成为ޘ球互㚄网行业迄今为止最大的单ㅄ私募融䍴。至此，蚂蚁
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金ᴽ的整փ估٬被外界评估达到约600亿美元，成为ޘ世界估٬名列前㤵的

䶎上市互㚄网公司，也ᱟ国内估٬最儈的䶎上市公司。

ն对于蚂蚁金ᴽᶕ䈤，儈估٬从ᶕ不ᱟ目ḷ，ᴤ不ᱟޘ部。两轮融

䍴，均ᱟ蚂蚁金ᴽ出于长ᵏਁኅ的考量。过早的儈估٬⴨当于ᴤ多地透支

了未ᶕ的增长，其压力传导至业务ഒ䱏，很ᇩ易导致大家只盯着KPI，这对

Ա业长ᵏਁኅ弊大于利。

而蚂蚁金ᴽ作为一家公司，此时才只ᱟ刚刚两岁的幼ݯ。

A轮融资：引社保基金，做国民企业

2015年7月3日，蚂蚁金ᴽ宣布完成俆轮融䍴，其中，⽮保基金占㛑5%

，成为蚂蚁金ᴽ迄今持㛑比ֻ最儈的外部㛑东。这一结果并不令人᜿外，

事实上，引ޕ⽮保基金的念头由ᶕ已久。

这ᱟ一个有关“心结”的故事———䱯里巴巴集ഒ在国内上市遇䱫，

最终于2014年9月19日在美国上市，这对中国的普通ᣅ䍴者ᶴ成了䲀制，收

益无法与国内老百姓ޡ享，这件事一ⴤ让傜云㙯㙯于 怀。为此，傜云早在

2013年ቡ曾向⽮保基金ը出了橄榄枝： “֐Ԝ㛼后ᱟޘ国老百姓的钱，ᱟ

不ᱟ可以考虑ޕ㛑䱯里ሿ微？ ”对于⽮保基金ᶕ䈤，蚂蚁金ᴽᱟ具有儈成

长性的新经济Ա业，无疑ᱟ一个好的ᣅ䍴对䊑，双方一᣽即合。

2014年，⽮保基金ޕ㛑蚂蚁金ᴽ一事被提上日〻，ն仍有两个䳮题未

解：

其一，估٬怎么算？此前，⽮保的ᣅ䍴对䊑都ᱟ诸如银行、中⸣油、

中⸣化等现金流状况ᶱ好的传统行业Ա业，从未有过对新经济的估٬。其

二，当时，国家规定⽮保基金只㜭ᣅ䍴国有Ա业，而且只㜭ᱟ国䍴委和财

政部ⴤ኎的部分国有Ա业。 “我Ԝ从2014年开始䈸，նA轮融䍴2015年才

੟动，其实ቡᱟ在等待䳮题⹤解。”蚂蚁金ᴽ䍏责ᣅ融䍴事务的副总裁丙

歆毅透䵢。

2015年4月1日，国务䲒常务会议ᢩ准了《关于适当ᢙ大ޘ国⽮会保䳌

基金ᣅ䍴㤳ത的᜿见》。该᜿见的其中一ᶑቡᱟ，ሶ⽮保基金“ⴤ接㛑权

ᣅ䍴”的㤳ത，从中央管理Ա业的改制ᡆ改䶙试点项目，ᢙ大到中央Ա业

及其一级ᆀ公司，以及地方具有核心竞争力的行业龙头Ա业，包ᤜ优质民

营Ա业。治理结ᶴ运营较好的民营Ա业኎于ᣅ䍴㤳ത。
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㛑蚂蚁金ᴽ，成为⽮保基金ⴤ接ᣅ䍴民营Ա业的ㅜ一单。上述新政ޕ

策的出台，也֯得⽮保基金今后㜭够分享经济结ᶴ转型升级带ᶕ的改䶙红

利。

“对于我Ԝᶕ䈤，ቡᱟᐼᵋ通过ޘ国⽮保基金的ᡈ略ᣅ䍴，֯蚂蚁金

ᴽ成为真正的国民Ա业。老百姓在享受蚂蚁金ᴽ提׋的各项ׯ利

ᴽ务的同时，ᴤ㜭够分享蚂蚁金ᴽ的成长及收益。”丙歆毅䈤。

䈱成了蚂蚁金ᴽ的㛑东

在两轮融䍴中， “国字号”ᵪᶴ成为大䎒家，如⽮保基金、建设银

行、邮ۘ银行、国开金融及ഋ大保䲙ᵪᶴ，包ᤜ中国人ሯ、太平洋人ሯ、

新华人ሯ、人保䍴本。代表中国主权财ᇼ基金的中ᣅ公司亦斥巨䍴捧场。

৲见前面的图6-2。

为什么ᱟ这些ᵪᶴ成为蚂蚁金ᴽ的外部㛑东？

井贤ḻ介绍，在外部ᣅ䍴者的选择上，蚂蚁金ᴽ主要有ഋ大考量ḷ

准：一ᱟ৲与认䍝的ᣅ䍴者应ᱟ市场化ᵪᶴ；二ᱟ对方应与蚂蚁金ᴽ有ޡ

同的ᝯ景，即ޡ同致力于解决实փ经济问题、致力于ᴽ务ሿ微Ա业和消费

者；三ᱟ⴨关ᵪᶴ㜭够代表广大消费者的利益；ഋᱟޕ㛑ᵪᶴ㜭够与蚂蚁

金ᴽ在业务上产生ᡈ略协同效应。

其中，ㅜഋ点ቔ其关键。换句话䈤，蚂蚁金ᴽ两轮融䍴所引ޕ的ᣅ䍴

者，主要ᱟ基于ᡈ略ᣅ䍴的考量，而䶎单纯的财务ᣅ䍴。

比如，蚂蚁金ᴽ引ޕ的人保、人ሯ、太保、新华等国内多家大型保䲙

ᵪᶴ，有助于其在互㚄网保䲙领域开疆拓土。

又如与中国邮政␡度合作，双方交叉持㛑，中国邮政通过旗下中邮䍴

本持有蚂蚁金ᴽቁ于5%的㛑ԭ，反过ᶕ，蚂蚁金ᴽ也ᣅ䍴ޕ㛑中国邮政ۘ

蓄银行。蚂蚁金ᴽ引ޕ中国邮政，为普ᜐ金融、农村ሿ仍贷款等合作ᢃ下

基⹰，同时双方在农村电୶、物流配送等领域也ኅ开合作。

蚂蚁金ᴽ与中ᣅ公司的合作也大有可为。中ᣅ多年⎧外ᣅ䍴的经 傼、

优势，契合了蚂蚁金ᴽ加速ޘ球化布局的ᡈ略ᶴᜣ。

䲔了为ᡈ略ᣅ䍴布长线，蚂蚁金ᴽ也十分ⴻ重ᣅ䍴者的声誉，这也ᱟ

外部㛑东多为“国字号”的৏ഐ。 “我Ԝ不ᐼᵋ㛑东ᢃ着蚂蚁金ᴽ的旗号

到处৫‘忽悠’。反过ᶕ，这些国䍴ᵪᶴ也很爱ᜌ㠚己的羽毛，ᆳԜ也担
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心ᣅ䍴Ա业会不会᤯ᆳԜ在外面䈤事ݯ。在这一点上，我Ԝ䐏这些国䍴ᵪ

ᶴᱟ一致的。”丙歆毅还透䵢，蚂蚁金ᴽ曾找各⿽各样的理由拒掉了很多

基金， “坦白䈤，人民币ᣅ䍴市场当前乱䊑重重，有一些ᵪᶴ㛼后的㛑权

很复杂，我Ԝ不ᜣ掺和到这些麻烦事ݯ里。”

战略型投资布局未来———全球化与农村金融

2015年，蚂蚁金ᴽ先后两次ᣅ䍴印度᡻ᵪ增٬ᴽ务୶One 97，ޘ面䗃

出技ᵟ和经傼，推进One 97旗下〫动支付ㄟPaytm的ਁኅ；2014年12月，蚂

蚁金ᴽ以228．74亿元对中国邮政ۘ蓄银行进行ᡈ略ᣅ䍴。ⴻլ不搭的两起

ᣅ䍴，实则反映出蚂蚁金ᴽ当时的两个ᡈ略布局方向：ޘ球化和农村金

融，本质还ᱟ普ᜐ金融ᴽ务的推进。

在ޘ球化方面，ケ⹤口ᱟ印度。

2015年1月和9月，蚂蚁金ᴽ对Paytm开ኅ两轮ᣅ䍴，媒փ披䵢合计金仍

达9亿多美元，占㛑40% 。在Paytm 9月的B轮融䍴中，䱯里巴巴与蚂蚁金ᴽ

作出了㚄合ᣅ䍴。

大部分ਁኅ中国家对外䍴ᣅ䍴本国金融ᵪᶴ持䉘᝾态度，ն印度的政

策较为宽松，ݱ许ㅜ三方支付平台49%的㛑ԭ为外䍴所持有，还ݱ许ޘ业务

银行74%的㛑ԭ由外䍴持有。这也ᱟ蚂蚁金ᴽ选择印度作 为ޘ球化俆ㄉ的

主要৏ഐ之一。

由于法律䲀制外䍴无法控㛑ㅜ三方支付平台，蚂蚁金ᴽ与䱯里巴巴的

这次ᣅ䍴选择了“ᣅ䍴＋␡度合作”的方式。两者不仅以䍴金支持Paytm，

ᴤ推动双方从技ᵟ到运营ኅ开ޘ面␡度合作。蚂蚁金ᴽ委派了技ᵟ运营ഒ

䱏常驻印度，䍏责项目对接，Paytm也会不定ᵏ派驻整个儈管ഒ䱏ᶕᶝ州交

流ᆖ习。一年后，Paytm用ᡧ数已经䎵过1．4亿，其中有䎵过1亿用ᡧᱟ与

蚂蚁金ᴽኅ开合作后的新增用ᡧ。৏本Paytm只有支付和᡻ᵪ充٬功㜭，ն

在支付宝的੟ਁ下，也加ޕ了本地生活ᴽ务、电影⾘、ᢃ䖖等多个场景。

在ᣅ䍴Paytm时，丙歆毅曾表⽪，蚂蚁金ᴽ会在ޘ球各个市场᥁选ۿ

Paytm一样的优秀伙դ，支付宝未ᶕᢃ算ڊ技ᵟḷ准䗃出，新兴市场的创业

Ա业不用再从头开始ڊ技ᵟᷦᶴ，包ᤜ弹性可ᢙᇩ的云平台、仾控系统、

大数据应用。
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在那之后，蚂蚁金ᴽ的⎧外ᡈ略ᣅ䍴如同“开了挂”一㡜，接连੺

捷，而“ᡈ略ᣅ䍴＋技ᵟ经傼䗃出”的␡度合作模式，ᱟ其ޘ球化布局中

的“独䰘法宝”。

2015年11月，蚂蚁金ᴽ宣布㚄᡻丙国电ؑ等公司ޡ同ਁ起设・互㚄网

银行K Bank，这ᱟ丙国政府时䳄23年之后俆次ਁ放银行牌➗。2016年11

月，蚂蚁金ᴽ旗下的支付宝（俉⑟）正式认䍝泰国Ascend M oney增ਁ的㛑

ԭ，占增ਁ后总㛑权的20% 。2017年2月，蚂蚁金ᴽ分别向㨢律宾数字金融

公司M ynt和丙国〫动金融公司Kakao Pay注䍴，4月又与印尼E mtek集ഒ合

䍴成・〫动支付公司。至此，蚂蚁金ᴽ在东南亚地区的业务版图得到ᶱ大

的ᢙኅ。

在农村金融方面，蚂蚁金ᴽ与邮ۘ银行的合作᜿在下沉渠道，᥆掘ؑ

用价٬。邮ۘ银行的招㛑䈤明书中写道，蚂蚁金ᴽሶ根据适用情况，在适

用且可行㤳ത内与邮ۘ银行ޡ同⹄究制定支付结算、场景开拓、୶ᡧᴽ务

和ؑ贷等合作方Ṹ。蚂蚁金ᴽሶ对邮ۘ银行提׋给蚂蚁金ᴽ平台的金融ᴽ

务开ኅ⹄究，支持邮ۘ银行⹄ਁ适合蚂蚁金ᴽ平台的理财产૱。

这一合作㛼后的政策㛼景不ᇩ忽视———㠚2004年以ᶕ，中央1号文件

连续14次㚊❖“三农”工作，其中11次对邮政ۘ蓄、邮ۘ银行提出明⺞要

求。

通过ᡈ略ᣅ䍴ᶕ补足农村金融的线下㜭力，最典型的当኎蚂蚁金ᴽ与

中和农ؑ的合作。2016年12月，蚂蚁金ᴽ对中和农ؑ项目管理有䲀公司进

行了ᡈ略ᣅ䍴，后者由中国ᢦ䍛基金会ਁ起成・，专注于农村金融ᴽ务。

中和农ؑᱟ目前中国最大的公益性ሿ仍ؑ贷专业ᵪᶴ，覆盖了229个

৯，其中85%为国家级ᡆ者ⴱ级䍛ഠ৯，在ޘ国拥有2 800名ؑ贷员。ᡚ至

2016年11月底，中和农ؑ已经累计ਁ放贷款184亿元，覆盖300万农ᡧ。

中国ᢦ䍛基金会ᢗ行副会长、中和农ؑ董事长王行最表⽪，中和农ؑ

的贷款质量较好，累计损失率为0．13% 。据媒փ报道，中和农ؑ之所以㜭

够保持较好的还款率，ㅜ一ഐ为其采取了㚄保模式，即单一农ᡧ无法贷

款，必须ᱟ3～5ᡧ农ᡧ㚄合贷款。

ㅜ二，中和农ؑ䲀制单ㅄ贷款的金仍，目前ሿ组贷款的单ㅄ贷款上䲀

为2万元。2016年，中和农ؑ平均单ㅄ贷款在1万～6万元，这 样可以与农
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ᡧ的还款㜭力ᴤ加匹配，不会导致过度䍏٪。

ㅜ三，中和农ؑ采取整贷零还的模式，即ُ款后先给两个月左右的ᵏ

䲀，从ㅜ三个月开始还，每个月只䴰还৏ᶕ贷款仍的十分之一，再加上利

息，这样仾䲙ቡ被分散了。

实际上，刚开始和中和农ؑ䈸合作时，丙歆毅的内心ᱟ犹豫的。“农

村贷款情况很复杂，我从ᶕ没有ⴻ到过一个ڊ农村ሿ微贷款的公司可以规

模化，我担心他Ԝ（中和农ؑ）没有控制坏账的㜭力。”

ն真正接触下ᶕ，丙歆毅彻底ᴽ气了。在৫ኡ西䈳⹄时，当地农民੺

诉他，ቡᱟ䐏亲ᡊᴻ友ُ钱也得ᢺ中和农ؑ的钱还上，ഐ为“在他那丢不

起这个人”。这个所䉃的“他”，ᤷ的ቡᱟ中和农ؑ的农村放贷员。丙歆

毅ਁ现，所有放贷员都ᱟ当地农村的“㜭人”，有的人৏ᶕᱟ村ሿᆖ教

ᐸ，有的人曾ᱟ乡派出所所长，还有人ᱟ村里䎠街串ᐧ的卖货郎… …他Ԝ

的ޡ同特点ቡᱟ对当地情况ᶱ为⟏悉，在当地也很受ሺ敬。 “农民兄弟重

面ᆀ。如果给他放贷的ᱟ他很ሺ敬的人，他ቡ会千方百计ᢺ钱᤹时还上。

中和农ؑᱟ真的៲农民，ᆳ有一套独特的仾控模式。”丙歆毅䈤。

换言之，农村地理、经济和人群的特征，ޡ同导致了农村金融在征ؑ

管理、仾䲙控制、业务流〻等方面存在不足，中和农ؑ则可以较好地补足

蚂蚁金ᴽ在这方面的欠缺。

中和农ؑ目前的综合贷款利率约为12% ，即贷款1万元，利息1200元，

利率较儈，与之形成勌明对比的ᱟ，目前银行贷款的基准利率在5%以下。

所以此次蚂蚁金ᴽ的ᡈ略ᣅ䍴，对于中和农ؑ而言很重要的一点ቡᱟ降低

融䍴成本。

此外，中和农ؑ目前只有ؑ贷产૱，而蚂蚁金ᴽ可以提׋理财、支付

等多ቲ次的金融产૱。而且，引ޕ新技ᵟ，也可降低仾䲙、控制成本，提

儈ᴽ务触达率。

强化优势型投资

蚂蚁金ᴽ最早的一ㅄᣅ䍴，要追ⓟ至其前䓛———䱯里ሿ微金ᴽ阶

段。

2013年10月，ሿ微金ᴽ以11．8亿元认䍝天弘基金管理有䲀公司2．623

亿元的注册䍴本，持㛑51% ，成为天弘基金最大的控㛑㛑东。
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天弘基金对ሿ微金ᴽ的重要性不言而௫，当时由于支付宝的担保交易

模式，导致大量䍴金沉⏰在其中，天弘基金为支付宝盘活䍴金起到了关键

作用，日后也成为蚂蚁金ᴽ理财业务板块的核心支ḡ。天弘基金亦ᱟ蚂蚁

金ᴽ在未独・之前ڊ过的两起重要对外ᣅ䍴之一。

此前，2013年6月，支付宝与天弘基金合作推出։仍宝，ሶ其፼ޕ支付

宝账ᡧ内，֯得天弘基金的规模在五个月内变成了1000亿元，一䏳成为国

内规模最大的货币基金。

։仍宝的成功，一方面ᱮ⽪出普通客ᡧ群փ强大的ᣅ䍴理财䴰求，另

一方面也证明了支付宝的渠道销售㜭力。这给了蚂蚁金ᴽ独・存在的理

由：׍ᢈ渠道、数据及技ᵟ平台优势，为ሿ微Ա业和普通大众提׋普ᜐ金

融ᴽ务，ᱟ有市场的。蚂蚁金ᴽ此后的ᣅ䍴布局多ᱟ在强化㠚䓛的平台优

势。

另一项重要的对外ᣅ䍴则ᱟ其2014年对恒生电ᆀ的ᣅ䍴。这ㅄᣅ䍴至

今׍❦ᱟ蚂蚁金ᴽ数十起ᣅ䍴中金仍最大的一ֻ。

2014年4月，恒生电ᆀ的控㛑㛑东恒生集ഒ以32．99亿元转让100%的㛑

权给⎉江融ؑ，交易完成后，⎉江融ؑሶ通过恒生集ഒ持有恒生电ᆀ20．

62%的㛑权。

2015年6月，蚂蚁金ᴽ通过认䍝⎉江融ؑ新增㛑本并收䍝现有㛑东剩։

㛑权的方式，㧧得⎉江融ؑ100%的㛑权。

恒生电ᆀᱟ中国最大的面向金融行业的IT解决方Ṹ提׋୶，其客ᡧ主

要ᱟ各类证券公司、公募基金、私募基金、保䲙公司等。恒生电ᆀ在证券

集中交易系统的市场占有率为44% ，在基金、保䲙、ؑᢈᣅ䍴交易管理系

统的市场占有率分别为90% 、88% 、86% ，在银行综合理财平台的市场占

有率为75% ，ᱟ目前中国拥有“ޘ领域”的龙头金融ITԱ业。

据媒փ报道，金融ᵪᶴ的底ቲ系统早ᵏ很多ᱟ恒生电ᆀ开ਁ的，蚂蚁

金ᴽޕ㛑恒生电ᆀ，᜿ણ着切ޕ了金融行业的后ㄟ。正如当初䱯里巴巴集

ഒത绕␈宝的布局，今天ᶕⴻ，最有价٬的ቡᱟ䱯里巴巴对␈宝底ቲ基⹰

设施的布局。

2014年10月蚂蚁金ᴽ正式成・后，随即加快了对外ᣅ䍴的㝊步，其在

2014年剩։的两个月内完成了2起对外ᣅ䍴，在2015年完成了14起，2016年
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ᡚ至9月26日完成了12起。这28起ᣅ䍴覆盖行业䶎常广泛，包ᤜ银行、㛑

⾘、证券、保䲙、基金、消费金融等金融领域，还涉及佀饮、媒փ、影视

等䶎金融领域。

与此同时，蚂蚁金ᴽሶ㠚己定位为互㚄网金融ᴽ务生态系统，通过对

外ᣅ䍴与内生性ਁኅ，逐步形成了五大业务板块：支付、理财、融䍴、综

合金融与金融基⹰设施。

᤹➗里昂证券的估٬模型，蚂蚁金ᴽ87%的价٬ᶕ㠚支付、理财和融䍴

三大业务，这些业务绝大多数ᱟ蚂蚁金ᴽ㠚有的，比如理财业务中的招财

宝与蚂蚁㚊宝，融䍴业务中的㣡呗、ُ呗等。在其ᣅ䍴布局中，涉及这三

大核心业务的只有天弘基金和消费金融公司䏓分ᵏ，而蚂蚁金ᴽ所ᣅ䍴的

项目ᴤᱟ主要集中在后两块。

䏓分ᵏ于2015年8月㧧2亿美元E轮融䍴，由蚂蚁金ᴽ领ᣅ。一位业内人

士ᤷ出，蚂蚁金ᴽⴻ重的ᱟ其作为大ᆖ生分ᵏ䍝物平台，可弥补蚂蚁金ᴽ

在ṑഝ贷市场上的オ白，以此对抗京东金融的ṑഝ白ᶑ，当时京东已经ᣅ

䍴了ṑഝ贷另一家公司分ᵏ乐。ն随着一系列ṑഝ贷公ޡ事件的爆ਁ，政

策逐⑀缩紧，䏓分ᵏሶ目光ᣅ向ṑഝ之外的消费金融市场，并ᴤ名为“䏓

店集ഒ”。外界评价，蚂蚁金ᴽᐼᵋُ此ᶴ筑在消费金融领域的“护城

河”。

从委派董事的角度ⴻ，据工୶䍴料ᱮ⽪，蚂蚁金ᴽ派往䏓分ᵏ的董事

为ᣅ融䍴部的ᵡ䎵，并䶎⴨关业务线的䍏责人，这也可以反映出双方的合

作ᴤ多着⵬于ᡈ略ቲ面。

在五大业务板块中，蚂蚁金ᴽᣅ䍴的项目主要集中在综合金融业务与

金融基⹰设施，这两个板块ሶ为未ᶕ蚂蚁金ᴽ的增长提׋动力。

在综合金融业务中，蚂蚁金ᴽ分别ᣅ䍴了互㚄网金融䍴产交易平台网

金⽮、开放式基金在线销售平台数米基金网、台䍴财产保䲙公司国泰产

䲙、㛑权类互㚄网金融平台36Kr、以不良䍴产为主的权益类䍴产交易平台

天津金融䍴产交易所、⽮交组合证券ᣅ䍴平台金䍍塔，其中数米基金网与

国泰产䲙由蚂蚁金ᴽ控㛑。

2014年11月，恒生电ᆀ与中国ᣅ融䍴担保有䲀公司、蚂蚁金ᴽ 等ޡ同

ਁ起设・“⎉江互㚄网金融䍴产交易中心”，即网金⽮，定位于䍴产交易
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平台，ḷ准化〻度低。蚂蚁金ᴽ方面委派的董事ᱟ时ԫ蚂蚁金ᴽ副总裁、

