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前言
2016年，全球银行业的ROE达到

8.6%，相比2015年下滑了100个基

点，虽然全球银行在成本管理（成

本收入比连续第五年下降）和充实

资本（2016年一级资本充足率高达

12.4%）方面表现卓著，但是这仍然

无法掩盖全球银行在营收和利润增

长方面面临的挑战，2015-2016年

全球银行业营收仅增长3%，是过去

五年平均增速的一半，同时风险损

失前的利润率在2014-2016年间下

滑了10个基点。

资本市场对于银行业未来的判断仍

然谨慎，虽然加息预期支撑全球银

行业的估值有所回升，但是2016年

全球银行业的P/B水平仍然处于历

史低位，其中发达国家平均市净率1

倍，新兴市场1.2倍。

除了对于监管成本上升，新兴市场

经济放缓，信用风险累积的顾虑以

外，数字化挑战无疑是全球投资者

对银行业务模式最根本的担心。在

2015年的全球银行业报告中我们

就对数字化对银行业的冲击进行了

估算，而数字化变革的速度比我们

预计得更快，在当前速度下，如果银

行不采取任何应对措施，我们预计

到2025年零售和公司银行业务的

数字化将对全球银行业ROE产生

超过400个基点的冲击。

此外，以互联网金融渗透率全球领

先的中国市场为例，互联网的进攻

者们显然没有满足于单纯在存贷汇

等单一市场分解并颠覆银行业务这

一目标，他们期望利用平台经济的

力量通过将银行与非银行业务充分

结合，将金融与非金融场景无缝对

接打造生态圈模式，一站式服务客

户的所有需求。在这一野心的驱使

下，以阿里、腾讯、亚马逊为代表

的领先企业正在将触角从其核心

的非金融领域向支付、信贷、财富

管理、征信等所有金融相关领域延

伸。生态圈模式使这些“门口的野

蛮人”显得更为强大，麦肯锡认为

他们会从四个方面对银行造成冲

击：

1. 彻底夺取银行的客户关系

2. 分解并根据客户需求更好地组

合和包装银行业务

3. 使银行的资金和服务商品化

4. 使银行成为产品服务间接提供

者，