财ᇼ事业群总经理的黄浩 [2] 。

在䶎ḷ䍴产方面，䲔了网金⽮，蚂蚁金ᴽ还于2015年10月斥䍴1．5亿

美元ᣅ䍴了创ᣅؑ息及㛑权ᣅ䍴平台36Kr。

蚂蚁金ᴽ本䓛作为一家科技公司，支撑其整个业务փ系的ᱟ云计算、

大数据和ؑ用փ系等底ቲ平台，对外ᣅ䍴中㠚❦ቁ不了对儈科技公司的青

ⶀ。2014年11月，蚂蚁金ᴽ以1 200万美元ᣅ䍴美国加州的〫动安ޘ软件开

ਁ୶VKEY；2016年9月，以7 000万美元收䍝美国生物识别技ᵟ公司

EyeVerity，加强消费者在线交易数据和交易安2016。ޘ年4月26日，蚂蚁

金ᴽ完成B轮45亿美元的融䍴，重点之一ቡᱟ要强化技ᵟ。在蚂蚁金ᴽ的官

方网ㄉ上，到位、オ付、蚂上等酷⛛生活փ傼的实现，ᴤᱟ无一不䴰要技

ᵟ的支撑。

场景拓ኅ型ᣅ䍴

在蚂蚁金ᴽ的ᣅ䍴中，如果䈤那些与金融业务⴨关的ᣅ䍴ᱟ为了进

攻、为了ᢙ大业务版图，那么另一些ⴻլ与金融业务无关的ᣅ䍴，比如口

⻁网、侯了么、┤┤出行、␈宝电影、百盛中国等，则ᱟ为了ᣅ䍴场景，

以巩പ支付宝的市场地位。

蚂蚁金ᴽ在支付ޕ口和场景方面的ᣅ䍴，主要䐏随支付宝的变化而进

行。

随着支付宝从担保交易工具逐⑀ਁኅ为〫动支付工具，ᴤ多ᜣ䊑オ䰤

被ᢃ开了。蚂蚁金ᴽ俆席ᡈ略官䱸龙曾在2015年7月表⽪： “未ᶕ支付行

业的竞争，在支付以外。”这᜿ણ着蚂蚁金ᴽ以支付宝为平台，开始ᶴ建

ᴤ多的金融与生活支付场景。

“仅ᱟ支付工具，无法产生足够的用ᡧ黏性。”ᶕ㠚蚂蚁金ᴽ的人士

䈤，支付宝正在ቍ试变成“线下␈宝”，即生活ᴽ务类平台，包ᤜ佀饮、

娱乐、生活ᴽ务等୶ᡧ都可以ⴤ接接ޕ支付宝。

“衣食住行”ᱟ消费的ഋ大支ḡ，其中“食”和“行”仁次最儈，ᱟ

兵家必争之地。蚂蚁金ᴽ在2016年4月和5月ᇶ集进行了3起ᣅ䍴：㚄合䱯里

巴巴ᣅ䍴侯了么和┤┤出行，以及ᣅ䍴䱯里影业旗下互㚄网售⾘平台␈⾘

⾘。其中┤┤出行与␈⾘⾘出现在支付宝9．9版本的俆页ޕ口中。
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蚂蚁金ᴽ亦在2016年9月与᱕华䍴本㚄合ᣅ䍴百盛中国4．6亿美元，不

过蚂蚁金ᴽ在此宗交易中仅ᣅ䍴5000万美元，若᤹百盛中国100亿美元亴ᵏ

估٬计算（百盛中国的整փ估٬为85亿～105亿美元），蚂蚁金ᴽ仅占㛑

0．5% 。

在此宗交易ਁ生前，㛟德基与必㜌客等百盛旗下૱牌已经成为支付宝

收单业务的一员，其财务ᣅ䍴᜿义可㜭大于ᢙኅ支付场景的᜿义。

不可否认的ᱟ，蚂蚁金ᴽ正在ቍ试␡度介ޕ佀饮行业场景。在2015年6

月ᣅ䍴口⻁网时，亦在同月ᣅ䍴了雅座在线（C轮），雅座在线成・于2006

年，为佀饮Ա业提׋基于SAAS的佀饮会员营销ᴽ务。2016年7月，蚂蚁金ᴽ

又ᣅ䍴了二维⚛，二维⚛成・于2013年， 专注于佀饮云收银系统。

雅座在线由于成・时䰤早，ᱟ以会员系统管理切ޕ佀厅SAAS系统的，

二维⚛则ᱟ以支付为切ޕ点。䲔了蚂蚁金ᴽ，新美大 [3] 在佀饮行业的ᣅ

䍴也␡ޕ到了SAASቲ面，ᣅ䍴了类լ的SAAS公司佀行ڕ、ቿ㣟科技和天财

୶龙。这一切反映出各家都ᐼᵋ㧧取ᴤ␡度的场景和数据，也᜿ણ着佀饮

行业的竞争开始从Cㄟ转向Bㄟ。

基于SAAS系统所搜集的经营流水数据，可以ᴤ加精准地判断୶家的ؑ

用状况，这与蚂蚁金ᴽ⴨关ሿ仍贷款产૱䶎常契合，新美大也ሶ于近ᵏ推

出基于数据的互㚄网٪权类金融产૱。先通过ؑ息化绑定佀厅以㧧取经营

流水数据，由此ڊ金融衍生业务，再基于这⿽␡度合作എ侸到布局场景，

这可㜭ቡᱟ蚂蚁金ᴽᣅ䍴雅座在线与二维⚛的逻䗁。

这些ᣅ䍴与蚂蚁金ᴽ的主营业务ⴻլ无关，ն其俆要᜿义在于布局和

巩പ场景。微ؑ支付，ቔ其ᱟ基于⽮交关系链的微ؑ红包，给支付宝带ᶕ

了巨大的危ᵪᝏ。微ؑ支付以红包场景切ޕ，后续和┤┤ᢃ䖖、大众点

评、京东合作，␫加了出行、饮食、䍝物等丰ᇼ的支付场景。在〫动互㚄

网时代，工具类产૱的可替代性䶎常儈，所以支付宝必须从纯工具向平台

转型。在此㛼景下，蚂蚁金ᴽ为了巩പ支付宝的地位，在2016年上半年ᇶ

集进行了4起场景类ᣅ䍴，由此，支付场景与生态之争ሶ成为未ᶕ支付宝和

微ؑ支付的竞争主题。

第四节　进击的蚂蚁
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战略是打出来的，不是事先定好的

这ᱟ一个ⷜ息万变的时代———新技ᵟ不断地被创造、应用，人Ԝ的

䴰求不断被ਁ掘、┑足… …作为一家致力于用技ᵟ重ᶴ金融生态的Ա业，

蚂蚁金ᴽ的ᡈ略方向也在不断䈳整。

根据公开䍴料ợ理，蚂蚁金ᴽ的ᡈ略方向䈳整至ቁ经历了三轮变化。

2014年10月16日，刚刚成・的蚂蚁金ᴽ对外公布了“平台，农村，ޘ

球化”三大ਁኅᡈ略。这三大ᡈ略的核心，ቡᱟ让ᴤ多的人口以及ᴤ多的

应用场景被“卷ޕ”。

以农村ᡈ略为ֻ。蚂蚁金ᴽ所ⴻ重的支付宝钱包，在一二线城市人群

中已经较为普及，ഐ此，蚂蚁金ᴽ的重点ᱟ在三ഋ线城市以及农村市场中

推广，让ᴤ多的人口“卷ޕ”〫动支付场景。具փڊ法ᱟ，与数千家农村

金融ᵪᶴ㚄通，一方面，为农村用ᡧ开通线上支付通道，┑足他Ԝ线上、

线下䍝买生活、农䍴用૱的支付䴰求；另一方面，对接金融ᵪᶴ和农ᡧ，

┑足农ᡧ消费、农䍴䍝买等ؑ贷䴰求，农村市场可以从现金支付ⴤ接䐣到

〫动互㚄网支付。包ᤜ⺜件方面，蚂蚁金ᴽ也通过与运营୶的合作提升了

农村市场的⺜件水平。

这⿽关注农村人口的“卷ޕ”ᱟޘ面的。2014年10月，䱯里巴巴集ഒ

宣布੟动“千৯万村计划”，即在未ᶕ3～5年内，ᣅ䍴100亿 元，建・

1000个৯级运营中心和10万个村级ᴽ务ㄉ，ሶ其电ᆀ୶务的网络覆盖到ޘ

国三分之一强的৯以及六分之一的农村地区。䱯里集ഒ电୶业务在农村的

ᢙ张，䐏蚂蚁金ᴽ“向下”的ᢙ张ᱟ“同步、同ᶴ”的。

人口和应用场景的“卷ޕ”，其实ቡᱟ金融ᴽ务的基⹰。尽管䱯里表

⽪㠚己䐏䉧歌ᱟ不同的，նᆳ也很㠚豪地宣称㠚己ᱟ技ᵟ公司，只不过不

ᱟ技ᵟ创新引导型，而ᱟ用技ᵟ拓宽୶业边界。这一኎性反映在蚂蚁金ᴽ

䓛上，ᡆ许可以总结为“用技ᵟ拓宽金融边界”。

在接下ᶕ的两年多时䰤里，蚂蚁金ᴽ੟动了“互㚄网推进器计划”，

开放了蚂蚁金融云，后者最终在2016年10月升级为“蚂云计划”。

2016年4月，蚂蚁金ᴽ在宣布完成B轮融䍴的同时，也公布了最新的ᡈ

略方向， “绿色金融”位列其中。6月14日，蚂蚁金ᴽ俆度解读了“绿色

金融”ᡈ略的内⏥，该ᡈ略包ᤜ两个ቲ次：用绿色方式ਁኅ新金融，䈳动
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普通民众৲与低⻣生活方式；用金融工具推动绿色经济ਁኅ，推动绿色᜿

识普及。

具փᶕⴻ，在用金融工具推动绿色经济ਁኅ方面，蚂蚁金ᴽ旗下的网

୶银行对绿色ؑ用ḷ签用ᡧ提׋优ᜐؑ贷支持，包ᤜ向农村提׋㢲㜭型䖖

辆䍝置融䍴、为㨌鸟物流合作伙դ提׋优ᜐؑ贷以支持其ᴤ换环保电动

䖖，未ᶕ还ሶ持续支持绿色Ա业的生产经营活动。

同时，在蚂蚁㚊宝的平台上已与䎵过90家基金公司合作，并协同基金

公司合作伙դ推出锚定绿色㛑⾘ᤷ数的绿色公募基金产૱，鼓励用ᡧᣅ䍴

这些绿色基金。蚂蚁㚊宝平台上的绿色环保主题基金䎵过 80只，为绿色金

融ᣅ䍴提׋支持，未ᶕ还ሶ引ޕ大数据模型，以提儈这些基金的എ报。

在蚂蚁金ᴽ૱牌与公众沟通部总经理䱸亮ⴻᶕ，绿色金融实际上ᱟ一

个ᴤ加广泛的概念，这⿽“泛绿色金融”的理念փ现在蚂蚁金ᴽ生态平台

上的方方面面。比如与城市公ޡ㠚行䖖ᡆޡ享单䖖ޡ同推出“ݽ押金扫⸱

』䖖”ᴽ务、֯得“⻣账ᡧ”概念␡ޕ人心的蚂蚁森᷇、用五年时䰤推动

中国进ޕ“无现金⽮会” … …

2016年10月16日，在蚂蚁金ᴽ成・两ઘ年的年会上，井贤ḻ正式接替

彭蕾出ԫCEO一㙼。在这场年会上，蚂蚁金ᴽ未ᶕ的ਁኅᡈ略又有䈳整。

最新的ᡈ略包ᤜ：ㅜ一，ޘ球化，未ᶕ10年蚂蚁金ᴽሶ和合作伙դ一

起ᴽ务ޘ球20亿人；ㅜ二，ޘ面升级ሿ微金融ᴽ务，用井贤ḻ的话表述，

即“用数据㜭力2000ڊ万ሿ微Ա业的CFO”；ㅜ三，完ழؑ用փ系，井贤ḻ

称蚂蚁金ᴽ已用大数据ᆥ化出一套ؑ用փ系，并ሶ继续完ழᆳ。井贤ḻ同

时䈤，这套փ系并不只኎于蚂蚁金ᴽ，而኎于整个⽮会，ᆳሶ帮助ޘ⽮会

解决ؑ用、ؑԫ问题。

“蚂蚁和其他Ա业不同的地方在于，很多公司都ᱟ事先规划好一个ᡈ

略，❦后五年、十年地向前䎠。ն蚂蚁金ᴽ的ᡈ略ᱟᢃ出ᶕ的，而不ᱟ事

先定好的。”每次䈳整ਁኅᡈ略，都会引ᶕ外界对蚂蚁金ᴽ各⿽各样的解

读，䱸亮认为大家都“ᜣ多了”， “这个行业连两年以后的事情都无法亴

测，我Ԝ㛟定ᱟ要不断؞正、不断对❖的”。

事实上，ᡈ略䈳整并不代表对过往的否定，ᴤ多的时候ᱟ对既往ᡈ略

内⏥的ᢙ大。
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以最新的ᡈ略表述———“ڊሿ微Ա业的CFO”为ֻ，井贤ḻ解释，这

一目ḷ其实包ᤜ了农村金融所要ᴽ务的农村创业者和农村ሿ微୶ᡧ。 “不

提农村金融不ᱟ不ڊ农村金融，只ᱟ我Ԝ现在换了一⿽视角৫描述ᆳ。”

类լ的变化还包ᤜ上文提到的“绿色金融”， “当֐认识到ڊ֐的所

有事情其实都可以用绿色ᶕ概ᤜ时，֐还有反复强䈳ᆳ的必要ੇ？ ”䱸亮

䈤。

最终，蚂蚁金ᴽ的落㝊点ᱟᢃ造一个以ؑ用փ系和仾控փ系为核心的

享平台，为世界带ᶕ平等的金融ᴽ务，即普ᜐ金融。䱸龙认为，这才ᱟޡ

蚂蚁金ᴽ一以䍟之的主线。

唯一不变的ᱟ变化

进击中的“蚂蚁”，唯一不变的ቡᱟ变化。

2016年9月29日，蚂蚁金ᴽ对内宣布৏支付事业群升级为“支付宝事业

群”，下设ഋ个事业部，分别为用ᡧ及⽮区事业部、୶家ᴽ务及开放平台

事业部、支付宝技ᵟ部与农村金融事业部。如图6 - 3所⽪。

与之前⴨比，在这次业务ᷦᶴ升级中，支付宝事业群重新整合设・了

୶家ᴽ务及开放平台事业部和用ᡧ及⽮区事业部。支付宝内部邮件

称，“唯有എ归客ᡧ（消费者与୶家）价٬，才ᱟ我Ԝ的・足之本”。基

于这个核心ᡈ略，支付宝事业群ሶ৏有的୶ᡧ事业部、公ޡᴽ务事业部、

୶家与平台ᴽ务中心等部䰘合并，成・୶家ᴽ务及开放平台事业部。

图6-3　蚂蚁金ᴽ业务ᷦᶴ╄变
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图6-4　彭蕾（左）与井贤ḻ（右）

୶家ᴽ务与开放平台，即用开放平台的方式，赋㜭与◰活生态合作伙

դ，ޡ同提升支付宝的୶家覆盖面，给୶家提׋ᴤ加优质的ᴽ务փ傼，继

而在ᴤ多的场景中ᴽ务用ᡧ，给用ᡧ提׋方ׯ的生活，ᆳᱟ支付宝ㅜ一优

先级的ᡈ略。

此前一个月，即2016年8月10日，以支付宝为基⹰ᷦᶴ搭建的蚂蚁开放

平台正式ਁ布上线，ޘ面开放支付、数据、ؑ用、会员、营销、⽮交等12

项㜭力，计划在3年内助力至ቁ100万名开ਁ者，ᴽ务1000万家中ሿ୶ᡧ与

ᵪᶴ，ᶴ建开放的生活ᴽ务生态。

用ᡧ及⽮区事业部䍏责支付宝用ᡧㄟ的产૱⹄ਁ与运营，包ᤜ支付宝

App以及基⹰的支付产૱等。ն支付宝未ᶕ并不会ሶ㙺天、纯⽮交作为ਁኅ

的方向，而ᱟ会׍ᢈޡ同爱好、ޡ同䓛ԭ等探索⽮区、⽮群的方向，为整

փ的生活ᴽ务平台的ᡈ略提׋支撑。

“以支付宝为平台，搭建百㣡齐放的开放平台，整合纵␡的୶家ᴽ务

解决方Ṹ，创新以金融生活和ᴽ务为主的⽮区平台，为用ᡧ和୶家带৫最
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优质和完ழ的ᴽ务，ᱟ我Ԝ最重要的֯命和目ḷ。”井贤ḻ在邮件中表

⽪。

不䳮ⴻ出，支付宝从一个支付工具ਁኅ成为೺ᤜ用ᡧ各个生活场景的

ᴽ务平台，支付早已不ᱟᆳ的唯一核心业务。这次ᴤ名仅一字之ᐞ，ն支

付宝事业群的叫法ᴤ贴合支付宝业务ഒ䱏的现状及未ᶕਁኅ方向。

这一轮䈳整，正ᱟ为了配合蚂蚁金ᴽ最新ᡈ略定位的升级。

“以支付宝为底盘搭建っڕ灵活的平台支撑փ系，ᱟ蚂蚁金ᴽ实现ޘ

球化、ሿ微Ա业金融ᴽ务和ؑ用ᴽ务三大ᡈ略的重要基⹰。”同样ᱟ在上

述邮件中，井贤ḻ这样䱀述蚂蚁金ᴽ最新的ᡈ略方向。

2016年10月16日，井贤ḻ从彭蕾᡻中接过了CEO的接力棒。这也ᱟ蚂蚁

金ᴽ的俆次CEOᴤ替。

作为䱯里巴巴27位合伙人之一，也ᱟ最早进ޕ䱯里的一ᢩ精㤡㙼业经

理人，井贤ḻ在接ԫCEO之前，已历ԫ蚂蚁金ᴽCFO、COO、总裁等㙼。彭蕾

与井贤ḻ，已❦成为蚂蚁金ᴽ集ഒ的ㅜ一和ㅜ二号人物（见图6-4）。

“我之前只ᱟ对数字ᝏ兴䏓，并不敢ቍ试ڊ业务。ᱟLucy （彭蕾）ᢺ

我从一个专业财务人士变成了一名Ա业的管理者。在此过〻中，她给了我

很多ؑԫ和很大的帮助。”对于彭蕾，井贤ḻ心存敬֙与ᝏ◰： “可以

䈤，ᱟLucy塑造了我，她ᱟ我的导ᐸ。”

彭蕾，作为䱯里巴巴集ഒ18位创始人之一，也ᱟ傜云最为器重的人，

凭ُ其精准独到的用人⵬光，一䐟带领支付宝和蚂蚁金ᴽ创造了一个又一

个奇迹。在她的主导与力推之下，蚂蚁金ᴽ在成・前后陆续从传统金融ᵪ

ᶴ᥆ᶕ大ᢩ儈管，如中国国际金融有䲀公司ᣅ䍴银行部৏ᢗ行总经理丙歆

毅、ᶝ州银行৏行长俞㜌法、招୶银行零售部৏总经理㜑┄、中国人ሯ财

䲙公司৏副总裁ቩ铭、建设银行总行电ᆀ银行部৏总经理黄浩等，为“摸

着⸣头过河”的蚂蚁金ᴽ奠定了坚实的人才基⹰。2016年，彭蕾登上⾿布

斯最具影૽力女性排行榜的榜俆。

两个多月后，也ቡᱟ2016年12月17日，蚂蚁金ᴽ成・两年多ᶕ的ㅜ一

次组织ᷦᶴ和人才轮዇੟动。

网୶银行৏行长俞㜌法担ԫ蚂蚁金ᴽCRO（俆席仾䲙官），ޘ面䍏责整

个蚂蚁金ᴽ的仾䲙管理。此外，〻・继续担ԫ蚂蚁金ᴽC T O（俆席技ᵟ
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官），同时兼ԫ国际事业群CTO。

与此同时，蚂蚁金ᴽ旗下的多个业务线“一ᢺ᡻”开始轮዇：৏先䍏

责财ᇼ事业群的黄浩ሶ䍏责微贷及消费者金融事业群，樊治铭ሶ 从支付事

业群䈳ԫ䍏责财ᇼ事业群。变化最大的当኎支付宝。支付宝事业群ሶቍ试

新的组织管理模式———班委制，由井贤ḻ担ԫ班长，曾松᷿与ٚ行军担

ԫ副班长，班委成员包ᤜ邹亮、袁雷鸣、陶㧩，这几位⵬下都ᱟ支付宝事

业群的核心僘干。

这ᱟ在䱯里巴巴实䐥过多次的班委制管理模式ㅜ一次引ޕ蚂蚁金ᴽ。

班委制最早由俞永⾿引ޕ䱯里巴巴，并在随后整合UC、儈德等业务，

组建䱯里〫动事业群的过〻中ਁᥕ了重要作用。在俞永⾿成为䱯里合伙人

的公੺中ቡ曾称䎎班委制对于䱯里组织的创新。

井贤ḻ在内部邮件中表⽪，轮዇历ᶕᱟ蚂蚁金ᴽ组织成长和创新的一

个优良传统，也ᱟ塑造新᥁ᡈ下组织㜭力的一个重要里〻⻁，ᆳሶ带动所

有蚂蚁人ᴤ快、ᴤ好地成长。他同时ᐼᵋ大家要解放思ᜣ，৫创造未ᶕ。

同时，蚂蚁金ᴽ还组建了ޘ球核䓛平台业务。该平台由蚂蚁金ᴽ副总

裁陆ᶠ讯䍏责，领导生物识别、安ޘᲪ㜭ഒ䱏及⴨关板块ഒ䱏。在蚂蚁金

ᴽ的设ᜣ中，该平台ሶ利用生物识别及AI （人工Ც㜭）技ᵟᶕᶴ建ޘ球核

䓛平台，ᴤ好地为消费者解决“我ᱟ我”、为ᵪᶴ解决“֐ᱟ䈱”这个᥁

ᡈ。同时，这一平台也ሶ成为未ᶕޘ球ؑ用փ系及仾控փ系的重要基⹰㜭

力。

在完成组织ᷦᶴ的䈳整后，㝡㛾于支付宝的蚂蚁金ᴽ准备开੟㠚己的

ㅜ五个3年。

从2004年成・开始，支付宝的ㅜ一个3年，以ᴽ务␈宝等䱯里系公司为

主，初步建・了网上的ؑԫփ系；ㅜ二个3年，开始ᴽ务ᴤ 多的线上୶

家，为消费者提׋ᴤ多不同场景的支付ᴽ务；ㅜ三个3年，实现ޘ面的〫动

化，建・了一个ޘ球ᴽ务人数最多的〫动支付փ系；ㅜഋ个3年，以支付宝

为基⹰，升级到蚂蚁金ᴽ集ഒ，坚持以用ᡧ为中心、坚持开放，和所有合

作伙դ一起为用ᡧ提׋支付、理财、ؑ用、保䲙以及ሿ微Ա业融䍴等ᴽ

务。2017年，㝡㛾于支付宝的蚂蚁金ᴽ开੟ㅜ五个3年。

黄昏时起飞的猫头鹰
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在经历了2016年一系列如“支付宝圈ᆀ” “招财宝违约”等䍏面事件

后，2017年᱕㢲过后，蚂蚁金ᴽ召集ޘ球所有业务线䍏责人以及核心管理

ቲ，召开了集ഒቲ面的ᡈ略会。在这次大会上，蚂蚁金ᴽ最终⺞定了“不

。交”这一重要ᡈ略⽮ڊ

“对୶业和金融的理解力和洞ሏ力，才ᱟ我Ԝ最大的优势。”ٚ行军

在事后接受媒փ采访时解释道，୶业和金融一ⴤ在变化，而从支付宝至

今，蚂蚁金ᴽ一ⴤ在以洞ሏ力和科技㜭力৫驱动୶业和金融的创新，给用

ᡧ带ᶕ大量新的փ傼，这些均与“儈仁” “⽮交”无关。

据内部人士透䵢，蚂蚁内部的“复盘”从2016年底ቡ已开始，“大大

ሿሿ的ᡈ略会不⸕道开了多ቁ轮”。

在3月21日的“财ᇼ号”媒փ沟通会上，蚂蚁金ᴽ释放了ᴤ加重⻵的ᡈ

略ؑ号： “基于TechFin的定位，蚂蚁金ᴽ未ᶕ会只ڊTech（技ᵟ），支

持金融ᵪᶴ৫ڊ好Fin （金融）。”

在外界ⴻᶕ，这ᱟ蚂蚁金ᴽ“反思”后的എ归初心。ն井贤ḻ并不太

认可“反思”的䈤法， “ ‘反思’这个词有点沉重，我Ԝ其实每天 都在

对镜ᆀ正衣冠，Ự视㠚己ᱟ否ത绕我Ԝ的֯命ᝯ景、用ᡧ价٬在ڊ

事。”他䈤， “人总ᱟ在䏼䏼撞撞中向前䎠，点┤的经历都ᱟ财ᇼ，给我

Ԝ以੟迪，⓻养我Ԝ变得ᴤ加强壮。唯有仾䴘才㜭让㣡变得ᴤ俉、ᴤ耐

寒，绽放得ᴤ加持久。 ‘反思’这个词可以用，նᱟ内心不要太沉重，我

Ԝᱟ以一⿽敞亮、乐观的态度৫迎接ᆳ，ሶ其转换为前进的动㜭。”

“世人以落ㅜ为㙫，我却以落ㅜ动心为㙫”，井贤ḻ时刻以王阳明的

这句话提醒㠚己，凡事都要向前ⴻ，没有必要纠结于过৫。他不太ᝯ᜿纠

结于外界十分关注的“圈ᆀ”事件，作为一名管理者，他认为㠚己必须俆

先从这些䍏面事件中䎠出ᶕ，才可㜭带领Ա业向前ਁኅ。

“䈤实话，这件事在我心中早ቡ过৫了。我很ቁ会എ头ⴻ，不管过৫

有多ቁ成ቡᡆ者失败，都不要ᢺᆳ作为太大的事，已经过৫的事情我Ԝ无

法再改变。只有向前ⴻ，才㜭永远从一个新的起点往前䎠。所以，在我䓛

上没有ԫօ包袱。”井贤ḻ䈤， “市场环境ⷜ息万变，对于一个组织而

言，ᱟ否㜭够敏锐捕᥹到这些变化并迅即应对，ᢺ握好未ᶕ的不⺞定性，
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甚至主动৫创造未ᶕ，这一㜭力䶎常重要。所以，⴨比എ头ⴻ，ᴤ关键的

ᱟ要向前ⴻ，拥有创造未ᶕ的㜭力。”

ն不㜭否认的ᱟ，无论ᱟ2010年的傶驼大会，还ᱟ2016年底开始的一

系列ᡈ略会，蚂蚁金ᴽ最独特的一⿽文化ቡᱟޘ面␡刻地复盘、反思，其

␡刻〻度甚至常常ሶ员工逼至落泪。这一过〻പ❦痛苦，ն摆㝡这⿽痛苦

的唯一方法ቡᱟ拨开过৫错䈟的迷䴮，继续向正⺞的方向迈进。

最㜭反映蚂蚁金ᴽ近ᵏ反思之␡刻的，ᡆ许ቡᱟ支付宝班委最新 明⺞

的两ᶑ৏则： “管理ቲ面三不要”和“业务ቲ面三要三不要”。

管理ቲ面三不要：

●不要议而不决、决而不行、只决一半（充分讨论）；●不贴ḷ签，

不䖫易画等号；

。识而不ᱟ只靠䈤ᴽޡ不随᜿ᢃ断，达成，ޘ听完ٮ●

业务ቲ面三要三不要：

●要ᢺ选择权交给用ᡧ和客ᡧ（要让用ᡧ和客ᡧ有ᢃ钩和ᢃ叉的动

㜭，不㜭反复ᢃ扰）；

●要只ڊ别人不ᜣڊ、不㜭ڊ、ڊ不好又不得不ڊ的事情（不绝人之

䐟，而ᱟޡ䎒ޡ生）；

●要让数据成为决策的主要׍据（不ᱟ靠᣽㝁袋ڊ决定）。

●不要以牺牲ؑԫᝏ、安ޘᝏ为ᶑ件（ؑԫᝏ、安ޘᝏᱟ最大的փ

傼）；

●不要上帝视角（永远要⴨ؑ别人比我Ԝ㚚明）；

●不要没有取㠽。

“ᇶ⎵瓦的猫头鹰，要等到黄昏到ᶕ才会起飞。”黑Ṭቄሶ反思活动

比作ᇶ⎵瓦的猫头鹰———ᆳ不在Იᴖ中迎旭日而飞，也不在午后的蓝天

白云䰤㠚由飞翔，而只在黄昏降临的时候才悄❦起飞。反思不ᱟ绑在㝊上

的锁链，而ᱟ助力飞行的双翼，ᱟ蚂蚁金ᴽ得以一次又一次摆㝡ഠ境、ኑ

ኑ❅新的文化与制度基⸣。
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第七章全球化发展的未来图景

在蚂蚁金ᴽ集ഒ正式成・两ઘ年的盛大ᲊ会上，彭蕾动情地䈤：“六

年后的今天，㡎台ቡ绪了，幕᣹开了，նᱟ最精彩的╄出还远远没有开

始。我Ԝ的国际事业部，今天一切刚刚开始，还只ᱟ到了ޕ⎧口，远远没

有进ޕ到⎧面上。”

“蚂蚁金ᴽ有一个ޘ球化的ᝯ景。我Ԝ致力于用技ᵟ在ޘ球㤳ത内提

升对普通大众和ሿ微Ա业的ᴽ务。蚂蚁金ᴽ的ഒ䱏有ޘ球化的视野和Ṭ

局，拥有ޘ球化的人才。面向未ᶕ，蚂蚁金ᴽ的目ḷ，ᐼᵋᱟ在未ᶕ十

年，可以䐏合作伙դ一起，ᴽ务ޘ球20亿的消费者。”同一天，接ԫ蚂蚁

金ᴽ集ഒCEO的井贤ḻ描绘了蚂蚁金ᴽޘ球化ਁኅ的未ᶕ图景。

在勌㣡与㥶棘并存的ޘ球化之䐟上，蚂蚁金ᴽ正奋力前行。

第一节　渐次铺开的全球化蓝图

2012年2月，蚂蚁金ᴽ集ഒ的前䓛———ሿ微金ᴽ正在紧锣ᇶ鼓的筹建

之中。对于这个即ሶ单飞的“孩ᆀ”，傜云┑怀ᐼ冀地表⽪， “ᐼᵋሿ微

金ᴽ未ᶕ㜭够用互㚄网的思ᜣ、互㚄网的技ᵟ，为中国乃至世界未ᶕ的金

融提׋支撑”。

从傜云的表态中可以ⴻ出，成为中国支付行业乃至整个互㚄网金 融行

业的No．1，并不ᱟ蚂蚁金ᴽỖᜣ的ޘ部。着⵬未ᶕ、放⵬ޘ球、用技ᵟ促

进ޘ球金融进化，才ᱟ这只ሿ蚂蚁的“大Ც慧”。

作为䱯里巴巴大家庭中的一员，蚂蚁金ᴽ的ޘ球化ਁኅ，并䶎᤹➗设

计好的䐟径᤹部ቡ班地进行。ᡆ者䈤，根本ቡ没有什么亴设䐟径，用“摸

着⸣头过河”ᶕ形ᇩᴤ为恰当。

关键的那两年

എ顾支付宝的ਁኅ史，2012年无疑ᱟ一个ᶱ为特殊的年ԭ。这一年，

支付宝的业务版图已经从最初的支付，逐⑀进化到了೺ᤜ支付、ሿ贷、保
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䲙、担保在内的多个领域。同在这一年，支付宝ㅜ一ᶑ⎧外䍴金渠道

———中银俉⑟ؑ用卡快捷支付，和ㅜ一ᶑ境外（俄罗斯）䍴金渠道

———QIWI⴨继上线。业务㤳ത的ᢙ大、境外业务量的迅速增加，对支付

宝的运营管理和组织建设提出了新要求。

千呼万୔始出ᶕ，支付宝国际事业部终于在2012年11月正式成・，由

国内ഒ䱏一㛙᥁起国内国际两ᶑ业务线的状态，终于在持续5年之后画上了

句号。

组织ᷦᶴ的变动，往往᜿ણ着公司ਁኅᡈ略的䈳整。2013年2月22日，

支付宝再次宣布重大业务和人事决定，ሶ支付宝৏有业务拆分整合为平台

事业群、金融事业群、国内事业群、国际业务事业群ഋ个事业群，统称为

金融业务ഋ大事业群。৏支付宝的线下、䐘境业务规划拆分到国际事业

部。

此次䈳整，ሶ支付宝的前线业务置于基⹰支持地位，国际事业部的地

位大大上升，䍴金、䍴Ⓚ的接֯ޕ得国际业务拓ኅ迎ᶕ了前所未 有的有利

局面。2013年6月，支付宝外汇䍴金ޕ境渠道建・，这为␈宝⎧外交易䍴金

结算␵䲔了后顾之忧。8月，⎧外䍝物退税业务上线，实现了支付宝账ᡧ价

٬在⎧外延ը、落地的重要ケ⹤，大大刺◰了中国⑨客⎧外䍝物的᜿ᝯ。

11月， “国际版␈宝”速卖通实现本地货币报价，⎧外用ᡧ所见即所付，

这为后续ᢙኅ出口业务提׋了基⹰。

如果䈤2013年的ケ飞猛进为支付宝———后ᶕ的蚂蚁金ᴽ———的ޘ

球化蓝图勾勒了大致的轮廓，那么，随后䱯里巴巴集ഒ的上市、蚂蚁金ᴽ

集ഒ的正式成・则为这张蓝图⎲上了⎃墨重彩的一ㅄ。

一㜹⴨承的ޘ球化Ỗᜣ

2014年9月19日，䱯里巴巴集ഒ顶着一连串“最大”的头衔———ޘ球

最大的B2B以及B2C平台、ޘ球最大的电ᆀ୶务公司、美国证券市场规模最

大的IPO———完成䐟╄，在纽约证券交易所正式挂牌上市。䱯里上市后的

ㅜ一件事，ቡᱟሶ“ޘ球化”⺞定为整个集ഒ“大䱯里୶业生态系统”的

重大ਁኅᡈ略。内地和俉⑟证券市场落后的ᵪ制设计，根本无法┑足䱯里

巴巴迫切的ޘ球化ਁኅ䴰要，这也ᱟ选择在纽交所挂牌的核心৏ഐ。
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傜云在上市的公开ؑ中写道： “很多年前，我Ԝ公司的创始人ቡ⑤ᵋ

成・一家由中国人创办，նᱟ኎于ޘ世界、኎于整个时代的公司。”他认

为，䱯里巴巴不仅仅ᱟ一家电ᆀ୶务公司，ᴤᱟ一个୶业生态系统；䱯里

巴巴也不仅仅ᜣڊ中国的互㚄网巨头，还ᐼᵋ与世界级的对᡻竞争。

作为“大䱯里୶业生态系统”中的重要成员，蚂蚁金ᴽ的ޘ球化 ᡈ略

与䱯里巴巴集ഒ一㜹⴨承。㠚2014年10月16日成・开始，蚂蚁金ᴽׯ以㠚

己最擅长的支付为ޕ口，加大对各类⎧外线下场景的布局，提儈⎧内外୶

ᡧ与用ᡧ䰤的互动仁度。

2015年，泰国皇权（King Power）ݽ税店、新加坡圣␈沙名㜌世界和

环球影城、日本ୀ吉诃德连锁䎵市等⸕名线下୶ᡧ接ޕ了支付宝。2016年5

月，蚂蚁金ᴽ和U ber㚄合宣布达成ޘ球㤳ത内的合作；7月，蚂蚁金ᴽ在

新加坡宣布੟动“Alipay＋”计划，在世界㤳ത内寻找合作伙դ，ᢃ造以

⎧外ᵪ场、百货和佀饮场景为中心的〫动ᴽ务生态圈；8月，蚂蚁金ᴽ与法

国Ingenico合作，ݱ许支付宝的用ᡧ接ޕIngenico在欧洲的线下୶ᡧ网

络，Ingenico还ሶ䍏责处理支付宝䐘境网络支付的部分ᴽ务。彼时，支付

宝在日本、丙国、泰国、新加坡、法国等70多个国家ᡆ地区接ޕ近7万个线

下୶ᡧ，⏥盖佀饮、䎵市、百货、ׯ利店、ݽ税店等，并向⎧外退税、境

外公交卡、U ber⎧外ᢃ䖖等领域迅速⑇透。

道Ṭ᣹斯·费根加ⴏ

一ⴤሶ㠚己定位为ޘ球性公司的蚂蚁金ᴽ，必❦䴰要网罗ޘ球最顶ቆ

的人才。2016年6月15日，前儈盛䍴␡合伙人道Ṭ᣹斯·费根（Douglas

L． Feagin）接替彭翼捷出ԫ蚂蚁金ᴽ集ഒ䍴␡副总裁兼国际事业部总

裁。

在加ޕ蚂蚁金ᴽ之前，费根曾ԫ儈盛美国和᣹美区、亚洲区（日本䲔

外）金融ᵪᶴഒ䱏䍏责人，在上述地区的银行、专业理财、技ᵟ与保䲙等

行业拥有广泛的客ᡧ关系。他的经傼和客ᡧ䍴Ⓚ，势必ሶ在 蚂蚁金ᴽ的ޘ

球化进〻中起到重要作用。

有心人不䳮ⴻ出，ԫ用费根基本ᱟ在ԯ效䱯里的ڊ法。2015年8月，䱯

里巴巴ԫ命儈盛前副董事长迈ݻቄ·埃文斯（Michael Evans）担ԫ公司总
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裁，䍏责䱯里的ޘ球化业务。巧合的ᱟ，埃文斯此前和费根在儈盛俉⑟办

事处ޡ事过。

费根的加ⴏ，进一步ᱝ⽪了蚂蚁金ᴽޘ球化的决心。当年10月24日ޘ

球支付行业ጠ会Money20／20ᵏ䰤，费根宣布蚂蚁金ᴽ与美国最大的୶ᡧ收

单ᵪᶴFirst Data和美国最大的支付读取器制造୶Verifone正式达成合

作。㠚2016年11月起，中国⑨客在美国纽约和加利⾿尼亚的部分ᵪ场ݽ税

店可以ⴤ接֯用支付宝䍝物，不用再ށ换美元。

至此，蚂蚁金ᴽ的ޘ球化布局终于完ޘ覆盖中国人出境旅⑨的主要目

的地国家，其ޘ球化蓝图ޘ面ኅ开。

第二节　普惠金融的全球实践

2016年10月16日，蚂蚁金ᴽ迎ᶕ了又一个重要的里〻⻁时刻。在集ഒ

成・两ઘ年年会上，彭蕾宣布辞৫CEO一㙼，专ԫ董事长。接替她出ԫCEO

的井贤ḻ，在ቡ㙼╄讲中特别䱀述了蚂蚁金ᴽ的ޘ球化ᝯ景。他䈤： “蚂

蚁金ᴽ未ᶕ的目ḷᱟ，ഋ年内，蚂蚁金ᴽ的用ᡧ50%在国内，50%在国外；

未ᶕ十年，和合作伙դ一起ᴽ务20亿消费者。”

在如此重要的场合，井贤ḻ・下一个并不算遥遥无ᵏ的目ḷ，当❦不

ᱟ好儈僋远。用井贤ḻ㠚己的话ᶕ讲，他的㠚ؑᶕⓀ于“我Ԝ有 一个ޘ球

化的ᝯ景，我Ԝ致力于用技ᵟ在ޘ球㤳ത内提升对普通大众和ሿ微Ա业的

ᴽ务”。此外，“我Ԝ的ഒ䱏有ޘ球化的视野和Ṭ局”，而且“我Ԝ有ޘ

球化的人才”。

井贤ḻሶ支付宝和蚂蚁金ᴽ成功的模式形䊑地称为“蚂蚁模式”。从

ᴽ务于␈宝网的支付工具㝡㛾而ᶕ、成为独・的ㅜ三方支付平台开始，支

付宝一ⴤ致力于用技ᵟ给ሿ微Ա业和普通消费者带ᶕ平等、普ᜐ、透明的

金融ᴽ务。❦而，⴨较于美国、欧洲等监管严Ṭ、金融փ系完备、金融基

⹰设施ਁ达的区域，中国的蚂蚁模式在技ᵟ、应用模式上并不领先。并

且，欧美国家以现金和ؑ用卡为主流支付方式，这⿽状况⸝ᵏ内不会ਁ生

大的改变，蚂蚁金ᴽ可拓ኅ的オ䰤并不大。此外，国内微ؑ支付强有力的
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竞争让蚂蚁金ᴽ䳮以持续一家独大，蚂蚁必须寻找划算而行之有效的途

径，迅速ᢃ开国际市场。

面对上述䳮题，蚂蚁金ᴽ给出的答Ṹᱟ：俆先从新兴市场国家，也ቡ

ᱟ欠ਁ达国家开始，迈出ޘ球化ਁኅ的ㅜ一步。

技ᵟ䗃出，赋㜭当地

起步总ᱟ艰䳮的。蚂蚁金ᴽ很快ਁ现，在面对广袤的国际市场时，他

Ԝ最大的᥁ᡈ，并不ᱟ微ؑ支付等竞争者，而ᱟ当地用ᡧ积习已久的支付

习ᜟ和金融理念。

2014年，蚂蚁金ᴽ集ഒ还未正式成・，支付宝国际业务ഒ䱏在拓ኅ巴

西市场时，ቡ结结实实地遭遇了ᶕ㠚支付习ᜟ的巨大冲击。在␡ޕ巴西市

场之前，ഒ䱏的成员Ԝᜣ当❦地认为，巴西应该与很多西方国家一样，会

ሶؑ用卡作为最常用的支付工具，只要解决好ؑ用卡的 支付问题，基本上

ቡ可以ᴽ务好当地用ᡧ了。նᱟ，当支付宝ؑ用卡在巴西上线以后，只有

很ቁ的用ᡧ֯用。已经䖫䖖⟏䐟的成功模式遭遇━铁卢，这让国际业务ഒ

䱏不得其解。

为什么会出现这⿽情况？通过与当地合作伙դ的ޡ同䈳ḕ，大家ਁ

现，在巴西㜭够用于䐘境消费支付的ؑ用卡䶎常ቁ。很多巴西人根本没有

ؑ用卡，ᡆ者有ؑ用卡也只㜭在本国֯用，不㜭䐘境支付。进一步的䈳⹄

ਁ现，巴西人大多֯用一⿽叫ڊBoleto的支付方式，ᆳ类լ于中国较早时

ᵏ采用的“账单支付”，即用ᡧ在线上下单生成订单号，❦后持订单号到

邮ۘ、银行等网点支付。这⿽“古老”的支付习ᜟ，只有・足当地现实，

同时ُ助合作伙դ的帮助，才可㜭真正了解到。而如օሶ这⿽根␡蒂പ的

现金支付习ᜟ转变为对电ᆀ支付、〫动支付的׍䎆，让当地人民逐⑀接

受、⟏悉并֯用新型快捷的支付方式，正ᱟ蚂蚁金ᴽޘ球化的䳮点和▌力

所在。

对于蚂蚁金ᴽ而言，ᣅ䍴各个国家的支付ޕ口，实现“ޘ球收，ޘ球

付”，并通过这一ᡈ略级ޕ口␡ޕ这些国家的电୶、金融等业务，同时通

过不断补足㠚䓛技ᵟ㜭力、进化୶业模式，反ପ新兴国家金融ᵪᶴ，为当

地客ᡧ提ޘ׋方位的金融ᴽ务，ᱟ其在摸索ޘ球化ਁኅ的道䐟上作出的重
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大转变，重点针对的ᱟ早年侧重䐘境䍝买、退税等业务所遭遇的交易管

制、金融合规、外汇仾䲙等问题。

综合ᶕⴻ，蚂蚁金ᴽ在ޘ球布局的一个重要方向ᱟᣅ䍴于技ᵟ类公

司。早在2014年11月，蚂蚁金ᴽׯᣅ䍴了新加坡〫动安ޘ和加ᇶ技ᵟ公司

V�Key，目的在于补足㠚䓛在〫动支付安ޘ方面的㜭力。2015年11月，蚂蚁

金ᴽ领ᣅ新加坡䐘境证券交易ᴽ务୶MDAQ的 融䍴，᜿在通过先进技ᵟ的引

改进用ᡧ在䐘境支付方面的փ傼。2016年9月，蚂蚁金ᴽ宣布收䍝总部，ޕ

位于美国堪萨斯市的生物识别技ᵟ创业公司EyeVerify，这ᱟ一ㅄ着⵬于未

ᶕ的ᣅ䍴。蚂蚁金ᴽ⴨ؑ，生物识别技ᵟ的广泛应用ሶ对用ᡧ的账ᡧ安ޘ

和数据安ޘ增加ᴤ多保护， “ⴻ一⵬ቡ㜭支付”的ᶴᜣ迟早ሶ变成现实。

另一个重要方向即赋㜭当地。具փᶕ䈤，ቡᱟ瞄准新兴市场国家，寻

找有同样ᝯ景的当地合作伙դ，通过技ᵟ、୶业模式的䗃出，让这些伙դ

进化为当地的支付宝、当地的蚂蚁金ᴽ，ޡ同ᴽ务ޘ世界的普通大众和消

费者。其中，与印度Paytm的合作堪称蚂蚁金ᴽ在ޘ球㤳ത实䐥普ᜐ金融的

典㤳。这⿽模式也可以称为“Paytm模式”。

印度版支付宝———Paytm模式

Paytm（ޘ称Pay Through Mobile）ᱟ印度最大的〫动互㚄网公司之一

One 97 Communications的旗下૱牌。在成・之初，ᆳ只ᱟ一个᡻ᵪ亴付网

ㄉ，2014年开始进ޕ印度刚刚兴起的互㚄网金融领域，并推出了电ᆀ钱

包。

蚂蚁金ᴽ、䱯里巴巴与Paytm的合作始于2014年10月。彼时，䱯里巴巴

刚刚上市，Paytm创始人Vijay Sharmaᶕ到ᶝ州，向傜云、张勇、彭蕾和井

贤ḻ讲述他的普ᜐ金融ᝯ景。 “我Ԝ要ڊ印度最大的〫动支付平台。”这

个被蚂蚁金ᴽ副总裁丙歆毅认为“有一些傜老ᐸ（傜云）当年的影ᆀ”的

男人讲出了Paytm的目ḷ。

那时，蚂蚁金ᴽ正筹划␡ޕ印度金融领域，也在苦苦思索进ޕ新兴市

场的䐟径。而已有2000万用ᡧ的Paytm已成长为印度最大的〫 动支付平

台，无疑ᱟ䶎常理ᜣ的合作伙դ。双方一᣽即合，蚂蚁金ᴽ率先ᣅ䍴，䱯

里随后分两次ᣅ䍴Paytm母公司One 97 Communica�tions，成为其关键ሿ㛑
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东（占㛑30%～50% ，据外媒披䵢的数字，蚂蚁金ᴽ与䱯里在Paytm中占㛑

40% ）。

印度和中国ᱟ两个常常被人放在一起比较的国家。䱯里巴巴和蚂蚁金

ᴽ之所以选择印度作为切ޕ点，正ᱟⴻ中了印度广䱄ն未开ਁ的市场，以

及当地比中国低几个ẓ次的基⹰设施水平和金融ᴽ务普及率。印度总人口

12亿，പ话装ᵪጠ٬却仅为5000万部，并且近年逐步下━，个人、୶家的

宽带接ޕ率也⴨当低。印度政府也曾搞过“一人一张银行卡”活动，ն由

于䍛ഠ人口多、银行网点〰缺、支付场景ቁ（目前印度ޘ国仅120万୶ᡧ有

POSᵪ）而宣੺失败，ޘ国ؑ用卡、ۘ蓄卡分别仅有2000万张和3亿张，㛼

后的活䏳用ᡧ仅在千万量级。很明ᱮ，蚂蚁金ᴽ在印度的ᵪ会要比在美

国、欧洲大得多。

此外，作为ޘ球ㅜ二大ਁኅ中国家，印度的金融压ᣁ状况十分严重，

金融ᴽ务、金融基⹰设施落后的现状，同样成为诸如Paytm等〫动互㚄网Ա

业的ᵪ遇。以支付为ֻ，到2015年，Visa、万事达进ޕ印度已经几十个年

头，ն总ਁ卡量不䎵过1 800万张。⴨比较而言，Paytm只用⸝⸝几年时䰤

ቡਁኅ了2．2亿用ᡧ，ᱟ两大国际ؑ用卡巨头总和的10ؽ，并且Paytm还定

下了两年内普ᜐ5亿印度人口的目ḷ。当❦，ᜣ实现这些目ḷ，⿫不开䍴本

的大量ᣅޕ和技ᵟ的快速进步。

有我优———怎么ⴻ，这都ᱟ一ㅄ双䎒的交易。由于蚂֐，无我有֐

蚁金ᴽ在〫动支付领域的成功在ޘ世界㤳ത内无出其右，Paytm从 业务布

局、产૱ᷦᶴ到Ա业文化都进行了ޘ方位ُ鉴。Paytm女儈管Kiranഎ忆

䈤，接受蚂蚁金ᴽᣅ䍴半年后，她被安排到ᶝ州交流ᆖ习，讨论从上午9点

持续到次日凌Ი4点，她当即“ፙ⒳”⿫席。

从创・㛼景、业务模式ᶕⴻ，Paytm堪称印度版的支付宝，两者之䰤的

⴨反。Paytmޘ性远大于ᐞ异。❦而Paytm与支付宝最初的ਁኅ䐟径却完ޡ

从ڊ网上支付起家，如网上缴纳话费、增٬ᴽ务费等，ⴤ到〫动互㚄网兴

起后，才开始寻找线下支付场景，如加油ㄉ、ׯ利店、电影䲒等。概ᤜ地

䈤，ቡᱟ“᤯着工具找场景”。支付宝则先为场景找工具，❦后衍生出基

金、理财、保䲙等业务，进〫ޕ动互㚄时代后又开始丰ᇼ线下应用场景。
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幸运的ᱟ，二者虽起步有早ᲊ，ն最终殊途同归，并在合适的时ᵪ成

功“牵᡻”。

与蚂蚁金ᴽ合作，对Paytm而言至ቁ有两方面的᜿义：一ᱟ技ᵟᷦᶴ的

ᴤ新。抛开复杂的技ᵟ৏理不䈸，支付宝后台处理的天量数据已经让其䳮

ᵋ项㛼。᤹➗支付宝目前的ᷦᶴ，在2016年“双11”当天创下了12万ㅄ／

秒的支付ጠ٬。如果没有蚂蚁金ᴽ，Paytm只㜭᤹每天数百万ㅄ的量段设计

底ቲᷦᶴ，届时ᢙᇩ可ቡ不ᱟ增加ᴽ务器这么简单了。

二ᱟ支付场景的ُ鉴。〫动支付场景的㧧得不ᱟ᣽㝁袋的产物，䴰要

在⴨当长的时䰤内进行大规模的实䐥探索。比如买电影⾘这个场景，Paytm

多次到蚂蚁金ᴽ取经，如今，在᥊爱电影的印度，电影⾘䍝买成为Paytm〫

动支付的明星૱类。

反过ᶕ，对于蚂蚁金ᴽ而言，选择ᣅ䍴Paytm的母公司，而不ᱟ在一个

印度〫ޕ方位 介ޘ䍴ᆀ公司，也有多重᜿义。从ޘ・新国度另起⚹灶建ޘ

动支付ᴽ务的角度而言，中国独䍴公司的䳮度远远大于印中合䍴公司。当

前，Paytm已㧧得印度央行ਁ放的俆ᢩ支付银行牌➗，ݱ许其在印度开ኅ支

付、ۘ蓄、汇款、转账等银行业务，为印度中ሿԱ业和低收ޕ人群提׋费

率ᴤ低的在线金融ᴽ务。ᣅ䍴Paytm刚好㜭够助力蚂蚁金ᴽᣒ占印度普ᜐ金

融的先ᵪ。

ᴤ重要的ᱟ，许多本土问题只有本土公司才㜭ਁ现和解决。比如，

Paytm在印度ڊ二维⸱支付采取的ᱟ“正向扫⸱”的方式，也ቡᱟ由付款方

（消费者）৫扫୶家的收款二维⸱。这样ڊ有两大好处：一ᱟ减䖫୶家䍏

担，有利于迅速推广。扫⸱设备及宽带接ޕ对印度ሿ୶家ᶴ成不低的䰘

槛，正向扫⸱时，୶家只䴰出⽪ᢃ印在纸张上面的二维⸱，消费者即可用

㠚己的᡻ᵪ完成扫⸱支付。二ᱟㅖ合用ᡧ心理。反向扫⸱的用ᡧփ傼虽

好，ն毕竟扫一下钱ቡ被划䎠，用ᡧᝏ觉心里不䐿实。扫描୶家二维⸱，

䗃ޕ金仍，最后点击⺞认，这样的过〻可以提儈用ᡧ的安ޘᝏ。本地的和

ቊ好念经，在新兴市场、新式支付᡻段的推广普及阶段，类լ的场景设计

只有本土公司才㜭ڊ出，䶎常٬得蚂蚁金ᴽ这样的外ᶕ者ُ鉴、ᆖ习。

最有᜿义的地方在于，蚂蚁金ᴽ在印度探索出ᶕ的这⿽以ᣅ䍴৲㛑、

赋㜭当地Ա业为主的“Paytm模式”为其他ޘ球化布局提׋了宝贵的㤳本。
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2015年11月，蚂蚁金ᴽ以技ᵟޕ㛑的方式৲与丙国ㅜ一家互㚄网银行

K�Bank的筹建并最终㧧得开业ᢩ准，这ᱟ丙国政府时䳄23年之后俆次ਁ放

银行牌➗，K�Bank㧧准开ኅ存款、贷款、ؑ用卡、理财、外汇等所有银行

业务。丙国政府ᐼᵋ通过引进互㚄网银行制度， 为消费者提׋ᴤ加ׯ捷、

优ᜐ的普ᜐ金融ᴽ务。而蚂蚁金ᴽਁ起设・的网୶银行在2014年ׯ㧧得了

中国俆ᢩ民营银行牌➗，其技ᵟ和实䐥经傼正好与丙国政府的䴰求契合。

对于蚂蚁㠚䓛而言，这次৲㛑在᜿的不ᱟ㠚己㛑东的䓛ԭ，而ᱟ᜿欲通过

核心系统上云、䓛ԭ识别等技ᵟ（KYC）的䗃出，㧧得ᴤ多的技ᵟ样本，为

未ᶕۘڊ备。

2016年11月，蚂蚁金ᴽ收䍝泰国支付和ሿ贷公司Ascend Money 20%的

㛑ԭ。Ascend Money的ᆀ公司之一Ascend Nano主要在缅甸、印度尼西亚等

地为无银行账ᡧ的民众普及电୶和电ᆀ支付ᴽ务，另一家ᆀ公司True M

oney则提׋现金支取卡和电ᆀ钱包ᴽ务。蚂蚁金ᴽ的ޕ㛑及其在支付和ሿ

贷方面长久的优势，ሶ助力Ascend M oney在东南亚的在线支付和ሿ仍贷款

业务。2017年2月，蚂蚁金ᴽ分别向㨢律宾数字金融公司Mynt和丙国〫动金

融公司Kakao Pay注䍴，4月又与印尼Emtek集ഒ合䍴成・〫动支付公司。至

此，蚂蚁金ᴽ在东南亚地区的业务版图大大ᢙኅ。

不仅如此，蚂蚁金ᴽ在不断的进步与反思中逐⑀形成从单一的支付、

转账等场景㧧取数据，到在大数据基⹰上提׋金融、征ؑ、ؑ贷等ᴽ务，

并以此盈利的୶业模式，这⿽模式正通过Paytm这样的伙դ和“徒弟”䗃出

⎧外。2017年初，Paytm宣布㧧得印度央行ᢩ准，ሶ成・数字银行Paytm

Develop ment Bank。3月，Paytm又ሶ电୶业务独・，成・Paytm Mall。未

ᶕ，Paytm还计划推出类լ։仍宝、㣍麻ؑ用的产૱，并ᢙኅ到䍝物、支

付、银行、保䲙等综合性金融ᴽ务փ系。用Paytm创始人Vijay的话ᶕ䈤，

ቡᱟ“以前我Ԝ总ᜣ着向⹵䉧ᆖ习，如今我Ԝ向中国ᆖ习”。

井贤ḻ在2016年6月俆届FTCC （金融技ᵟCTOء乐部）ጠ会上曾这样总

结蚂蚁金ᴽ的ޘ球化策略：我Ԝ并䶎৫每个国家设・分公司、ᆀ公司，而

ᱟ赋㜭当地的合作伙դ，䗃出经傼，䗃出技ᵟ，帮助ᆳԜ在ޘ球㤳ത内提

普ᜐ金融ᴽ务。正ᱟ基于㠚䓛技ᵟ和୶业模式的优势，蚂蚁金ᴽ才㜭越׋

ᶕ越多地䎒得⎧外政府和ᵪᶴ的ؑԫ，通过合作迅速ᢃ开⎧外市场，加快
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球ᢙ张的步伐。反过ᶕ，也正ᱟ通过与当地伙դ的合作，蚂蚁金ᴽ才真ޘ

正得以实䐥ޘ球㤳ത内的普ᜐ金融Ỗᜣ。

第三节　鲜花与荆棘并存的全球化之路

百度、腾讯的前䖖之鉴

当前，中国互㚄网经济已经进ޕ下半场，加快推进ޘ球化ਁኅ已成为

BAT （ᤷ百度、䱯里巴巴、腾讯）等互㚄网巨头的ޡ同选择。ޘ球化对互

㚄网Ա业的ᱮ著᜿义在于，一方面，可以在ޘ球㤳ത内寻找新的增长点，

以应对国内核心业务增长的瓶颈；另一方面，可以在ޘ球㤳ത内整合䍴

Ⓚ、人才、技ᵟ，用ޘ球化思维提升㠚䓛在ޘ球的ᡈ斗力。

❦而从历史ᶕⴻ，中国的互㚄网Ա业在ޘ球化道䐟上并䶎一帆仾顺，

甚至遭受过᜘痛的ᢃ击。百度在日本和欧美、腾讯在东南亚都曾折ᡏ，这

ᱝ⽪着，在互㚄网Ա业ޘ球化的道䐟上并䶎只有勌㣡，同样也有㥶棘。

2006年，百度选定日本作为其拓ኅ⎧外业务的ㅜ一ㄉ。当时，䉧 歌的

球化ᢙ张已经进行多年，在大多数国家的市场ԭ仍都在90%以上。ն在中ޘ

国、俄罗斯、丙国、日本和捷ݻ五个国家，䉧歌却落后于本土搜索公司，

中国有百度，俄罗斯有Yandex，丙国有Naver，捷ݻ有Seznam，这几个都ᱟ

所在国㠚主的搜索引擎。唯独日本ᱟ特ֻ，前两大搜索引擎ᱟ雅虎和䉧

歌。

百度进军日本市场的逻䗁ᱟ：既❦已经在中国市场上成功击退了雅虎

中国和䉧歌，百度一样㜭在日本市场上复制这⿽成功。百度CEOᵾ彦ᆿ当时

㠚ؑ地䈤： “日本市场的竞争并不ᱟ那么◰⛸，日本市场的Ṭ局多年ᶕ没

有变动，ቡᱟ雅虎和䉧歌这两家䶎日本公司在ڊ。从日本消费者的角度ᶕ

考虑，多一个选择ᱟ有好处的。” “既❦百度在中国市场⸕道怎么ᢃ败ᆳ

Ԝ，在日本市场我Ԝ也很有ؑ心。”

现实远不如ᵾ彦ᆿ设ᜣ的那样美好。എ头审视，百度当时用以进军日

本市场的产૱，竟没有一项具有排他性优势。ᆳ᡻中唯一可㜭的优势，只

有多年的搜索技ᵟ的积累以及搜索产૱运营的经傼。而面对ޘ球化经傼ᴤ
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为丰ᇼ、技ᵟᴤ为领先的䉧歌，以及多年ᣒ夺市场ԭ仍未果的必应、雅虎

等竞争对᡻时，百度几无㜌算。

2011年，百度转而进军欧美，宣布成・百度美国⹄ਁ中心，并㚈请吴

恩达担ԫ俆席科ᆖ家。❦而，与新兴国家和中国市场⴨比，欧美ᱟ完ޘ不

同的市场，䉧歌早已占据主导地位，百度的产૱和技ᵟ与之⴨比并无优

势，在这些市场・足十分ഠ䳮，后ᶕ的现实也证明了这一点。并且，作为

ؑ息ᴽ务୶的百度在欧美ሶ面临䉧歌在中国时遇到的同样的监管问题，ቔ

其ᱟ在美国，监管常常对中国公司不利。这让百度在美国本土的业务推进

䴚上加䵌。

到了2013年，随着360现䓛搅局，〫动互㚄网的ޕ口危ᵪ也在加剧，百

度被迫在埃及推出安卓版᡻ᵪ浏览器，之后ׯ不了了之。ⴤ到2016年中国

公民境外⑨䴰求爆ਁ式增长，֯得百度地图在⎧外市场取得亮⵬成绩，百

度的ޘ球化业务才算ᢣഎ一城。

B A T当中另外一个巨头———腾讯，其ޘ球化ᡈ略起步ᴤ早。腾讯早

在2005年ׯ成・国际事业部，并早早在美国、印度、越南、᜿大利布下据

点。2009年，腾讯以3亿美元注䍴俄罗斯互㚄网公司DST，ն随后在俄罗斯

市场收效甚微。ㅜ一代王牌产૱QQ盘䑎PCㄟ之后，傜化腾却没有ሶ这款即

时通讯之王推向国际市场的ᢃ算，腾讯ഐ此错过了ㅜ一个䎠向国际市场的

仾口。

ⴤ到2011年微ؑ出现，腾讯才重新开始积ᶱ筹划ޘ球化运作之䐟。

2013年8月，腾讯曾宣布微ؑ⎧外用ᡧケ⹤1亿，彼时微ؑ⎧外业务ሶ独・

运作成・⎧外事业部的消息盛传了一阵，后ᶕ却未见有动䶉。据统计，微

ؑ的⎧外市场仍集中在ㅜ三世界国家，欧美和日丙的即时通讯应用市场，

被WhatsApp、Line、Facebook、 Messenger等对᡻所䵨占。目前，腾❦׍

讯未再ᴤ新微ؑ的⎧外用ᡧ数据，并且当前仍❦ᱟ以ᣒ占用ᡧ为主，还未

到୶业化变现ᡆ者ṁ・૱牌的阶段。微ؑ㜭否助力腾讯成功实现ޘ球化，

目前ᶕ䈤仍❦ᱟ未⸕数。

梦幻与沉重兼有，挑战与机遇并存

对于蚂蚁金ᴽ、䱯里巴巴以及百度、腾讯等互㚄网Ա业ᶕ䈤，ޘ球化

在⴨当长的一段时䰤内，都ሶᱟ一个Ỗ幻与沉重兼有、᥁ᡈ与ᵪ遇并存的
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命题。所䉃Ỗ幻，ᱟᤷ互㚄网天❦的交流效率让世界变得ᴤ 加扁平，地域

䲀制ᴤ易ᢃ⹤，䍴Ⓚ交换ᴤ加快捷；所䉃沉重，ᱟᤷ䍴Ⓚ在㠚由㚊ᤒ的过

〻中ᴤᇩ易产生壁垒，出现割裂。

䱯里巴巴作为国内早ᵏ的B2B贸易平台，为国内廉价୶૱流向⎧外提׋

了䶎常ׯ捷的通道，ഐ此在互㚄网浪▞中乘仾⹤浪，顺势而起。后ᶕ䱯里

巴巴“〫情别恋”，ሶ大量精力ᣅޕ个人消费市场，事实充分证明了傜云

的决策⵬光。䱯里巴巴׍靠迅速成长的␈宝ㄉっ㝊䐏，并过渡到天猫୶

城，成为电୶巨擘，而׍ᢈ有着外䍴㛼景的䱯里巴巴，并受到␈宝、速卖

通等ⴤ线䴰求支持的支付宝与蚂蚁金ᴽ，也ُ此东仾㧧得了飞速的ਁኅ，

一举奠定其在行业中的领先地位。

⴨比较而言，百度和腾讯没有这样的先天优势。在特殊的政治、经济

环境成长起ᶕ的这两个互㚄网巨头，前者要面临产૱核心竞争力在国际大

⟄⚹中的不断考傼；后者虽❦早早拥有了用ᡧ数据优势，նᱟ⽮会关系天

❦的凝㚊特性，致֯其要ᜣ在文化存在巨大ᐞ异的市场寻找ケ⹤，必❦ഠ

䳮重重。在百度的数据分᷀和人工Ც㜭ቊ未成气候、腾讯6亿用ᡧ消费市场

的运作模式ቊ不成⟏的情形下，䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ的ޘ球化运作得以Ჲ

时领䐁。

2017年4月17日，蚂蚁金ᴽ宣布加价36%至12亿美元，再次提出针对ޘ

球ㅜ二大国际汇款ᴽ务公司———美国速汇金（MoneyGram）的并䍝建议。

这ᱟ蚂蚁金ᴽ力图ᶴ建ޘ球生态系统的重要举措。如果收䍝顺利，不仅ሶ

大大增强蚂蚁生态փ系的䐘境汇款㜭力，ᴤḷ志着其向欧美等ਁ达国家支

付市场的ᢙ张ᴤ进一步。❦而，美国当地Ա业Euronet Worldwide的半䐟ᵰ

出，以及漫长的交易审ᢩ流〻，让这起收䍝交易一波三折。放⵬世界，蚂

蚁金ᴽᜣ要ケ⹤新兴市场国家的㤳ത，ᢃޕ ਁ达国家，实现ޘ面的ޘ球

化，必ሶ面临十分严ጫ的᥁ᡈ。

仅在支付领域，PayPal、Google Wallet和Apple Pay等国际支付巨头

早已群狼环ժ。eBay已于2016年ሶPayPal分拆出৫，旨在寻求ᴤ广䱄的ਁ

ኅオ䰤；Google W allet则已经在〫动支付领域ሿ有所成，用ᡧ只要绑定

银行卡ᡆ银行账ᡧ，ቡ可以֯用᡻ᵪ在ԫ᜿一家支持NFC支付的୶家付款。
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2017年的㤩果WWDC开ਁ者大会，也向世人ኅ⽪了Apple Pay赶䎵支付宝的决

心。

此外，以美国为代表的欧美电ᆀ支付市场ᱟ在ਁኅ成⟏的线下ؑ用卡

和A C H建设基⹰上延ը到互㚄网媒փ上的，其前提ᱟؑ用卡和银行支⾘已

经ᱟ广大用ᡧ支付线下交易最⟏悉的工具，在৏先系统下建设的支付授

权、业务流〻、␵算、行业ḷ准、仾䲙控制以及儈ᇩ量ؑ息系统都不䴰要

重大改造。与PayPal、Google Checkout和Apple Pay十分强䈳和现有金ڊ

融系统的合作ޡ䎒不同，支付宝在中国与银行等金融ᵪᶴ竞争◰⛸，这类

经傼对美国等国际市场ᶕ䈤几乎派不上用场。对当地金融ᵪᶴ和监管的冲

击，会否令其遭到冷遇甚至ᴤ为严厉的䈳ḕ与处罚，目前仍ᱟ未⸕数。可

以亴见，在中国互㚄网支付产业蛮㦂ᵏ累积起大量ⴤ连银行䍴Ⓚ、ᢃ通多

数银行支付系统经傼的支付宝和蚂蚁金ᴽ，虽❦针对中国金融փ系的不足

专䰘设计了多款成功产૱，նᜣ在⑨戏规则完ޘ不同的国际市场上复制国

内的成功绝䶎易事。

䐘境数据流动及数据安ޘ问题ᱟ另外一个不ᇩ忽视的᥁ᡈ。当前，大

量经济运行、⽮会ᴽ务乃至国家安ޘ⴨关的数据向云计算和大数据技ᵟ领

先的Ա业集中，大规模的数据䐘境存ۘ在ޘ球各地的数据 中心，存在较大

的安ޘ仾䲙。欧ⴏ和美国都加强了䐘境数据流动管理的制度建设，在此㛼

景下，蚂蚁金ᴽ若׍❦➗搬Visa等ᵪᶴ仅在ޘ球设・三ഋ个数据㢲点的处

理方式，势必会在各国处处⻠壁。长ᵏᶕⴻ，数据在各国本地化ᱟ必❦趋

势。在成为一家不仅业务遍及中国的真正ޘ球化Ա业的过〻中，蚂蚁金ᴽ

在技ᵟ㜭力、法律ᷦᶴ、业务整合和组织建设方面仍有很长的䐟要䎠。

球化之䐟的⺞不好䎠，中国互㚄网Ա业的前䖖之鉴ቡ在⵬前。可对ޘ

于蚂蚁金ᴽᶕ䈤，即ׯ明⸕要面对国际市场的复杂性和各国政策的不⺞定

性，ն开弓已无എ头箭。
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第八章开垦农村金融的贫瘠之地

2014年，〫动互㚄网的广泛普及让农村市场成为各大电୶⵬中的新

宠。䱯里集ഒ开始实施“村␈计划”，ሶ渠道下沉，着力开拓农村增量市

场。配合村␈计划的实施，蚂蚁金ᴽ终于以支付ᴽ务撬开了农村金融的大

䰘，那片被传统金融“遗忘”在角落里的广䱄农村金融市场正在向蚂蚁金

ᴽ招᡻。

❦而，这片被外界视为新蓝⎧的农村金融市场同时也ᱟ一片䍛瘠之

地。如օ在基⹰设施薄弱、ؑ用记录缺失的农村市场，为“三农”用ᡧ提

。有效的ؑ贷ᴽ务，ᱟ蚂蚁金ᴽ一ⴤ在思考的问题׋

在蚂蚁金ᴽ副总裁袁雷鸣ⴻᶕ，这䴰要“坚定的决心和巨大的责

ԫ”， “䲔了׍靠生态系统、合作伙դ，ᴤ䴰要的ᱟ真心ᴽ务农业、农

村、农民的᜿识”。

第一节　支付先行

农村金融之殇

2013年，河北ⴱ邯郸市大名৯万堤镇孙村村民王红亮用十几年的积蓄

在该৯王村乡店北村村南流转了300亩土地，成・了家庭农场。本ᜣ通过贷

款ᢺ其։的承包土地都ڊ成大棚，ն银行䈤ᣥ押物不合 Ṭ，不给贷款，这

让王红亮不得不放弃ᢙ大规模的ᜣ法。

用该村58岁的村支书孙ᥟኡ的话䈤， “现在农民贷款太䳮了，别䈤ᱟ

贷款，ቡᱟ䐁᡻续也㜭ᢺ人搞ᲅ௭。要ᱟ真有点事ݯ，ᆱᝯ向亲ᡊᴻ友ُ

点钱，也不会向银行贷款。”

王红亮只ᱟ中国亿万农民的一个缩影，孙ᥟኡ的话则䈤出了备受贷款

䳮ഠ扰的广大农民的心声。农村金融在中国历ᶕቡᱟ一片䍛瘠之地。

中国人民银行ਁ布的《中国农村金融ᴽ务报੺（2014）》ᱮ⽪，ᡚ至

2014年底，ޘ国农ᡧ贷款։仍5．4万亿元，仅占各项贷款։仍比重的6．4%
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。农村家庭正常ؑ贷㧧ᢩ率只有27．6% ，远远低于40．5%的ޘ国平均水

平。农村每万人拥有银行类金融ᴽ务人员的数量仅为城镇的1／329。

我Ԝ并䶎没有针对农村的金融ᴽ务ᵪᶴ。实际上，这些年ᶕ，我Ԝ已

基本上形成了以受央行和银监会监管的各类金融ᵪᶴ组成的“正规军”为

主导，以⑨⿫于监管之外的农村金融ᵪᶴ为补充的农村金融ᴽ务փ系。

նᱟ这一փ系ᴽ务农村的㜭力并不强。在“正规军”中，中国农业银

行在1996年后开始䎠上୶业化道䐟，由于୶业银行“盈利性、安ޘ性、流

动性”的经营৏则与农业生产“分散性、波动性、长ᵏ性、儈仾䲙性”⴨

悖，农业银行逐⑀退出农村市场，在很多地区对“三农”的ᴽ务已成真

オ。农业ਁኅ银行的主要ԫ务ᱟ承担国家规定的政策性金融业务，并代理

财政性支农䍴金的拨付。ն随着粮食流通փ制改䶙的不断␡ޕ，农业ਁኅ

银行ሶ农业开ਁ、技改、粮ỹ油加 工、ᢦ䍛等贷款㙼㜭逐步剥⿫，只承担

针对农村粮ỹ油收ۘԱ业的贷款这一单一业务㙼㜭。农村ؑ用合作⽮本应

ᱟᴽ务“三农”的主力军，նᱟ由于㠚䓛产权不明晰，䍴金实力有䲀，贷

款૱⿽单一，也无法┑足农村经济日益壮大过〻中“三农”对融䍴数目和

贷款⿽类的䴰求。䶎正规军则本䓛ቡ具有儈息揽ۘ、ⴢ目贷款、逃避监管

的痼疾，对农村经济主փ的ᴽ务不ն不到位，还隐藏着巨大仾䲙。

在这样的农村金融ᴽ务փ系下，出现上述情景和数据也ቡ不足为怪

了。

նᱟ，银行也有一㛊ᆀ委ቸ，银行并不ᱟ不ᜣ给农ᡧ贷款，而ᱟ“ᜣ

䈤爱֐不ᇩ易”。ഐ为农村⽮会ؑ用փ系缺失，农ᡧؑ用䳮以在征ؑ系统

中փ现，而且涉农贷款仾䲙儈、എ报率低，农村⽮会担保փ系也不ޘڕ，

金融ᵪᶴ为了降低不良䍴产率，不ٮ向于ⴤ接对农ᡧ贷款。

“银行放贷怕收不എ，农民求贷却没有ؑ用。”这正ᱟ中国农村金融

最真实的一面。农民的贷款䳮问题已成为中国农村金融之殇。

村淘淘出大市场

“这ᱟ最好的年代，也ᱟ最坏的年代”。用一百多年前狄ᴤ斯的这句

话ᶕ描述当下农村金融的ਁኅ毫无违和ᝏ。农村金融巨大的׋䴰缺口ᆅ㛢

着无䲀的ᵪ遇，无数双⵬ⶋ已经瞄准了农村金融市场，ሶ其作为新的蓝

⎧。
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致力于提׋普ᜐ金融ᴽ务的蚂蚁金ᴽ㠚❦不会忽视这个广䱄的市场。

㠚2014年10月成・Ժ始，蚂蚁金ᴽׯሶ农村作为重要的ᡈ略方 向之一，其

切ޕ口ׯᱟ䱯里集ഒ的“千৯万村计划” （又称“村␈计划”）。

2014年，随着〫动互㚄网的广泛普及，支付宝的各项业务也开始下

沉。在蚂蚁金ᴽ集ഒ成・前的半年时䰤里，支付宝和支付宝钱包的新增用

ᡧ当中，三ഋ线城市的增速均䎵越一二线城市。在网䍝市场中也੸现出城

市增速日⑀放缓、农村生ᵪ蓬勃的景䊑， 《2014年农村互㚄网ਁኅ状况⹄

究报੺》ᱮ⽪，随着网络䍝物市场日益普及，网䍝已开始向ޘ民ᢙ散，其

中农村受众正在加速ᢙ大。ᡚ至2014年12月，中国农村网民网䍝用ᡧ规模

为7 714万，年增长率儈达40．6% ；同ᵏ农村网民网䍝֯用率为43．2% ，

较上年增加12．1个百分点。

农村网民数量的攀升以及互㚄网的普及增加了农村电୶消费市场的▌

力。众多电୶纷纷ሶ目ḷ对准农村，䱯里集ഒ也不ֻ外，开始力推农村电

୶，着力开拓䴰求增量市场。

䱯里采纳了根据农村本地䍴Ⓚ优势ਁኅ电୶的“遂昌模式”，并于

2014年10月正式੟动“千৯万村计划”。该计划准备在3～5年内ᣅ䍴100亿

元，建・1000个৯级ᴽ务中心和10万个村级ᴽ务ㄉ，以ᴽ务农民、创新农

业，让农村变得ᴤ美好。简单䈤ᶕ，ቡᱟ通过与各地政府␡度合作，以电

ᆀ୶务平台为基⹰，在৯村各级设・农村␈宝ᴽ务ㄉ，并ਁኅ农村␈宝合

伙人，充分ਁᥕ电ᆀ୶务的优势，以实现“网货下乡”和“农产૱进

城”的双向流通功㜭，让互㚄网成为ሿ村庄和外界㚄通的ẕằ。

2014年10月29日，䱯里巴巴集ഒ“千৯万村计划”中的ޘ国ㅜ一个৯

级运营中心在ᶝ州Ẁ庐正式੟动。随后，在ㅜ一个村级ᴽ务 ㄉ———Ẁ庐

৯ᇼ᱕江镇金家村ᴽ务ㄉ诞生了农村␈宝的ㅜ一单。ᡚ至2016年8月，农村

␈宝覆盖ޘ国29个ⴱ区，ޡ设・300多个৯级ᴽ务中心和近1．8万个村␈

点，有村␈合伙人以及␈帮᡻近2万人。

如果֐见证过“从␈宝到支付宝，再到蚂蚁金ᴽ”的ਁኅ历〻，那么

在村␈诞生之后，֐对接下ᶕ在农村出现的支付与金融䴰求一定不会ᝏ到

陌生。
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ᢈ“村␈计划”，蚂蚁金ᴽ的支付ᴽ务向农村渠道下沉。村␈合伙׍

人可以通过支付宝帮助村民实现网上代买、代卖、代缴水电➔等费用，还

可以代收ਁ快递、亴订酒店、䍝买出行䖖⾘等。

以支付宝为䖭փ，蚂蚁金ᴽ用国际领先的支付解决方Ṹ助力Ც慧৯域

建设，大力推广和应用多元化的䶎现金支付工具，方ׯ农ᡧ缴纳水费、电

费、保䲙费、᡻ᵪ充٬等各⿽费用，并ሶ已经在城市互㚄网生活ᴽ务中积

累的成功经傼下沉到农村地区，ᢺ৯政府已经建成的公ޡᴽ务㜭力通过᡻

ᵪ提׋给农民。

支付宝的支付和民生缴费ᴽ务，帮助大量无ؑ用记录的农民积累互㚄

网ؑ用，正在逐步为今后享受与城市同等的ؑ贷ᴽ务奠定基⹰。

同时，蚂蚁金ᴽᢺ积累的线上㜭力反ପ线下，为৯域内线下୶业提׋

ኅ⽪和引流，以支付宝App为䖭փਁኅ৯域O2O，搭建了৯域家庭农场、采

摘⑨、农家乐等农家休䰢场景宣传及亴订平台，创新了农村୶业模式，提

儈了农民收ޕ。

ᡚ至2017年3月，支付宝“三农”用ᡧ已达1．63亿，ᶱ大地方ׯ了农

村地区的网䍝，推动了农村电୶的ਁኅ。村␈计划的实施、支付宝在农村

的大力普及已❦为蚂蚁金ᴽ撬开了农村金融的大䰘，那片 被传统金融“遗

忘”在角落里的广䱄的农村金融市场正在向蚂蚁金ᴽ招᡻。

第二节　抓住信贷命门

蚂蚁金ᴽ总裁井贤ḻ在2014年末时曾对蚂蚁金ᴽ进军农村金融市场作

出␵晰的规划：一方面，为农村用ᡧ开通线上支付通道，方ׯ他Ԝ线上、

线下䍝买生活、农䍴用૱的支付䴰求；另一方面，对接金融ᵪᶴ和农ᡧ，

为农ᡧ提׋消费、农䍴䍝买等ؑ贷䴰求。

ؑ贷才ᱟ农村金融真正的䳮点。在2016年农村金融事业部成・3个半月

后，时ԫ统帅的袁雷鸣ਁ现其ᴽ务的“三农”客ᡧ中，支付宝的涉农用ᡧ

已达1．5亿，ሿ仍保䲙的涉农用ᡧ也达1．2亿，նؑ贷用ᡧ只有2 200万。

而且中国有约9亿的农业人口，ն农业生产总٬却仅占GDP的10% 。如օ

为“三农”提׋有效的ؑ贷ᴽ务，并不ᱟ一个简单的问题。
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细分“三农”

图8-1　农村金融的ᴽ务对䊑与ؑ贷模式

“⸕己⸕彼，百ᡈ不殆”。要ᜣ为中国“三农”用ᡧ提׋有效的金融

ᴽ务，ቡ必须␡ޕ了解“三农”的金融䴰求。蚂蚁金ᴽ农村金融事业部在

对中国农业和农村ਁኅ的现状进行␡ޕ䈳⹄和思考后，ሶ中国农村金融的

ᴽ务对䊑细分为三ቲ。如图8-1所⽪。

ㅜ一ቲᱟ最普通的农民、ሿ型⿽养殖ᡧ和എ乡ᣅ䓛农村电୶的大ᆖ

生。其中普通农民的金融䴰求与城里人⴨լ，ٿ向于消费ؑ贷，其他人群

的䍴金䴰求也不大（ቁ则几千，多则几万）。这部分人群的特点ᱟփ量大

（占农村人口的80%以上），ն䍴金䴰求ሿ。

ㅜ二ቲᱟ扎根农村的ሿ微Ա业、个փ经营ᡧᡆ者中型⿽养殖ᡧ。这部

分人群的数量比ㅜ一ቲ用ᡧ群要ቁ一个ቲ级，大约ᱟ百万ᡆ者千万量级，

ᆳԜ的䍴金䴰求虽❦上了一个台阶，նᱟ也没有达到规模化生产的〻度

（实际上有很多细分市场也不适合规模化的⿽养殖ᡧ）。所以，通过大数

据征ؑ的方式为其提׋的授ؑ仍度可㜭无法┑足ㅜ二ቲ用ᡧ的䴰求，而且

他Ԝ提׋的线上ؑ息也不足以让蚂蚁金ᴽ作出授ؑ的判断。

ㅜ三ቲ用ᡧ则ᱟ承担着中国农业向现代农业转型的重ԫ、位于金字塔

顶ㄟ的规模化⿽养殖ᡧ。他Ԝ的特点ᱟ数量ቁ（只有几十万到几百万），

ն䍴金䴰求大。ᱮ❦，这部分用ᡧ的ؑ贷䴰求才ᱟ最迫切的。只有解决了
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这部分䍴金䴰求仍占比80%ն人数仅占20%的农村大客ᡧ的ؑ贷䳮题，才㜭

ⴤ击农村金融的痛点。

三大信贷模式

不同的客ᡧ群有不同的ؑ贷䴰求，针对每一个客ᡧ群，蚂蚁的农村金

融事业部设计了独特的ؑ贷模式。

数据化平台授ؑ模式

针对最底ቲ的客ᡧ群，蚂蚁对其提׋的金融ᴽ务以消费ؑ贷为主，授

ؑ仍度略ሿ于经济ਁ达地区。具փᶕ䈤，ቡᱟ׍靠数据化的平台模式，通

过大数据ᢩ量化的㠚动化方式授ؑ。目前，蚂蚁金ᴽ给予␈宝电୶以及村

␈合伙人的贷款ቡᱟ以这⿽模式ਁ放的，网୶银行੟动的“大ᆖ生എ乡എ

村创业ᢦ持计划”也大多通过这⿽模式ਁ放贷款。

“线上＋线下⟏人”ؑ贷模式

针对ㅜ二ቲ用ᡧ，蚂蚁金ᴽ给出的解决方Ṹᱟ“线上＋线下⟏人”ؑ

贷模式。

所䉃线下⟏人，主要由两部分组成。一ᱟ䱯里集ഒ“千৯万村计

划”下的村␈合伙人，二ᱟ合作伙դ———中和农ؑ多年积累的农村ؑ贷

员䱏Խ。线下⟏人的作用在于帮助判断、评估ُ款人的还款仾䲙，ഐ为他

Ԝ䶎常了解当地的各个农ᡧ，所以在ؑ息化和金融ᴽ务欠缺的৯域、乡

村，这些⟏人的作用ቡ⴨当于“仾控”，可以有效防止坏账的ਁ生。特别

对于中和农ؑᶕ䈤，ᆳ的前䓛为中国ᢦ䍛基金会ሿ仍ؑ贷部，在农村ሿ仍

ؑ贷领域有着20多年的丰ᇼ实䐥经傼，如今其分支ᵪᶴ遍布ޘ国19个ⴱ245

个৯的3 700多个乡镇。׍靠独特的仾控փ系，中和农ؑ大于30天的贷款不

良率一ⴤ控制在1%以下，而“⟏ 人模式”正ᱟ其仾控փ系的核心价٬。

线下⟏人大大化解了农村ؑ贷仾䲙评估中常见的缺乏ᣥ押物、担保不

足、农民征ؑ状况缺失等问题，从而大大增强了农村金融ᴽ务对䍛ഠ地区

的支持力度。

线上方面，蚂蚁金ᴽ׍❦׍靠互㚄网（ቔ其ᱟ〫动互㚄网）、大数

据、云计算等技ᵟ，৫解决过৫农村金融运营成本儈、ؑ息不对称、收ޕ

䳮核实的痛点，有效降低运营成本，实现大数据线上仾控。蚂蚁金ᴽሿ贷

业务多年ᶕ积累的经傼和数据也可运用于线上审核及贷后监控等环㢲。
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2015年11月8日上午，在ޘ国著名的羊绒加工产地河北ⴱ邢台市␵河৯

ḣ᷇村的农村␈宝ᴽ务ㄉ，村民董・㣣用三个步僔完成了在线贷款，㧧得

了网୶银行的2万元授ؑ。这ᱟ她五十多年的人生㧧得的ㅜ一ㅄ银行贷款，

所采用的ؑ贷模式ׯᱟ“线上＋线下⟏人”ؑ贷模式。

在线下，⟏⸕董・㣣家庭收ޕ和ؑ用状况的␈宝ሿ二俆先完成了对申

请贷款者的ㅜ一道评估，❦后䍏责ሶ董・㣣的䓛ԭؑ息、⴨应的土地、房

屋ᡆ䰘店的䍴产证明等基⹰数据ؑ息上传至线上，网୶银行在线上运用数

据分᷀，进行䍴质的审核和授ؑ评估。ቡ这样，董・㣣不到一ઘׯ㧧得了

贷款。如果在从前，这ᱟ她ᜣ都不敢ᜣ的事。

“金融＋电୶＋农业生产”的农产૱׋应链金融模式

ㅜ三ቲ用ᡧ承担着中国农业向现代农业转型的重ԫ，虽❦客群数量最

ቁ，նᱟ䍴金䴰求却ᱟ最大的。对此，蚂蚁金ᴽ给出的解决方Ṹᱟ农产૱

。应链金融模式׋

2016年5月25日，蚂蚁金ᴽ俆次对外䱀释了“金融＋电୶＋农业生

产”的闭环农产૱׋应链金融布局。所䉃׋应链金融，即ᢺ׋应链上的所

有成员（׋应୶、制造୶、分销୶、零售୶和最终用ᡧ）ⴻ作一个整փ，

以核心Ա业为中心，ُ助大型核心Ա业对中ሿ׋应୶的␡ޕ了解，选择䍴

质良好的上下⑨Ա业作为融䍴对䊑，为׋应链上的所有成员Ա业提׋系统

融䍴安排。

以蚂蚁金ᴽ与生勌电୶易果生勌的合作为ֻ。俆先，䱯里旗下的天猫

䎵市生勌区的׋货电୶易果生勌与䲅西ઘ至৯北吉果蔬专业合作⽮签订采

䍝协议。蚂蚁金ᴽ基于采䍝订单，在对订单进行识别并⺞认后，由网୶银

行为合作⽮数百名果农⽮员提׋低息贷款，果农᤯到这ㅄ贷款后，只㜭通

过定向支付工具专项用于从农村␈宝䍝买ᤷ定的农㦟、农䍴、农具，蚂蚁

金ᴽ还为这些产૱提׋保䲙，保证果农从␈宝上䍝买的农䍴、农具、农㦟

ᱟ正૱。最后，果૱通过易果生勌进驻天猫䎵市生勌区进行销售。

这⿽基于采䍝订单的闭环ؑ用贷款模式，可在贷款申请提交当天到

款，放款效率儈于其他贷款方式。此外，线上销售的农䍴、农具、农㦟有

૱质保证，电୶䍝买途径也优化了农ᡧ的䍝买փ傼。而且这一模式可以促

进每个地区ਁኅ地方特色产业，实现“产业㝡䍛”的目ḷ。
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这⿽基于产业链形成的闭环ؑ贷模式，既掌握着买与卖的环㢲，又成

功地在其中፼ޕ了金融ᴽ务。与传统金融ᵪᶴ的ُ款䳮⴨比，这类“三合

一”平台ケ⹤了୶业银行传统的评级授ؑ要求，也无须另行提׋ᣥ押、质

押、担保，提׋的䍴金效率ᴤ儈、环㢲ᴤ简单，利率则 远低于民䰤ُ贷，

ഐ此可◰ਁ农村市场的勃勃生ᵪ。

2016年5月以ᶕ，蚂蚁金ᴽ已经与易果生勌、蒙羊集ഒ、正邦集ഒ、益

客集ഒ等数家农业龙头Ա业达成类լ合作。

农村金融新方向的探索

三大ؑ贷模式的逐ቲ╄进，ḷ志着蚂蚁金ᴽ正在从之前的农村金融的

数据化产૱，向撬动ᴤ多生态合作伙դ的׋应链模式转变，也ḷ志着蚂蚁

金ᴽ的农村金融在循序⑀进地向纵␡ਁኅ。նᱟ，找到农业׋应链模式并

䶎袁雷鸣的灵光一现，而ᱟ蚂蚁␡ޕ思考并分᷀㠚䓛优劣势后的选择。

在农村金融事业部成・3个半月后，蚂蚁金ᴽਁ现其ᴽ务的“三农”客

ᡧ中，ؑ贷用ᡧ只有2200万，不足ሿ仍保䲙涉农用ᡧ的1／5，不足支付宝

涉农用ᡧ的1／6，而且这部分ؑ贷用ᡧ主要ᶕ㠚农村金融用ᡧ的金字塔底

ቲ。这ᱮ❦不ᱟ袁雷鸣ᝯ᜿ⴻ到的结果，农村金融事业部追求的ᱟ为ؑ贷

䴰求大的规模化⿽养殖ᡧ提׋ᴽ务。虽❦ᴽ务底ቲ用ᡧփ现了蚂蚁金ᴽ普

ᜐ金融的价٬理念，նᱟ，促进中国农业的转型升级，为其提׋有效的金

融ᴽ务，也ᱟ蚂蚁金ᴽਁኅ农村金融的重要目的。而且，从一家市场化Ա

业的角度出ਁ，在一个刚刚开੟的市场，蚂蚁金ᴽ如果毫无选择地只ڊ底

ቲ用ᡧ的ᴽ务，不ն会在䍴产ㄟ与䍏٪ㄟ的利率承压，其䍴金也会缺乏效

率。

如此一ᶕ，在৏有的网୶银行为农ᡧ提ؑ׋用贷款、支付宝为农民提

支付ᴽ务等零散业务的基⹰上，蚂蚁金ᴽ的农村金融事业部开始探索如׋

օ为规模化的⿽养殖ᡧ提׋恰当有效且仾䲙可控的金融ᴽ 务，并以此作为

农村金融事业部的重点ਁኅ方向。

蚂蚁金ᴽ拥有ਁ达的互㚄网平台和儈䎵的云计算ᴽ务，拥有儈度垂ⴤ

而又充┑开放性的金融ᴽ务փ系和开放的平台精神与生态思维，又有䱯里

ᄑ系的୶业系统作为支撑，可䉃实力强大。ն蚂蚁金ᴽ并不ᱟ万㜭的，其

⸝板在于䍴金。中国⽮会科ᆖ䲒2016年8月ਁ布的《中国“三农”互㚄网金
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融ਁኅ报੺（2016）》ᱮ⽪，2014年，我国“三农”金融缺口䎵过3万亿

元，这᜿ણ着我国“三农”领域的金融׋给严重⸝缺。单靠蚂蚁金ᴽ㠚䓛

的䍴金ᶕⓀᱮ❦不足以弥补这一巨大的缺口。

据袁雷鸣介绍，目前蚂蚁金ᴽᣅ放在农村金融领域的ؑ贷ᶕⓀ主要有

三类。ㅜ一类ᶕ㠚网୶银行ؑ贷，其䍏٪ㄟ很大一部分ᶕⓀᱟ同业拆ُ。

ն网୶银行由于不㜭远〻开ᡧ，也没有实փ营业网点，所以ᆳ虽具有吸ۘ

功㜭，ն对此不㜭过度׍䎆，若只针对一些大Ա业提׋现场开ᡧᡆ上䰘开

ᡧᴽ务则影૽效率，而且网୶银行不㜭开・用于结算的I类账ᡧ，而Ⅱ类账

ᡧ、Ⅲ类账ᡧ的功㜭受䲀，所以很䳮吸收到存款。ㅜ二类ᱟ⽮会䍴金，比

如在招财宝上ⴤ接ᣅ䍴项目的⽮会䍴金。一些保䲙ᵪᶴ为这些融䍴项目提

用保证保䲙，承保后，这些融䍴项目可ਁ布到招财宝上，引导城市ትؑ׋

民ᇼ։䍴金ᣅ向农村地区。ㅜ三类ቡᱟ定向支付的平台开放后对接的诸多

银行。随着金融ᵪᶴ的৲与，䍴金ᶕⓀ的压力ሶ得到缓解。

蚂蚁金ᴽ的优势并不在于៲得农ᡧ的微观诉求，而ᱟ在于通过⹄究㧧

⸕中国农业的ਁኅ方向、产业趋势，并通过技ᵟ、大数据、征ؑ、云计

算、支付以及多重互㚄网与金融工具，为之提׋ᴽ务支撑。 ഐ此，必须找

到㜭够撬动ᴽ务的产业“中䰤力量”，ᶕ解决农村金融金字塔顶ቲ用ᡧ的

金融׋给䳮题。

袁雷鸣ᜣ到了活䏳在中国农村市场的农业龙头Ա业。在中国，ᆳԜᱟ

农村规模化⿽养殖ᡧ生产经营的主要׍ᢈ，也ᱟ这些⿽养殖ᡧ收ޕᶕⓀ的

主要׍ᢈ。ᆳԜ对农ᡧ的仾䲙ᢺ控㜭力䎵过ԫօ金融ᵪᶴ。

在2016年1月接᡻农村金融业务后，袁雷鸣ᢺ正大集ഒ、⑙氏㛑ԭ、中

粮集ഒ、中化集ഒ等国内的农业龙头Ա业基本上䎠访了一圈，并印证了㠚

己的判断———这些龙头Ա业拥有专业的人才和实䐥经傼，ᴤ有广泛的合

作关系网，նᱟ在面向农ᡧ提׋金融ᴽ务上存在很大欠缺。ᆳԜ要么㠚己

帮助农ᡧ找银行放贷，要么成・担保公司找ሿ贷ڊᴽ务，要么㠚己ሶ羊

羔、侢料ᡆᵪỠ赊销给农ᡧ。如此一ᶕ，Ա业不ն面临䍴金链的压力，还

面临隐藏着的巨大仾䲙。这ᱮ❦不ᱟ一个良性的ਁኅ模式。

这些农业龙头Ա业䶎常⑤ᵋ得到金融支持，蚂蚁金ᴽ的ᶕ访让ᆳԜᝏ

到欣喜，双方ഐ为彼此的诉求契合而⴨见恨ᲊ。蚂蚁金ᴽ“金融＋电୶＋

更多电子书资料请搜索「书行万里」：http://www.gpdf.nethttps://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com https://homeofpdf.com 



农业生产”的闭环农产૱׋应链金融模式ቡ这样初具䳿形。

第三节　风口中的农村金融

多ቁ年ᶕ，金融这个“儈大上”的行业在农村լ乎一ⴤ水土不ᴽ。ն

ᱟ，〫动互㚄网的飞速ਁኅ让农村金融在近几年迎ᶕ了历史性的⹤局ᵪ

会。2016年中央1号文件提出，要“引导互㚄网金融、〫动 金融在农村规

㤳ਁኅ”。2016年10月27日，国家ਁ改委印ਁ《ޘ国农村经济ਁኅ“十三

五”规划》，提出加快建设ޘڕ的农村金融փ系等三项具փ措施。2017年

中央1号文件继续㚊❖农业领域，支持农村互㚄网金融的ਁኅ，提出鼓励金

融ᵪᶴ利用互㚄网技ᵟ，为农业经营主փ提׋ሿ仍存贷款、支付结算和保

䲙等金融ᴽ务。

农村市场存在巨大的▌在金融䴰求，同时金融䍴Ⓚ又⴨对匮乏，这都

给农村金融市场留下巨大的ᜣ䊑オ䰤。农村金融已❦ㄉ在仾口浪ቆ，无数

双⵬ⶋ都ሶ目光对准了ᆳ。

蚂蚁的战略布局

农村金融涉及保䲙、支付、微贷等许多䴰求。要形成整փ的金融解决

方Ṹ，担䍏起促进农村金融ਁኅ的重ԫ，蚂蚁金ᴽ必须成・一个既㜭撬动

集ഒ所有⴨关䍴Ⓚ，又㜭专注为“三农”市场提׋金融ᴽ务的部䰘。

2016年1月，蚂蚁金ᴽ成・农村金融事业部，由之前担ԫ财ᇼ事业群总

裁的袁雷鸣ԫ掌䰘人。农村金融事业部的定位ቡᱟᢃ通৏本独・的各ᶑ业

务线，整合内外部䍴Ⓚ，向“三农”用ᡧ提׋包ᤜؑ贷、支付、保䲙、理

财等在内的综合金融ᴽ务。

ն其实，早在农村金融事业部成・之前，蚂蚁金ᴽቡ已在农村金融领

域着᡻布局了。

早在䱯里ሿ贷时ᵏ，其ᴽ务领域ቡ已经䎠向农村，在农村占据了一定

的市场。后ᶕ，ሿ微Ա业贷款业务并ޕ网୶银行，网୶银行亦ሶ农村金融

作为重点业务方向。时ԫ网୶银行行长、蚂蚁金ᴽ副总裁的 俞㜌法很␵楚

网୶银行的定位ᱟᴽ务长尾客ᡧ，ቔ其ᱟ其中的农村消费群փ，ഐ而，农
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村金融被列为网୶银行的ᡈ略重点。对于其农村金融ᡈ略，俞㜌法如ᱟ表

述：ㅜ一，䐏随䱯里巴巴和蚂蚁金ᴽ的农村ᡈ略。ㅜ二，和所有的金融ᵪ

ᶴ，ቔ其ᱟ为农村ᴽ务的一些金融ᵪᶴ加强合作，利用ᆳԜ的㜭力，同时

䗃出网୶银行的㜭力（包ᤜ技ᵟ和仾控᡻段），为ᴤ多的农村客ᡧ提׋ᴽ

务。ㅜ三，ᐼᵋ利用政府和⽮会的䍴Ⓚ，利用୶业化的渠道，ᢺᴽ务推向

农村。

2015年6月开业Ժ始，网୶银行ׯ宣布੟动“大ᆖ生എ乡എ村创业ᢦ持

计划” ———未ᶕ三年每年ሶᣅ10ޕ亿元的专项ᢦ持䍴金，总计30亿元。

开业8个月，网୶银行已经为14000多名എ乡എ村创业的大ᆖ生和有志于家

乡ਁኅ的优秀青年累计ਁ放了接近4亿元的贷款，而在这4亿元的贷款中，

ᣅ向国家级和ⴱ级䍛ഠ৯（乡）的占比约40% 。这一计划给乡村带ᶕ了人

气与活力，也为农村经济注ޕ了“造血干细㜎”。

2016年3月28日，蚂蚁金ᴽ在成・农村金融事业部之后宣布੟动“千৯

万亿计划”，ᐼᵋ用3～5年的时䰤在ޘ国1000个৯助推并完ழ“互㚄网

＋”୶业、公ޡᴽ务和创业金融的平台。具փᶕ䈤，ቡᱟ要通过蚂蚁金ᴽ

的大数据和技ᵟ㜭力与各地基ቲ政府大数据⴨结合，以此撬动万亿⽮会ؑ

贷䍴Ⓚ，目的ᱟ整合并提升基ቲ政府公ޡᴽ务水平，带动৯域୶业升级，

为大众创业、万众创新保傮护㡚，为提升৯域经济和ት民生活提׋“互㚄

网＋”推进器。这个计划⏥盖“互㚄网＋城市ᴽ务” “互㚄网＋生活୶

圈” “互㚄网＋创业金融”等一系列内ᇩ，ᆳ的推出，ḷ志着蚂蚁金ᴽ的

农村金融业务开始向纵␡推进。

2016年12月20日，蚂蚁金ᴽਁ布名为“䉧䴘”的农村金融计划，ޘ面

੟动农村金融ᡈ略：以三大业务模式ᴽ务“三农”用ᡧޘ面䴰求，推进普

ᜐ金融扎根农村。䉧䴘计划ᢃ算用三年时䰤，㚄合100家龙头Ա业，为大型

⿽养殖ᡧ提׋金融ᴽ务；与合作伙դ一起，为1000个৯提׋综合金融ᴽ

务，包ᤜ支付、ؑ贷、保䲙等；面向国内所有“三农”用ᡧ，᣹动合作伙

դ及⽮会力量提׋累计1万亿元ؑ贷。

蚂蚁金ᴽ总裁井贤ḻ表⽪，蚂蚁金ᴽሶ一如既往地坚持开放的策略，

同合作伙դ一起ᴽ务农村，一起为消䲔城乡ਁኅᐞ䐍、实现平等金融ᴽ务

而努力， “ᐼᵋ䉧䴘计划ۿ᱕䴘一样⓻⏖农村，让农村经济㤱壮成长。”
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䉧䴘计划的宣布ḷ志着蚂蚁金ᴽ在经过约1年的▌行与摸索后，其农村

金融ᡈ略正式从纸上䎠向田䰤，成为经过实䐥Ự傼的方法论。

蚂蚁的合作之道

␡䉉合作之道的蚂蚁金ᴽ在布局农村金融市场时，៲得充分利用各方

优势与䍴Ⓚ，达到合作ޡ䎒。

2015年9月11日，蚂蚁金ᴽ旗下的网୶银行、支付宝㚄合安ؑ农䲙推出

了ޘ国ㅜ一个互㚄网仾力ᤷ数保䲙产૱，为遭受台仾“ᶌ鹃”袭扰的农ᡧ

提24׋ሿ时内线上申请和理䎄，让农民切实得到了实ᜐ。

2015年12月，蚂蚁金ᴽ宣布ޕ㛑中国邮政ۘ蓄银行并与其达成ᡈ略合

作。实际上，早在2014年6月，傜云ቡ曾亲㠚前往邮ۘ银行北京总部，与邮

ۘ银行签订了ᡈ略合作Ṷᷦ协议。随后，双方在快捷 支付、ሿ微Ա业贷

款、金融云计算等方面都ኅ开了␡度合作。

众所ઘ⸕，邮ۘ银行定位于ᴽ务“三农”、ᴽ务中ሿԱ业、ᴽ务⽮

区，与蚂蚁金ᴽ⴨լ，二者都注重金融ᴽ务的普ᜐ性，同时，二者在技

ᵟ、ᴽ务渠道、用ᡧ群փ、业务模式等方面的互补性也为农村金融和ሿ微

Ա业金融两大领域提׋了␡度的可᥆掘オ䰤。蚂蚁金融ޕ㛑邮ۘ银行彰ᱮ

了其在农村金融领域ਁ力的雄心。

2016年6月20日，在国家级䍛ഠ৯⒆南平江৯三市镇␑水村的一个酿酒

厂房里，蚂蚁金ᴽ与中和农ؑ宣布“牵᡻”，ቡ“互㚄网＋精准ᢦ䍛”正

式达成ᡈ略合作关系，蚂蚁金ᴽ成为中和农ؑ继中国ᢦ䍛基金会之后的ㅜ

二大㛑东。中和农ؑᱟ目前中国最大的公益性ሿ仍ؑ贷专业ᵪᶴ，业务涉

及国内19个ⴱ的245个৯，其中81%为国家级䍛ഠ৯ᡆⴱ级䍛ഠ৯。ᡚ至

2017年3月底，中和农ؑ累计放款177．7万ㅄ，放款金仍达到212．4亿元，

其中52．4%的贷款主要用于支持⿽养殖业的ਁኅ。与中和农ؑ的牵᡻，᜿

ણ着蚂蚁金ᴽ向农村金融的␡水区又迈进了一步。

作为䉧䴘计划的开篇，2016年12月20日，蚂蚁金ᴽ一并宣布对中和农

ؑ进行ᡈ略ᣅ䍴、与中华保䲙成・合䍴公司“农㚄中鑫科技㛑ԭ有䲀公

司”、与农业部合作开ਁ新型经营主փⴤ报系统等消息。

竞争悄然开始
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在2016年中央1号文件俆提“引导互㚄网金融、〫动金融在农村规㤳ਁ

ኅ”之后，农村金融ؘ❦成为大֜⵬中的新蓝⎧和市场的新仾向。野心勃

勃的大ሿ玩家Ԝ，试图进ޕ这些中国经济的毛细血管， 寻求一切可㜭的ᵪ

会。

目前，京东金融、宜ؑ、㣿ᆱ金融等互㚄网巨头⴨继奔赴农村开ਁ新

市场。以农业起家的新ᐼᵋ集ഒ和正大集ഒ、可ⓟ金融、翼龙贷、领勌金

融、什傜金融也在农村金融领域“䐁傜圈地”，农村金融市场群雄逐鹿的

大戏已经上╄。

京东金融在2015年9月儈䈳ਁ布农村金融ᡈ略，表明要ޘڊ产业链和ޘ

产૱链的农村金融。随后，京东金融专为农村市场ᢃ造的消费ؑ贷产

૱“乡村白ᶑ”、农村ؑ贷૱牌“京农贷”和农村理财、农产૱众筹业务

⴨继上线。目前，京东已经建成1 500多家৯级ᴽ务中心、1 500多家京东

帮ᴽ务店，招募27万名乡村推广员，覆盖27万个行政村。

㣿ᆱ金融有遍布乡村的线下䰘店，先天拥有金融O2O的优势；新ᐼᵋ本

䓛ቡᱟ扎根农村的农牧业巨头，可以顺理成章地从侢料销售向养殖和消费

ᢙኅ，刘永好还与雷军一起成・了“ഋ川ᐼᵋ银行”，主ᢃሿ微“三

农”ᴽ务；互㚄网金融明星Ա业宜ؑ也在90多个农村地区设・了贷款网

点，陆续开ਁ出宜农贷、农୶贷、宜ؑ农䍴』䍱等农村金融产૱；翼龙贷

在乡镇地区设・了上万个贷款点，并向农村地区ਁ放贷款百亿元；领勌金

融则专注于养殖领域的׋应链金融，ᡚ至2016年6月，贷款规模达近万亿

元。

无论巨头Ԝ以怎样的方式切ޕ农村金融，最终都ሶ在渠道上ኅ开正面

交锋。未ᶕ，互㚄网Ա业在农村金融领域的竞争会ᴤ加◰⛸。

仾䲙无处不在

农村金融既ᱟ一片新蓝⎧，又ᱟ一块䳮୳的“⺜僘头”。创新总 ᱟդ

随着各⿽问题和仾䲙，农村金融也不ֻ外。传统金融在农村面临的诸多问

题，互㚄网金融也一样会遇到。

俆先，中国农村金融ਁኅ遇到的最大问题ᱟ各个地区业态ᐞ异性太

大，没有一⿽模式可以解决ޘ国问题，仾控᡻段不㜭完ޘ复制，只㜭根据

各地具փ情况开ኅ⴨应的金融业务。所以，如օ建・一个有效的仾控փ系
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ሶᱟ欲在农村金融领域␡耕的众ᵪᶴ䴰要ޡ同面对的俆要问题。ᴤ精细

化、多样化的仾控方式ሶᱟ蚂蚁金ᴽ以及其他各家新金融ᵪᶴ的᥆掘重

点。

其次，⴨对于城市，农村市场整փؑ用记录的缺失给农村金融的ؑ用

仾䲙控制带ᶕ᥁ᡈ。无论蚂蚁金ᴽ还ᱟ京东金融，ᣁᡆ其他涉足“三

农”的新金融ᵪᶴ，均缺ቁ基⹰ؑ用数据的支持，ᆳԜ在׋应链金融、消

费金融领域积累的数据记录、仾控模型Ჲ时无法应用于农村金融领域。而

普ᜐ金融的֯命决定了蚂蚁永远都要争取覆盖ᴤ广泛的用ᡧ，ഐ此数据问

题ሶ会一ⴤ存在。

此外，缺乏对当地农村情况的␡ޕ了解，无力派遣过多的金融专业人

才到各个农村，䴰要广泛、多环㢲地寻求合作伙դ，这些都ᱟ各家ᵪᶴ䴰

要面对的䳌碍。也正ഐ为如此，目前各家ᵪᶴ，无论ᱟ㠚建的还ᱟ合作

的，基本上都采取了广铺网点、一线人员尽䈳、产业链增٬的方式。

农村普ᜐ金融ᱟ一个ޘ球性的䳮题，ቔ努斯在ᆏ加᣹国推行ሿ仍ؑ贷

三ഋ十年才ਁ放出⴨当于1000多亿人民币的贷款，⴨对于ޘ球农村普ᜐ金

融的䴰求量ᶕ䈤，这仅仅ᱟ九牛一毛。可见，农村普ᜐ金融绝䶎一ᵍ一夕

可以实现。
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第九章开放平台：用技术服务金融

蚂蚁金ᴽ的“TechFin”刚一提出，ቡ有很多人认为ᱟ在“⛂概念”，

认为蚂蚁金ᴽ只ᱟ不ᜣ䐏在别人“FinTech”的概念后面䎠，二者并没有什

么本质ᐞ别。

不ᜣ䐏在别人后面䎠ᱟ真，ն“TechFin”与“FinTech”也的⺞存在

区别，一个主要的判断ḷ准ቡᱟ：ᱟ否ᢺ㠚营金融业务关在了“笼

ᆀ”里。

蚂蚁金ᴽ认为，㠚己在ڊ的事情ᱟ用技ᵟ重塑金融。䈤这句话的底气

ᶕⓀ于， “重塑”与“开放”ቡۿᱟ⺜币的正反面，蚂蚁金ᴽ认为㠚己不

仅有“重塑”的㜭力，ᴤ有“开放”的勇气。

第一节　互联网＋保险的想象空间

“ሿ而个性”的互㚄网保䲙

在“双11”迈过ㅜ7个年头时，这个኎于消费者与୶家的狂欢㢲迎ᶕ了

一个新玩家———保䲙业。2016年的“双11”，保䲙行业成了一个大䎒

家。ᶕ㠚蚂蚁保䲙平台的数据ᱮ⽪，在千亿销售仍的㛼后，ᱟ各类消费保

䲙在为消费者的䍝物փ傼提׋保䳌。ᡚ至2016年11月11 日24时，消费保䲙

ケ⹤6亿ㅄ，⴨当于平均每分钟41万单，为“剁 ᡻ފ”Ԝ提׋保䳌金仍䎵

224亿元。

没错，如果֐够细心的话ቡ会ਁ现，2016年“双11”ᵏ䰤，䲔了司オ

见ᜟ的运费䲙，还有ᴤ多从前䰫所未䰫的保䲙产૱դ随着䍝物䖖里的宝䍍

Ԝ一起੸现在֐⵬前———买了ᴽ装䶻帽，有衣ᴽ褪色䲙、䶻ᆀ㝡㜦䲙；

买了瓜果蔬㨌，有生勌㞀⛲䲙；买了彩妆和护㛔૱，有化妆૱过敏䲙；买

了母婴用૱，有尿不⒯过敏䲙… …

这些保䲙产૱一ޡ有5类30多⿽，由蚂蚁保䲙平台㚄合包ᤜ中国人保、

中国人ሯ、中国平安、太平洋保䲙、泰康保䲙等在内的9家保䲙公司ޡ同推
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出，这5大类分别ᱟ：质量保䳌类、物流保䳌类、售后保䳌类、价Ṭ保䳌类

和ؑ用保䳌类，蚂蚁金ᴽሶ其统称为“消费保䲙”。不䳮ⴻ出，这些䲙⿽

都诞生于实际的消费过〻中，也㜭够为消费提׋保䳌。

նᱟ，这些五㣡八䰘的䲙⿽也֯得对各类消费保䲙产૱进行仾䲙定价

成为一道䳮题。2013年，在蚂蚁推出“退货运费䲙”初ᵏ，与之合作的保

䲙公司ഐ为逆选择仾䲙过儈而亏损严重。

亏损的৏ഐ很ⴤ接。对于用ᡧᶕ䈤，既❦㣡5毛钱ቡ㜭由保䲙公司为退

货运费埋单，那为什么不一件衣ᴽ大中ሿ号都买，᥁好合适的再退઒？这

样一ᶕ，保䲙中的概率事件ቡ变成了大多数必定ਁ生的事件。

为了解决这个问题，蚂蚁㚄合保䲙公司ڊ了两件事。一ᱟ尽快ᢙ

大“样本量”，从৏ᶕ只由用ᡧ主动䍝买，增加到鼓励卖家为每一ㅄ订单

䎐送退货运费䲙。在增加了保单量（降低仾䲙概率）的同时，卖家᛺讶地

ਁ现，他Ԝ的客ᴽ压力降低了20% ，交易量⸝ᵏ内增加了 70% 。二ᱟ通过

大数据分᷀，开始千人千面的定价，针对不同退货记录、୶૱类目、性别

等变量设定不同的价Ṭ。很快，保䲙公司ᢝ亏为盈，用ᡧ可以选择提ݽ׋

费退货运费䲙保䳌的店铺，卖家也ഐ为该保䲙降低了人工成本、提升了销

量，达到了“三䎒”的效果。

和消费保䲙⴨լ，许多其他䲙⿽也存在个性化定制和仾䲙定价的オ

䰤。

以最为人Ԝ所⟏⸕的账ᡧ安ޘ䲙为ֻ。在支付宝上，最低0．88元ቡ可

以保100万元，换算之后，费率ᱟ百万分之一。这个百万分之一ቡᱟ蚂蚁金

ᴽ通过行为数据加以动态精算得出的结果，当中䴰要考量两个维度：ㅜ一

个维度ᱟ账ᡧ被盗的可㜭性；ㅜ二个维度ᱟ根据用ᡧ的消费量、绑定的银

行卡以及消费ḷ的，找出止损率，由此得出精算费率。

换句话䈤，这个百万分之一同样᜿ણ着֐的支付宝被盗的可㜭性只有

百万分之一。

我Ԝ再ᶕⴻⴻ蚂蚁金ᴽ与保䲙公司合作的“㡚オ退⾘䲙”。和运费䲙

一样，退⾘䲙上线之初也有一个ቤቜ的故事———䎄付率一度儈达190% ，

保䲙公司面临巨大的亏损压力。最后，蚂蚁金ᴽ通过数据建模᤟救了这款

保䲙。
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在设计定价模型时，俆先要ᢺ䍝⾘者的年龄、消费习ᜟ、历史退⾘记

录、买ᵪ⾘的时䰤、起降地天气、不同ᵪ场管理水平等多⿽ഐᆀ置ޕ模

型，计算每一张ᵪ⾘的退⾘概率，据此⹄ਁ出一套“千人千面”的定价规

则，退⾘概率儈的，保费儈，反之则低。而后通过数据监测，蚂蚁金ᴽਁ

现Ḁ些地理位置仁繁出现连续的、䶎正常的退⾘行 为，䐏䑚结果ት❦牵出

一ᶑ以帮人退⾘为主业的造ٷ产业链。在ሶ这些造ٷ网点列ޕ黑名单后，

㡚オ退⾘䲙成功ᢝ亏为盈，┑足了保䲙公司的核保要求。

2017年5月25日，蚂蚁金ᴽ宣布，向保䲙行业开放ㅜ一个“䖖䲙分”，

以蚂蚁金ᴽ在大数据、人工Ც㜭、数据建模等方面的技ᵟ，为保䲙公司ᴤ

准⺞地识别客ᡧ仾䲙、ᴤ合理地定价、ᴤ儈效地ᴽ务消费者提׍׋据。

换言之，今后的䖖䲙定价ሶ从以考虑䖖型、䖖龄、配置等“从䖖”为

主，转向以考虑䖖主的婚姻状况、受教㛢〻度、㙼业、消费习ᜟ等“从

人”为主。这一转变㛼后的现实׍据ᱟ，蚂蚁金ᴽ保䲙数据科技实傼室ਁ

现，广泛引ޕ和᥆掘“从人”ؑ息，⺞实可以帮助识别䖖主▌在的仾䲙水

平。比如已婚已㛢人群的仾䲙往往要比单䓛人士低；长ᵏ在两个地点之䰤

往ᶕ的人群，仾䲙往往比没有പ定出行线䐟的人群要低；甚至人群的收货

地址ᱟ否っ定都䐏出䲙的概率੸现出⴨关性… …

基于这些⹄究，蚂蚁金ᴽሶ⎧量的“从人”ؑ息通过人工Ც㜭等技ᵟ

进行᥆掘，对䖖主进行精准画ۿ和仾䲙分᷀，量化为300～700不等的䖖䲙

ḷ准分，分数越儈，代表仾䲙越低，这样既㜭为保䲙公司提׋帮助，又㜭

保䳌用ᡧ的隐私安ޘ。

信息技术能给保险带来什么

这ቡᱟ互㚄网保䲙，ᆳᡆ许不会替代传统大仍ሯ䲙，ն无疑可以改进

理䎄仾䲙管控，促进产૱的精细化与个性化。在其㛼后，场景、 数据、运

营和技ᵟഋ大要素缺一不可。

（1）场景。ቡᱟ在互㚄网生态中，᥆掘契合保䲙的场景及关㚄价٬。

“保䲙＋互㚄网”场景，䲔了㜭够诞生大量新䲙⿽，往往还㜭衍生出不㨢

的关㚄价٬，最典型的ቡᱟ退货运费䲙。

（2）数据。可以用ᶕ支持保䲙公司的核保、定价、理䎄、反欺诈等，

前述退货运费䲙、账ᡧ安ޘ䲙和㡚オ退⾘䲙等ֻᆀ，正ᱟ኎于这一类型。
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众所ઘ⸕，大数法则ᱟ保䲙业的・业之本，ն䲀于技ᵟ㜭力，传统的大数

法则只㜭建・在历史数据和抽样䈳ḕ的基⹰上，用ᡧؑ息较为䶉态，而且

不同䲙⿽之䰤较为割裂，缺ቁ完ழ的账ᡧփ系，ഐ此存在较大缺陷和不

足。互㚄网平台ഐ为拥有对用ᡧ综合性和动态化的䐏䑚分᷀㜭力，不仅㜭

够㧧取⎧量数据，而且维度ᴤ加丰ᇼ，实时性ᴤ强，准⺞度ᴤ儈，所以㜭

弥补保䲙公司的数据⸝板。

数据同样有助于消费者行为⹄究。消费者䍝物的时䰤特征、年龄性别

特征、䍝买保䲙的փ傼等数据，对保䲙公司的价٬毋庸置疑。比如，根据

蚂蚁金ᴽ保䲙ഒ䱏的数据分᷀，在䍝买ڕ康䲙一事上，许多消费行为ਁ生

在半夜12点到凌Ი2点之䰤，而䖖䲙则大部分都ᱟ在上班时䰤䍝买的。为什

么会这样？ᱟ不ᱟ⟜夜ᴤ让人ᜣ到ڕ康问题？䍝买䖖䲙的时䰤㣡费⴨对较

大，很多人不ᝯ᜿占用㠚己日常的休䰢时䰤，所以在上班的时候᤯出ᶕⴻ

ⴻ？通过对不同的行为模式进行分᷀，保䲙公司ቡ可以在不同的时䰤段向

客ᡧ推送不同的产૱，ᣅ其所好。

（3）运营。ቡᱟ基于对用ᡧփ傼的理解，提׋包ᤜ流量ޕ口设置、ᱮ

性化ኅ⽪、㠚助理䎄通道ᢃ造等在内的保䲙运营ᴽ务。如㡚オ 延䈟䲙，通

过ᢃ通后台数据，无须用ᡧ提׋ԫօ证明，系统㠚动根据㡚班延䈟ؑ息完

成理䎄流〻，理䎄款一分钟内即可到达用ᡧ账ᡧ。通过〫动互㚄网和生物

识别等技ᵟ，未ᶕ个人保䲙㠚助理䎄〻度亦有ᵋ得到大幅提升。

（4）技ᵟ。ቡᱟ提׋以金融云为代表的技ᵟᴽ务。过৫保䲙以低仁ᴽ

务为主，䍝买ઘᵏ长达一年一次甚至几年一次。在互㚄网和保䲙结合后，

保䲙ᴽ务ਁ生的仁率ሶ大大增加，如消费保䲙在2016年“双11”当天下午

ቡ产生了近5亿ԭ保单。这样的处理压力对保䲙公司传统的核心系统而言ᱟ

䳮以承受的，金融云则可以解决这样的䳮题。

上述ഋ方面ᴽ务，ቡᱟ蚂蚁金ᴽ在2015年9月੟动的“互㚄网推进器计

划”为保䲙业带ᶕ的改变。在这一过〻中，保䲙业务在蚂蚁金ᴽ内部也逐

⑀ਁኅ为核心业务线之一。2015年9月，蚂蚁金ᴽ从财ᇼ事业群中独・出保

䲙业务板块，正式成・保䲙事业部。近一年后，蚂蚁金ᴽ保䲙事业部升级

为“保䲙事业群”，其用᜿在于布局平台保䲙。
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蚂蚁金ᴽ，⺞切地䈤ᱟ䱯里巴巴，ਁኅ保䲙业务最初的ᜣ法ᶕⓀ

于“既❦ᱟ‘万㜭’的␈宝，为什么不㜭卖保䲙”。随着互㚄网保䲙的实

䐥与对互㚄网技ᵟ的理解，现在支付宝客ᡧㄟ上的“保䲙ᴽ务”已经不再

ᱟഋ年前的“␈宝保䲙平台”，ᆳ无᜿于也不可㜭仅ڊ传统保䲙公司的销

售渠道。

那么，蚂蚁金ᴽ在保䲙业中的角色到底ᱟ什么？蚂蚁金ᴽ副总裁、保

䲙事业群总裁ቩ铭在2017年5月的一ሱ内部邮件中，ㅜ一次 ợ理了他㠚加

蚂蚁之后的观念变迁历〻———从ᐼᵋ帮保䲙公司卖保䲙，到⹄究保䲙ޕ

买卖的两䳮，再到决定让蚂蚁金ᴽ保䲙平台今后只ڊ一件事：专心ڊ好技

ᵟ。

ቩ铭在这ሱ邮件中写道： “2015年9月，我加ޕ蚂蚁金ᴽ。刚ᶕ的时

候，包ᤜ我在内的保䲙行业很多人ᢺ互㚄网习ᜟ性地当ڊ一⿽销售渠道，

ᝏ觉有这样的流量ޕ口可以销量不ᜱ、保费多多。❦而，一段时䰤以后我

Ԝ开始思考：虽❦可以为保䲙公司卖出一些保单，ն这些产૱㜭不㜭让用

ᡧᝏ⸕到他ᱟ否䴰要？同时，我Ԝ的销量⴨对于保䲙行业3万亿元的总收

出什ڊᱟ那么的微不足道。而作为一家互㚄网科技公司，应该对行业，ޕ

么样的贡献？有了这些思考，ׯᱟ我Ԝ没有ᢺ㠚己再定位成一个销售渠道

的৏ഐ。”

ᴤ进一步，ቩ铭称，蚂蚁金ᴽ保䲙事业群在保䲙业中的角色从未ۿ今

天这样␵晰：蚂蚁不ᱟ为了卖保䲙，只会通过技ᵟ与保䲙公司互为生态。

具փ而言，一方面，蚂蚁要通过人工Ც㜭等技ᵟ，为行业ڊ好保䲙教㛢，

让ޘ国的消费者对保䲙有最基本的认⸕；另一方面，通过数据建模等技

ᵟ，助力保䲙公司推出触达生活方方面面、理䎄փ傼ׯ捷的产૱和ᴽ务。

这番剖᷀同样可以ⴻ作ᱟ对蚂蚁金ᴽ保䲙ᴽ务“平台”思䐟的䱀释。

蚂蚁金ᴽᜣ要搭建的ᱟ一⿽融合式平台，用ᡧ᥁选的׍❦ᱟ各式保䲙产

૱，ն这些产૱㛼后ᱟ互㚄网公司与保䲙公司的␡度融合，ᱟ互㚄网技ᵟ

对保䲙产业链的ޘ流〻优化。

⵬下，这个平台已具䳿形。在␈宝保䲙和支付宝两个阵地，2000多款

保䲙产૱已经累计ᴽ务了䎵过3．5亿用ᡧ。ᢃ开支付宝 App可以ⴻ到，

“一人一价”的定价方式、 “猜֐喜欢”的产૱推㦀，都已经在蚂蚁金ᴽ
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的保䲙平台上有所փ现，旅行类䲙⿽在平台上的账ᡧ数、保单量和保费都

੸现出儈速增长的态势。业内一㡜认为，旅行䲙⿽的儈增长ᱟ平台型䲙⿽

开始ፋ起的ḷ志。

第二节　互联网推进器的进化之路

一脉相承的“平台”烙印

曾有专家ሶ䱯里巴巴列为电ᆀ୶务Ա业，与ޘ国数千家电ᆀ୶务Ա业

⴨提并论。当时，傜云断❦否认： “䱯里巴巴不ᱟ电ᆀ୶务Ա业，我Ԝᱟ

帮别人ڊ电ᆀ୶务。”这句话用୶业䈝言表述ቡᱟ，䱯里巴巴ᱟ一个“平

台”。

օ䉃“平台”？有这样一个经典Ṹֻ：微软最初被IBM引ޕ个人电㝁中

时，只ᱟIBM产૱的一个补充。ն通过在个人电㝁上装䖭Windows系统，微

软逐⑀搭建起一个完整的平台———电㝁软件都䴰要在Windows上运行，最

终，微软成为电㝁软件行业的平台组织者，其盈利㜭力远䎵IB M 。

而䱯里巴巴的平台思维，早在2004年ㅜ一届网୶大会时ׯ已初见ㄟ

ٚ。当时，傜云ਁ表了一番鼓㡎人心的╄䈤———蚂蚁兵ഒ可以ᡈ㜌大

䊑。毫无疑问，䱯里巴巴ቡᱟሶ无数网୶㚊合起ᶕ的平台。

ն“㚊合”只ᱟ1．0版的平台概念。有人曾经问扎ݻ伯Ṭ，Face-book

最大的贡献ᱟ什么？他的എ答ᱟ：connection （连接）。䈊如斯 言，一

个有生命力的平台，䴰要的ᱟ有ᵪ的连接，连接平台、୶家与消费者之䰤

那些ⴻ不见的触点，从而促进交易的达成。

对于䱯里巴巴ᶕ䈤，探索升级平台㣡了8年多的时䰤。2013年1 月1

日，䱯里巴巴集ഒ宣布转型，重塑平台、金融和数据三大业务。此后，向

ᶕ敢为人先的傜云在多个场合提出了人类ሶ从IT时代迈向DT时代的观点，

他䈤，与IT技ᵟ⴨比，DT时代的核心在于“利他”，䱯里巴巴未ᶕ要思考

的事情ᱟ如օ帮助ሿԱ业㧧得ᴤ好的竞争力，䱯里要ڊ的ᱟ一个“赋

㜭”平台。

2014年9月，䱯里巴巴在美国上市，ն这远䶎终点。䱯里的DT征〻才刚

刚开始，彼时ㄉ在傜云㛼后、一袭黑裙的彭蕾代表了䱯里的另一个㡎台
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———她所ᢗ掌的蚂蚁金ᴽ（当时称“䱯里ሿ微”），天生承袭了䱯里巴

巴的平台思ᜣ，ሶ在未ᶕᢃ造一个开放的金融生态系统。

互联网推进器计划

“䱯里巴巴ᱟ最大的电୶平台，蚂蚁金ᴽ也ᐼᵋڊ成一个金融平

台。”2014年底，在加ޕ蚂蚁金ᴽ成为俆席ᡈ略官后不久，䱸龙这样向外

界描述㠚己所理解的蚂蚁金ᴽ。在䱸龙ᶴᜣ的ᡈ略版图中，蚂蚁金ᴽ的金

融平台至ቁ要包ᤜ：渠道的平台，即可以帮各⿽金融ᵪᶴ卖产૱；数据的

平台，即以㠚有数据结合各⿽渠道数据，助力合作伙դ创新金融产૱；技

ᵟ的平台，即为其他金融ᵪᶴ提׋技ᵟ支持和ᴽ务。

仅仅一年后，这个平台ቡ搭建完成，蚂蚁ሶ这一开放的计划命名

为“互㚄网推进器计划”。前述的保䲙平台只ᱟ其中一部分，这一计 划旨

在推动平台、数据和技ᵟ方面的㜭力ޘ面对外开放，技ᵟ䗃出开始从点到

面，从个别业务上升为整փᡈ略。根据此计划，蚂蚁金ᴽሶ在5年内助力䎵

过1000家金融ᵪᶴ向新金融转型升级。

比如在平台ㄟ，蚂蚁金ᴽ继续开放支付宝平台，利用不断增加的应用

场景，帮助䎵过200家银行的用ᡧ提升网络支付成功率和银行卡的活䏳度；

继续开放支付宝平台、招财宝平台、蚂蚁㚊宝平台，为基金、保䲙等行业

的销售降低䰘槛。

在数据ㄟ，开放数据ޡ享平台“维他命”，支持银行、基金、保䲙等

各类金融ᵪᶴ的⹄ਁ、运营等业务。在这个平台上，基金公司可以进行大

数据ᤷ数基金的开ਁ，银行可以提升客ᡧ评估效率。

在互㚄网推进器计划ਁ布后的一个月，蚂蚁金ᴽ推出“蚂蚁金融

云”，ሶ㠚己多年积累的云计算㜭力和技ᵟ组件ሶ向金融ᵪᶴޘ面开放，

ᢺ互㚄网推进器计划又往前推进了一大步。金融云ᴽ务让金融ᵪᶴቔ其ᱟ

国内广大的中ሿ金融ᵪᶴ降低了运行成本和创新成本，提升了运行效率，

其开放的仾控模型可以帮助金融ᵪᶴᴤ好地对金融ᴽ务进行仾䲙定价。

在蚂蚁金ᴽ的官网上，可以ⴻ到其ᢗ行互㚄网推进器计划的三ᶑ৏

则：

ㅜ一，从互利到␡度融合。互㚄网技ᵟ为各行业的升级带ᶕ助力，ն

目前互㚄网ᵪᶴ与金融ᵪᶴ在业务上还ᱟ互利与竞合的关系，如果ᜣ要ᴤ
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好地ᴽ务用ᡧ，互㚄网ᵪᶴ䴰要ᴤ加用利他的心态৫助力金融ᵪᶴ，而不

ᱟ仐覆ᆳԜ。

蚂蚁金ᴽᐼᵋ作为互㚄网推进器ᶕ帮助金融ᵪᶴᴤ好地ᴽ务于所 有的

用ᡧ，这不仅包ᤜ业务上的双向合作，还包ᤜ技ᵟ、数据、仾䲙管理的␡

。ᡈ略合作，以及一些䍴本ቲ面的合作ޕ

ㅜ二，从合作到开放ޡ享。很多互㚄网公司试图建・所䉃的闭环，ሶ

用ᡧ圈定在㠚己的փ系内。蚂蚁金ᴽ不寻求建・所䉃的业务“闭环”以及

所䉃的“护城河”，而ᱟሶ所具备的㜭力开放ޡ享，与金融ᵪᶴޡ同探索

新业态。蚂蚁金ᴽ作为互㚄网推进器，ሶᢺ㠚䓛的平台、数据和技ᵟ方ޘ

面的㜭力ޘ面对外开放。

ㅜ三，㚊❖创新红利，为新经济、新业态ᴽ务。从适合ᣅ䍴᣹动型经

济的金融转向适合消费型经济的金融，新的金融趋势ሶ带ᶕ大量的创新ᵪ

会。

ᡚ至2016年11月，蚂蚁金ᴽ已与䎵过200家银行、䎵过90家基金公司、

䎵过70家保䲙公司总ޡ近400家金融ᵪᶴ建・了合作伙դ关系。

升级———从“金融云”到“蚂云”

“数字技ᵟ在互㚄网推进器计划中ਁᥕ了核心作用。”蚂蚁金ᴽCEO井

贤ḻ在不同场合不止一次地强䈳了这一点。

如果我Ԝ观ሏ蚂蚁金ᴽ快速成长的轨迹，不䳮ਁ现其㛼后既有ᆿ观ቲ

面的৏ഐ———中国经济从ᣅ䍴᣹动转向消费᣹动、金融市场化改䶙的快

速推进等，亦ᱟ科技驱动的结果———大数据、云计算、〫动互㚄等科技

的应用᜸ਁ成⟏，正在提儈金融各个领域和环㢲的效率和㜭力。

得益于互㚄网技ᵟ的应用、金融云ᷦᶴ的设计等ഐ素，蚂蚁金ᴽ 有了

ᴤ大的成本优势和成长オ䰤。而金融科技公司的ᡈ略定位、以技ᵟ驱动创

新的核心㜭力以及未ᶕ技ᵟ䗃出的ਁኅ思䐟，亦为其在䍴本市场上的估٬

换ᶕ了ᴤ大的可㜭性。

在互㚄网推进器计划੟动后不久，蚂蚁金ᴽ正式推出了面向金融行业

的云计算ᴽ务———蚂蚁金融云，向金融行业开放㠚己多年积累的云计算

㜭力和技ᵟ组件。官方宣称，作为互㚄网推进器计划的一部分，蚂蚁金融
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云ሶ助力金融ᵪᶴ的ITᷦᶴ实现升级，ᶴ建ᴤ加っڕ安ޘ、低成本、敏捷

创新的金融级应用，֯金融ᵪᶴ可以ᴤ好地ᴽ务客ᡧ。

今天，我Ԝ对։仍宝㛼后的天弘基金已经不再陌生，ն如果没有蚂蚁

金ᴽ云计算㜭力的支持，ᡆ许天弘基金只会在公众视野中ڌ留几个月，随

即迅速消失，ⴤ至被遗忘。

2013年夏天，։仍宝推出仅半个月，天弘基金的用ᡧ数ቡ䎵过了250

万。ն为天弘基金带ᶕഠ扰的ᱟ，面对业务ᤷ数级的增长，公司后台系统

的支撑㜭力开始᥹襟见㛈，৏本几年的IT亴算在数个月内ቡ用完了。如果

继续采用৏有的IT系统，公司很快ቡ会面临ޕ不敷出的ト境。最终天弘选

择ሶ系统搬到金融云上ᶕ应对，由此成功降低了系统成本，还ሶ␵算时䰤

由8ሿ时缩⸝到了半ሿ时，⺞保用ᡧ早起后㜭ⴻ见前一天的收益。

再举个转账的ֻᆀ。加ޕ云平台的金融ᵪᶴ单ㅄ支付的系统成本从传

统ITᷦᶴ的几角降低至1分，单账ᡧ成本降低到传统փ系的几十分之一，单

ㅄ贷款的成本也只䴰要不到1元。

事实上，蚂蚁金ᴽ㠚己对于云ᷦᶴ的摸索也有过教训。问题集中 爆ਁ

在2011年的“双11”，当时销量猛增，接ޕ平台的银行系统ഐ为IO Eᷦᶴ

而᳤䵢出问题，前台ᱟ着急的用ᡧ无法实现快速支付，后台ᱟ银行系统不

断ᣒ؞。此后，支付宝决定ሶ整փᷦᶴ迈向ㅜ三代：转向云ㄟ。选型结ᶏ

后，支撑交易的㜭力一下ᆀ从每秒几千ㅄ增长到每秒6万ㅄ，这一数据几乎

⴨当于中国最大银行每秒并ਁ量的6ؽ以上。到了2016年的“双11”，这一

纪录提升到每秒12万ㅄ。

⵬下，各⿽现䊑级产૱不断出现，金融业务੸现出随时在线、ሿ仍仁

ਁ等特点，传统ITᷦᶴ成本儈昂、并ਁ㜭力弱、可ᢙኅ性ᐞ，这些ᱟ大部

分金融ᵪᶴ的普遍痛点和䳮点。云计算提׋的分布式计算ᴽ务䲔了㜭让金

融ᵪᶴ摆㝡传统ITᷦᶴ的ᶏ缚外，还㜭给金融ᵪᶴ（ቔ其ᱟ缺乏财力和技

ᵟ㜭力的中ሿ金融ᵪᶴ）应对转变提׋帮助。

ቡۿ今天无人不⸕傜云一样，未ᶕ的Ḁ一天，在金融行业，ᡆ许也会

无人不⸕“蚂云”。

在2016年10月举行的“ᶝ州·云Ṇ”大会上，蚂蚁金ᴽ俆席技ᵟ官〻

・宣布੟动“蚂云计划”：升级金融云ᡈ略，在未ᶕ为ޘ球5万家金融ᵪᶴ
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提׋ᴽ务。 “蚂云计划”的“升级”փ现在，通过连接蚂蚁金ᴽ的生态㜭

量，䱯里金融云ሶ升级为集云计算、人工Ც㜭、安ޘ、ؑ用支付、金融生

态于一փ的强大金融云ᴽ务。〻・表⽪，蚂蚁金ᴽ的金融技ᵟ和生态积累

ሶ给䱯里金融云带ᶕ强力提升。蚂蚁金ᴽ的金融ᴽ务㜭力ሶ与䱯里云计算

㜭力无缝融合，֯䱯里金融云㜭力ޘ面升级，并加速向客ᡧ与合作伙դ开

放。同时，ُ助蚂蚁金ᴽޘ球化的技ᵟ实力，䱯里金融云ሶ具备强大的国

际拓ኅ㜭力。

䈸及蚂蚁金融云和䱯里云的关系，井贤ḻ介绍䈤，蚂蚁金融云ᱟ 基于

䱯里云之上的。䱯里云ᱟ底ቲ基⹰，上ቲ数据和平台的组建以及金融应用

系统的ᶴ建主要由蚂蚁金融云ᶕ䍏责。蚂蚁金融云和䱯里云ޡ同推出云的

解决方Ṹ，为金融ᵪᶴ提׋量䓛定制的ᴽ务。

过৫数年䰤，䱯里金融云已经在“双11”、։仍宝、网୶银行等支付

与金融实䐥中完成了无数次的优化改进。比如，网୶银行充分利用整合后

的㜭力，在六个月的时䰤里即搭建出完整的银行核心系统，实现了基于大

数据的互㚄网贷款，形成了完整的互㚄网银行ᴽ务㜭力。又如，〫动产૱

㜭让用ᡧ1分钟生成客ᡧㄟṶᷦ，3天搭建简单的〫动App，一个月完成金融

级App应用。这亦ᱟ䱯里金融云降低创新成本和䰘槛、提升创新效率的փ

现。

技ᵟ的䗃出已经逐⑀成为蚂蚁金ᴽ一项重要的业务，同时也ᱟ蚂蚁金

ᴽ“连接”一切的重要“黏合剂”，ᴤᱟ蚂蚁金ᴽ未ᶕ保持儈成长性的重

要一环。

第三节　明确前行方向：专注做一家科技公
司

关注ሿ微、利他、普ᜐ，ᐸ出同䰘的蚂蚁金ᴽ在价٬观上表现出与䱯

里巴巴的一致性。

彭蕾喜欢讲“为世界带ᶕ微ሿ而美好的改变”。井贤ḻ喜欢ᢺ三个ଢ

ᆖ问题挂在౤边：֐ᱟ䈱？֐从ଚݯᶕ？֐要到ଚݯ৫？事实上，与支
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付、理财、保䲙、ؑ贷等⎞在水面上的一个个具փ业务⴨比，ۿ云计算、

大数据、个人征ؑ等水面以下的业务，ᴤ具有普ᜐ价٬。

这一价٬փ现在， “技ᵟ赋㜭金融”只ᱟ开ㄟ， “技ᵟ让金融ᴤ好

地ᴽ务和推动୶业和生活”才ᱟ真正的ਁኅ方向。中国实փ经济对金融的

⑤求造ቡ了技ᵟ、金融和生活的良性循环。

ֻ如，蚁⴮最早只ᴽ务于蚂蚁金ᴽ内部，为各个产૱ᶑ线提׋反欺

诈、ؑ息安ޘ、仾䲙评估等技ᵟ支持。如今，蚁⴮也落地成为数据产૱，

被应用在电ᆀ୶务、医䲒系统、数⸱消费等领域，帮助用ᡧ识别访问者的

作弊、欺诈、攻击仾䲙。

դ随着P2P、众筹、O2O等新兴业态的出现，以及网上挂号、网上䍝物

等传统业态的互㚄网化， “羊毛ފ” “刷单” “黄牛”等互㚄网乱䊑也

᜸ਁ猖獗。这些行为不仅不利于用ᡧփ傼，ᴤ会䱫碍这些୶业模式的可持

续ਁኅ。

以针对防刷单和黄牛的产૱为ֻ，ᆳ根据行为、䓛ԭ和关系网络进行

有效识别，基本可以ᢃ掉90%的黄牛，大大降低了刷单率，当该产૱应用在

医䲒系统中时，ቡ可以有效地防止黄牛挂号，从而改ழ挂号䳮。

这ቡᱟ金融科技为我Ԝ带ᶕ的实实在在的益处。金融科技本䓛的ਁኅ

只ᱟㅜ一阶段，ᆳ如օ与场景融合，进而ᴤ好地ᴽ务于人Ԝ的生活才ᱟᴤ

重要的ㅜ二阶段。在这一过〻中，无䲀的场景拓ኅ᜿ણ着单个Ա业的式微

和平台㚄ⴏ的ፋ起。ⴻ起ᶕ，搭建一个以技ᵟ为底ቲ核心㜭力的开放平

台，լ乎成为蚂蚁金ᴽ最好的选择。

开放平台ᡈ略———支付宝钱包的“变㝨”逻䗁

2016年8月10日，蚂蚁金ᴽ宣布了可㜭ᱟ其2016年最重要的一个消息

———ㅜ一次在集ഒቲ面推出开放平台ᡈ略。

这ᱟ一个tOB的举动，Cㄟ用ᡧⴤ接ᝏ⸕并不␡，ᴤ㜭引起用ᡧ兴䏓的

ᱟㅜ二天正式上线的新版支付宝App。其实，这两者㛼后有ഐ果㚄系，也揭

⽪出蚂蚁的野心。

先从招致了猛⛸吐槽的新版支付宝䈤起。与之前的版本⴨比，新版支

付宝变化䶎常大，以前以网Ṭ形式排列的icon （ḷ签，比如电影⾘、᡻ᵪ
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充٬、转账等）占据了主页上的大多数位置，新版则只保留了两列8ޡ个

icon位置，且ݱ许用ᡧ㠚定义␫加ᡆ删䲔。

ᴤᱮ著的改变在于俆页下方♁布流中出现的动态通⸕、推㦀ؑ息以及

好友生活圈。总փ上ⴻ，新版支付宝中功㜭ḷ签在往后靠，生活ᴽ务和儈

仁⽮交在被往前推。

㛼后᜿图再明ᱮ不过：支付宝改版并不ᜣڊᴻ友圈⽮交，ᆳᜣڊ一个

生活ᴽ务平台。ն生活ᴽ务包罗万䊑，一只蚂蚁没有这么大的㜭力，所以

要开放给ISV（独・软件开ਁ୶），一起建生态。

以前，人Ԝ对支付宝的പ有印䊑ᱟᢺᆳ当ڊ一个支付工具。工具ቡ代

表ᆳᱟ一⿽低仁ᴽ务，用得到时才会ᜣ起ᶕ。ն这个印䊑正在ធធ改变。

媒փ报道的数据ᱮ⽪，目前已经有三成上⎧市民通过支付宝完成水电

➔缴费。给᡻ᵪ充话费的ᢃ开䐟径也ਁ生了根本性改变，不再ᱟ上运营୶

网ㄉ，而ᱟⴤ接ᢃ开支付宝完成充٬。从后台可以ⴻ到，ᲊ上ޕⶑ前有很

多人在ⴻ支付宝上的个人理财类明细。

支付宝当❦ⴻ到了这个习ᜟ的变化，ᆳᜣሶ这个变化复制到尽可㜭多

的生活场景中৫，最好ᱟ线下场景。这样，支付宝ቡ从一个工具变成了一

个ᴽ务平台，用ᡧ的ᢃ开仁率和֯用黏性ቡ会ᴤ儈。

实际上，支付宝很多年前ቡ提出了开放策略，这次最大的不同ᱟ，蚂

蚁金ᴽ整个集ഒሶ旗下的支付、开店、营销、大数据、ؑ用甚至人工Ც㜭

等12项㜭力ᢃ包开放，为ISV提׋ḷ准化接口，ۿ搭乐儈积ᵘ一样ᢺ这个生

活ᴽ务平台᤬起ᶕ。

以上⎧一家法律ITᴽ务୶为ֻ。2016年底，这家公司进驻支付宝—城

市ᴽ务—法律ᴽ务ޕ口，为用ᡧ提׋法律在线૘䈒、找律ᐸ等ᴽ务。法律

ᴽ务页面每天的浏览量䎵过10万次，主要૘䈒劳动纠纷、家庭婚姻、ُ贷

纠纷等问题。后台已经有近1万名律ᐸ注册，大多ᱟᢗ业5年的年䖫律ᐸ，

平均每100个૘䈒㜭转换成5个诉讼。这些to C的ᴽ务都ᱟ完ݽޘ费的，这

家法律ᴽ务୶还在与钉钉、䱯里邮箱䈸合作，而在这里为各类公司提׋法

律ᴽ务（tOB）ቡᱟ收费的了。

如果单ᱟ支付宝这个产૱ڊ开放平台，可以ᜣ䊑的オ䰤可㜭ቡ到此为

止了。ն换ڊ蚂蚁金ᴽ，这家法律ᴽ务୶还㧧得了ؑ用、人工Ც㜭、保䲙
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等平台㜭力。比如，法律保䲙的引ޕ有可㜭让用ᡧ在ᢃ官司时㢲ⴱ律ᐸ

费，在对注册律ᐸ进行䍴质审核时可以仍外৲考他的ؑ用分数。又如，让

人工Ც㜭客ᴽᶕ解答简单的、ٿ法律政策解读类的在线૘䈒问题… …

可见，这个平台上的律ᐸ㧧得了支付宝4．5亿实名用ᡧ带ᶕ的大流

量，这也ᱟ很多ISVⴻ重的一点。ۿ为᤹摩行业提׋后台管理系统的华և傮

到、为美业提׋୶铺管理的博卡、为佀饮业ڊ点㨌插件的米客等，都可以

通过这个开放平台㧧得ᴤ大量级的Bㄟ୶ᡧ䍴Ⓚ。

ㅜ三方ISV㧧得了流量、用ᡧ、平台㜭力等各⿽䍴Ⓚ，平台㧧得了ᶴ建

整个生态大৖的一⹆一瓦，这㛼后的逻䗁ቡ被理顺了。蚂蚁金 ᴽ的“㛳

口”ᱟ3年内至ቁ助力100万开ਁ者，ᴽ务1000万中ሿ୶ᡧ和ᵪᶴ。而对开

放平台的KPI （关键业绩ᤷḷ）考核不在于接ޕ了多ቁ开ਁ者ᡆ者产生了

多ቁGMV（成交总仍），而ᱟⴻ平台৲与者ᴽ务了多ቁ客ᡧ（Bㄟ），以及

生态伙դԜ的┑᜿度。

摆在蚂蚁面前的一个问题ᱟ，既❦ᆳᜣ通过支付宝App这个前ㄟޕ口

，让ᴽ务找人”的事，也ቡᱟᲪ㜭化地动态推送用ᡧ䴰要的生活ᴽ务“ڊ

那么精准化ቡᱟ最大的考傼。ᵪ器䴰要ᴤ៲每一个用ᡧ，⸕道他在什么时

䰤段䴰要什么样的ᴽ务，比如ؑ用卡还款和水电➔缴费要到ᵏ了，当用ᡧ

在饭点ݯ通过口⻁找佀侶时ሶ他的很多好友点䎎过的佀侶推㦀给他，等

等。这䴰要大数据的反复⼘⛬才㜭让ᵪ器变得ᴤ㚚明。开放平台未ᶕᶴ建

的这个生态所包含的ᴽ务类型越多，沉⏰的数据量越大，对此越有帮助。

支付宝换㝨，正在让人ធធ忘掉支付本䓛，改写人Ԝ㧧取ᴽ务的前后

䐟径。随之而ᶕ的一个重大改变则ᱟ，蚂蚁金ᴽ内部宣布৏支付事业群升

级为支付宝事业群。尽管只有一字之ᐞ，却表明随着业务和ᡈ略定位的升

级变化，支付宝从一个支付工具，ਁኅ成为䍟ク用ᡧ各个生活场景的ᴽ务

平台，支付早已不ᱟ支付宝的唯一核心业务。蚂蚁金ᴽ官方对于此番支付

事业群组织结ᶴ升级的表态ᱟ： “ሶ开放生态提升到了核心ᡈ略的地

位。”

蚂蚁金服的新商业逻辑

在由互㚄网驱动的୶业⽮会中， “开放” “ޡ生”ᱟ关键词，同时

也ᱟ蚂蚁金ᴽ要斥䍴10亿元੟动“᱕䴘计划”的৏ഐ。
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2016年8月10日，蚂蚁金ᴽ宣布了一项10亿元的᱕䴘计划。在这项计划

中，蚂蚁金ᴽሶ开放平台，ُ力线上线下䍴Ⓚ，给予合作伙դޘ方位的支

持；同时还ሶ真金白银提׋给合作伙դ，作为“线下支付让利”措施以及

支付◰励计划。

两个月后，蚂蚁金ᴽ੟动᱕䴘计划二ᵏ，ኅ现了ᴤ为开放的姿态

———再ᣅ1ޕ亿元，从营销基金、新୶ᡧ◰励、增量◰励等方面给ᴽ务୶

以ᴤ多的支持。具փᶕ䈤，᱕䴘计划二ᵏ一改以往由蚂蚁金ᴽ开放平台统

一配置运营活动的方式，ሶ营销基金开放给ᴽ务୶，由ᴽ务୶根据㠚䓛䴰

求灵活配置运营活动，比如佀饮类ᴽ务୶可以在工作日面向都市白领消费

者在୶务区的佀饮店开ኅ支付宝付款优ᜐ活动，从而令运营活动ᴤ具针对

性。

“蚂蚁金ᴽ和合作伙դ互为生态，ᱟޡ生的关系，帮֐Ԝڊ好生᜿ቡ

ᱟ我Ԝ的生命线… …在整个生态里，我Ԝቡᱟ䓪下䓛ᶕڊ平台，通过开放

我Ԝ的㜭力帮助我Ԝ的开ਁ者、ᴽ务୶提升大家在佀饮、快消、公ޡᴽ务

等各个场景里ᴽ务୶家、ᴽ务ᵪᶴ的㜭力。”樊治铭这样䱀释蚂蚁金ᴽ的

开放ޡ生理念。

նᱟ，在这⿽ޡ生关系中，Ա业的边界在ଚ里？

这ᱟ䱸龙在蚂蚁金ᴽ合作伙դ大会上提出的问题。有媒փ在描述这一

幕时称，在提出这个问题后，䱸龙沉默了一个长达数十秒的时䰤———ᱮ

❦，这并不ᱟ一个ᇩ易എ答的问题。

Ա业的边界ᱟ一个外延的问题，ᆳ的轮廓被契约、上下⑨关系、外包

等诸多୶业行为所勾勒。而随着以Uber、Airbnb为代表的分享经济的出

现，这ᶑ৏本␵晰的界䲀正在变得模糊。

“工业时代的大规模ḷ准化生产，越ᶕ越不㜭┑足这个时代消费者随

时随地、个性化、丰ᇼ化的䴰求。在这样一个时代，〫动互㚄、大数据技

ᵟ让ޡ享开放模式成为可㜭，让平台上千千万万Ա业的ሿ型化、即时可

得、多样化ᴽ务的䴰求得到┑足。这ᱟޡ享开放模式的୶业逻䗁。”对于

日益模糊的Ա业边界，䱸龙给出的䈤法ᱟ“ޡ享以及紧随而生的开放”。

蚂蚁金ᴽ开放平台䍏责人宋洁介绍，未ᶕ，蚂蚁金ᴽ开放平台开放的

内ᇩ只会变多，不会变ቁ，ሶ始终坚持公平公正、透明有序、っ定靠䉡的
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৏则。樊治铭则对蚂蚁金ᴽ的开放ڊ了ഋ个ቲ面的描述：从单一的支付㜭

力到复合㜭力的ޘ面开放、␡度数据㜭力的开放、市场和୶家的开放、中

国市场与ޘ球市场的开放。

技术才是蚂蚁的“护城河”

一向不ኁ于人云亦云、擅长㠚己造概念的傜云，又为人Ԝ造出一个新

词———TechFin。据公开䍴料，TechFin这个提法最早应该ᱟ在2016年10

月傜云৲加俉⑟《南华早报》年会时ㅜ一次公开提出的，他䈤，蚂蚁不ᱟ

FinTech公司，而ᱟTechFin公司，ᱟ利用科技৫重塑金融，而不ᱟ改ழ，

ն重塑亦不ᱟ⹤坏。

其实，有关“蚂蚁金ᴽ究竟ᱟ一家技ᵟ公司还ᱟ金融公司”的争论在

蚂蚁内部从未ڌ歇。尽管蚂蚁金ᴽ（包ᤜ支付宝时ᵏ）㠚始至终都ᱟ在用

技ᵟ降低金融ᴽ务的成本、提儈金融ᴽ务的效率，ն关键的问题ᱟ：技ᵟ

到底ᱟ用ᶕᴽ务金融的还ᱟ要৫改变金融？

一个关于技ᵟ之定位的ሿ故事ᱟ，在2016年初写给公司的一ԭ 报੺

中，蚂蚁金ᴽ副总裁、俆席数据科ᆖ家┶远起的ḷ题ᱟ《人工Ც㜭“助

力”金融》，其中人工Ც㜭处于次要地位，而蚂蚁金ᴽ俆席技ᵟ官〻・则

ሶḷ题改为《人工Ც㜭“驱动”金融》，ሶ人工Ც㜭视为主导者。

2017年3月21日，蚂蚁金ᴽ宣布向基金行业开放㠚运营平台“财ᇼ

号”，用技ᵟ支撑基金公司在蚂蚁㚊宝ᢃ造኎于㠚己的૱牌专区，帮助ᆳ

Ԝⴤ接触达和ᴽ务用ᡧ。⾆国明在这场ਁ布会上表⽪，蚂蚁金ᴽ未ᶕ会只

好Fin （金融）。至此，蚂蚁金ᴽ正ڊTech （技ᵟ），支持金融ᵪᶴ৫ڊ

式明⺞了其“TechFin”的定位。

“TechFin表明蚂蚁金ᴽ本质上ᱟ一家技ᵟ公司，要用技ᵟ৫驱动ᡆ赋

㜭金融ᵪᶴ，这᜿ણ着ㅜ一要专注于技ᵟ，ㅜ二要ᴤ加开放地ᴽ务于金融

ᵪᶴ的合作伙դ，同时用技ᵟ为先的方式ᶕ解决୶业的问题。金融的方法

ᴤ多的ᱟ包装和拆分，技ᵟ则ᱟ从根本上进行改变，两者有着本质上的不

同。”〻・这样解释Techfin的概念。

彭蕾也在今年4月举行的2017年૸佛中国论坛上对外䱀释了蚂蚁金ᴽ为

օᢺ㠚己定义为TechFin，而不ᱟFinTech。 “从支付宝到蚂蚁金ᴽ的每一
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步ਁኅ，并䶎在追求用金融赚多ቁ钱，而ᱟ在专心ڊ一件事：用技ᵟ让金

融变得ᴤ具包ᇩ性。”彭蕾䈤。

䱸龙则从成本效率、重ᶴփ傼和开放ޡ享三方面解ᶴTechFin：俆先，

技ᵟᱟ・䓛之本；其次，技ᵟ要㜭够重ᶴ金融փ傼；最后，蚂蚁要专注于

同为客ᡧ创造价ޡ，享ޡ金融，一起合作、开放ڊ技ᵟ，让金融ᵪᶴڊ

٬。

ն对于外界而言，TechFin与FinTech的区别լ乎并不太ᇩ易理 解，字

面上的定义和描述始终有些抽䊑。ᡆ许，我Ԝ可以用Ṹֻ“᜿会”TechFin

的概念。

2017年5月25日，蚂蚁金ᴽ宣布向保䲙行业开放俆个“䖖䲙分”，用蚂

蚁金ᴽ在大数据、人工Ც㜭、数据建模等方面的技ᵟ，为保䲙公司ᴤ准⺞

地识别客ᡧ仾䲙、ᴤ合理地定价、ᴤ儈效地ᴽ务消费者提׍׋据。5月26

日，ޘ球俆家上云的⴨互制ሯ䲙ᵪᶴ———ؑ美人ሯ⴨互保䲙⽮开业，׍

ᢈ蚂蚁金ᴽ䗃出的云计算、人工Ც㜭、大数据、分布式金融级交易ᷦᶴ、

〫动应用平台等技ᵟ，ሶ开ኅ保䲙定制化、个性定价、Ც㜭保䲙顾问等一

系列探索。

历经三个多月的筹备，财ᇼ号于2017年6月14日正式开放。俆ᢩ10家ᵪ

ᶴ宣布进驻ޘ新的金融开放平台财ᇼ号，通过ޡ享蚂蚁金ᴽ开放的人工Ც

㜭技ᵟ，ᢃ造኎于㠚己的૱牌专区，ⴤ接触达⎧量用ᡧ，并实现根据用ᡧ

䴰求定制产૱的初级形态，从而提升用ᡧ的金融ᴽ务փ傼。在当天的ਁ布

会现场，井贤ḻ表⽪，以后蚂蚁的技ᵟ成⟏一个开放一个。

“其实大家最ᜣ⸕道的ᱟ蚂蚁金ᴽ以后要怎么䎠TechFin这ᶑ䐟，坦白

䈤，我Ԝ也无法⺞切描述。”在丙歆毅ⴻᶕ，TechFinᤷ明的ᱟ蚂蚁金ᴽ未

ᶕ的方向，ն具փ的䐟径实施却׍❦在探索之中。 “还ᱟ要ⴻ蚂蚁金ᴽ具

փڊ了什么。可㜭几个月，也可㜭几年，到时候人Ԝ再എ过头ᶕⴻ我Ԝڊ

的事情ᡆ许ቡ会恍❦大悟：৏ᶕ这ቡᱟTech�Fin。”丙歆毅䈤。

从蚂蚁金ᴽ在2017年上半年的一系列动作中我Ԝ不䳮ⴻ出，蚂蚁为金

融ᵪᶴ提׋开放平台，不仅仅ᱟ为金融产૱导流，ᴤ涉及技ᵟ 和数据ቲ面

的㜭力支持。这样的㜭力甚至还䗃出到一些科技公司那里。据36kr报道，

华为和ሿ米的后台都接ޕ了蚂蚁提׋的防刷单和仾控փ系。支付宝和建行
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最新达成的二维⸱支付互认互扫也᜿ણ着，银行ሶ有可㜭从支付宝这里触

达ᴤ多的୶ᡧ䍴Ⓚ，而这些୶ᡧ多数处在传统金融ᵪᶴ的触达圈之外。

樊治铭的最新表态完美解释了上述合作。他在接受媒փ采访时称，金

融科技ਁኅ至今仍没有解决的问题，ㅜ一个ᱟ用ᡧㄟ，ᣅ䍴者认⸕䶎常不

足，缺ቁ合适的真正的理财产૱；ㅜ二个ᱟᵪᶴㄟ，比如基金公司虽❦有

很好的产૱，ն最重要的ᱟᆳ缺乏触达用ᡧ的㜭力，以前银行靠营业网点

触达，现在互㚄网靠〫动ㄟ触达。

有关TechFin的另一个问题ᱟ，在ؑ息技ᵟ飞速ਁኅ的今天，开放数据

和技ᵟ㜭力几乎ᱟ所有金融科技Ա业都宣称要ڊ的事情———以财ᇼ号为

ֻ，在蚂蚁金ᴽ之前，京东金融于2017年4月率先上线了金融ᵪᶴ㠚运营平

台“京东行家”，所ڊ的事情与蚂蚁金ᴽ财ᇼ号基本上一模一样———如

此ⴻᶕ，所䉃TechFin又有օ特别之处？

答Ṹ最终仍落㝊于“技ᵟ”。␡耕互㚄网金融领域十多年所积累的⎧

量数据、40%的员工为技ᵟ类员工、1／4管理ቲ为技ᵟ出䓛、用技ᵟ᡻段解

决用ᡧ痛点的技ᵟ性思维… …这些都ᱟ蚂蚁金ᴽሶ㠚己定位为技ᵟ公司的

底气之所在。〻・则ሶ其总结为ഋ点：ㅜ一，没有技ᵟ，ቡ没有蚂蚁金ᴽ

的未ᶕ；ㅜ二，在遇到问题时，蚂蚁金ᴽᱟ用技ᵟ思维৫解决，而䶎用୶

业思维৫解决；ㅜ三，在基⹰ᆖ科⹄究以及ቊ未有成型的୶业模式的前沿

技ᵟ⹄究上，蚂蚁金ᴽᝯ᜿ᣅޕ人力、财力和耐心；ㅜഋ，技ᵟ人员和技

ᵟ㜭力对蚂蚁金ᴽᡈ略制定的影૽ 至关重要。

5月27号，人工Ც㜭领域的世界级泰斗迈ݻቄ·欧文·乔丹

（MichaelI．Jordan）正式签约，受㚈成为蚂蚁金ᴽ新成・的科ᆖᲪ೺ഒ

（Scientific Advisory Board）的主席。在当天举行的蚂蚁技ᵟ日大会

上，井贤ḻ宣布蚂蚁金ᴽ正式成・科ᆖᲪ೺ഒ，并ሶ在ޘ球㤳ത内招揽ᵪ

器ᆖ习、安ޘ、计算基⹰设施、区块链、生物识别等领域的世界级ᆖ者加

ⴏ。

这不ᱟ蚂蚁金ᴽ与ᆖᵟ界的俆次握᡻。

2017年初，加州大ᆖ伯ݻ利分ṑ计算ᵪ系成・RISE实傼室，ᆳ的前䓛

ᱟA M P实傼室，主导⹄ਁ了当今大数据计算领域最前沿的开Ⓚ系统。这个

实傼室的合作伙դ名单中，䲔了䉧歌、微软、亚傜逊，还有蚂蚁金ᴽ。
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2016年10月，蚂蚁金ᴽ与␵华交叉ؑ息⹄究䲒成・实傼室，在金融安

区块链、人工Ც㜭、Ც㜭ᣅ顾等领域开ኅ⹄究。实傼室䍏责人为交叉、ޘ

ؑ息⹄究䲒䲒长姚ᵏᲪ，他同时ᱟ图灵奖唯一华人㧧得者。

尽管中国〫动互㚄网在世界㤳ത内弯道䎵䖖已成为不争的事实，ն中

国和⹵䉧之䰤，一ⴤ䳄着一片叫ڊ“基⹰ᆖ科”的ᏽᏽ群ኡ。究其缘由，

ᱟ中国互㚄网公司的众多创新，大多还ڌ留在应用ቲ面ᡆ技ᵟቲ面，而美

国创新科技的⹄究，往往ᱟ从理论的根基出ਁ，建・起一套完整的思维方

式，这也ᱟ为什么美国，ቔ其ᱟ⹵䉧，在过৫数十年一ⴤ引领创新的৏

ഐ：他Ԝ有㜭力也有᜿ᝯ从基⹰创新出ਁ，与大ᆖ、⹄究ᵪᶴ保持ᇶ切㚄

系，ޡ同完成୶业化。

科技界观ሏ者ᤷ出，ⴻ到ۿ蚂蚁金ᴽ这样的中国公司开始系统地布局

基⹰ᆖ科⹄究，中国的⹵䉧Ỗ才算ᱟ有了支点。

未ᶕ，当人类进ޕ万物互㚄的时代，金融交易必ሶ迎ᶕ爆炸式的增

长。〻・认为，ؑ用的普及、仾䲙的评估、䓛ԭ的核实、用ᡧ的㚄结… …

这些都ᱟᶴ成未ᶕ金融的基⸣，其㛼后必❦ᱟ技ᵟ的支撑和无数金融ᵪᶴ

的ޡ同ਁ力。正ᱟഐ为ⴻ到了这样的未ᶕ，蚂蚁金ᴽ才坚定了ڊTechFin的

决心。

从功利视角ᶕⴻ，蚂蚁金ᴽ选择TechFin㠚有其道理。ᣅ䍴界有声丣认

为，䍴本市场给科技公司的市盈率向ᶕ儈于金融ᵪᶴ，ڊ出“TechFin”的

表态，ᡆ许会在上市之前对蚂蚁金ᴽ的估٬有一定的帮助。目前，蚂蚁金

ᴽ估٬已经䎵过600亿美元，对于一家金融公司ᶕ䈤，最多只有3～5ؽ的成

长オ䰤，ն如果ᱟڊTech，Ա业的成长オ䰤则远不止于此。 “现在一提到

公司的前途，不ᱟ䈤⽮交ቡᱟ䈤儈仁，⿫开⽮交、儈仁，Ա业ቡ没活䐟了

ੇ？不一定吧。”在ٚ行军ⴻᶕ，至ቁ对于蚂蚁金ᴽᶕ䈤，技ᵟ才ᱟ真正

的护城河。

蚂蚁金ᴽ的技ᵟ之䐟目前也仅仅ᱟ“万里长征迈出了一ሿ步”。抛开

技ᵟ本䓛不䈸，其与监管的博弈ቡᱟ当下面临的最大᥁ᡈ。横向ᶕⴻ，各

国对金融科技的监管੸现出碎片化的割裂状态，缺乏ޘ球统一的ḷ准，无

疑加大了其在ޘ球㤳ത内实现金融普ᜐỖᜣ的䳮度；纵向ᶕⴻ，快速ᴤ新

迭代的技ᵟ在解决金融行业痛点的同时，可㜭也会加速金融仾䲙的传导，
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放大金融系统的㜶弱性，对金融っ定性造成影૽。在这⿽情况之下，Ա业

如օ有技巧地进行技ᵟ“试错”和“探䐟”，监管方如օ平衡监管与创

新，既䴰要Ც慧，ᴤ䴰要勇气与兴力。

[1] 引用时略有䈳整。

[2] 现ԫ网୶银行行长。

[3] 大众点评网与美ഒ网ᡈ略合作后的名称。
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后　　记

2016年3月，一次ڦ❦的ᵪ会，北大数字金融⹄究中心副主ԫ、中

国金融ഋ十人论坛（CF40）〈书长王⎧明向蚂蚁金ᴽ总裁井贤ḻ提

出，ᐼᵋሶ蚂蚁金ᴽ作为一个行业⹄究Ṹֻ并写作成书。

彼时的蚂蚁金ᴽ已经成长为国内最大的金融科技公司，支付宝、

։仍宝、㣍麻ؑ用作为明星产૱ᴤᱟ为公众所⟏⸕，其通过技ᵟ驱

动、重塑金融的实䐥经傼，无论对于国内、国际而言，都䶎常有价

٬。ն与此同时，业界、媒փ与普通大众对于蚂蚁金ᴽ公司的ਁኅ历

〻、定位、ᡈ略方向等并不⟏悉，甚至存在不ቁ䈟解，由此有必要通

过独・ㅜ三方ᵪᶴ的␡度访䈸、⹄究，为公众还৏一个蚂蚁金ᴽ的真

实面ᆄ，֯业界㜭够␡度理解其内在生长逻䗁。

北京大ᆖ数字金融⹄究中心作为一家独・的⹄究ᵪᶴ，汇㚊了业

内丰ᇼ的䍴Ⓚ与⹄究力量。作为中心ਁ起方之一的CF40及其旗下的上

⎧新金融⹄究䲒，在金融科技领域的⹄究一ⴤ䎠在国内前列，在业内

享有盛誉。

尽管蚂蚁金ᴽ儈管并不认为㠚䓛已经积累了成⟏的业务模式和成

功经傼，也认为蚂蚁金ᴽ远没有到著书・传的时候，ն出于对北京大

ᆖ数字金融⹄究中心作为ㅜ三方独・⹄究ᵪᶴ的ሺ重与ؑԫ，欣❦接

受了中心提出的访䈸与⹄究的请求。

经由北京大ᆖ数字金融⹄究中心论证、・项，本书写作ሿ组筹备

成・。在近一年的时䰤里，写作ሿ组৲䰵了大量有关蚂蚁金ᴽ的内部

与公开材料，对井贤ḻ、䱸龙、ٚ行军、俞㜌法、㜑┄、丙歆毅、䱸

亮、⾆国明、袁雷鸣在内的十։位蚂蚁金ᴽ儈管、业务主管进行了␡

度访䈸，并征求了有关业内人士的᜿见，最终形成了本书。

本书的ഋ位ᢗㅄ作者中，廉薇、边慧、ᴩ鹏〻ᶕ㠚CF40〈书处，

㣿向䖹ᶕ㠚CF40在天津成・的北方新金融⹄究䲒。本书的写作分工如
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下：ㅜ一章ㅜ一、三、ഋ㢲由边慧ᢗㅄ，ㅜ二、五㢲由ᴩ鹏〻ᢗㅄ；

ㅜ二章由廉薇ᢗㅄ；ㅜ三章由㣿向䖹ᢗㅄ；ㅜഋ、五章由廉薇ᢗㅄ；

ㅜ六章由边慧ᢗㅄ；ㅜ七章由ᴩ鹏〻ᢗㅄ；ㅜ八章由㣿向䖹ᢗㅄ；ㅜ

九章由边慧ᢗㅄ。

在动ㅄ写作本书的半年多时䰤中，蚂蚁金ᴽ经历了很大的ਁኅ变

化，当中甚至包ᤜᡈ略上的重大䈳整。众所ઘ⸕， “圈ᆀ”事件、

“招财宝仾波”等的爆ਁ，带给蚂蚁金ᴽ一定的䍏面冲击。经过与金

融合作伙դ、监管方的不断␡ޕ沟通，蚂蚁金ᴽ开始重新思考㠚䓛定

位，并在2017年上半年逐⑀明晰了ਁኅ方向，即专注ڊ一家科技公

司，ُ助平台的力量，赋㜭金融ᵪᶴ、重塑金融业务，让广大的㥹根

消费者与ሿ微Ա业㜭够㧧得ᴤ好的金融ᴽ务。

䐏䑚、⹄究与写作处于快速ਁኅ变化ᵏ的一家公司，䳮度可ᜣ而

⸕。在此ᵏ䰤，写作ഒ䱏不断讨论、䈳整写作Ṷᷦ与细㢲，以求本书

㜭够反映蚂蚁金ᴽ的最新动态。

ᝏ䉒北京大ᆖ数字金融⹄究中心主ԫ黄益平、副主ԫ王⎧明以及

੅晓慧老ᐸ对写作ഒ䱏给予的ᶱ大支持以及悉心ᤷ导，֯得这本书最

终㜭够顺利完成并出版。

ᝏ䉒蚂蚁金ᴽ公关ഒ䱏的█晓凌、ᵡ红军，他Ԝ为写作ഒ䱏㚄络

安排了所有访䈸，提׋了大量⴨关䍴料，并对本书提出了不ቁ有益的

建议。在本书写作的过〻中，蚂蚁金ᴽ始终ሺ重写作ഒ䱏以ㅜ三方独

・・场作出思考和判断，并未对本书的写作施加干亴和影૽。

中欧国际୶ᆖ䲒兼㙼教授王ੋ、北京大ᆖ数字金融⹄究中心副主

ԫ黄卓、北京ᐸ㤳大ᆖ金融⹄究中心主ԫ钟伟三位老ᐸ为本书的写作

提׋了宝贵的؞改᜿见，在此对他Ԝ表⽪衷心的ᝏ䉒。

最后，ᝏ䉒中国人民大ᆖ出版⽮的策划编䗁费ሿ琳老ᐸ以及责ԫ

编䗁ᶌ׺红为本书出版所付出的䗋苦工作，她Ԝ为这本书提出了诸多

细致专业的编䗁᜿见，为本书增色生䖹。
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本书ᱟ北京大ᆖ数字金融⹄究中心㠚2015年10月成・以ᶕ出版的

ㅜ一本关于数字金融Ա业的书籍，ഐ写作时䰤、经傼与⹄究␡度所

䲀，书中不ݽ疏┿与不足，恳请读者ᢩ评ᤷ正。未ᶕ，写作ሿ组ሶ׍

据蚂蚁金ᴽ新的ਁኅ情况，进行؞订、再版。此外，中心还ሶ陆续推

出ᴤ多数字金融Ա业的图书，以优读者，并׋业界৲考。

2017年6月15日
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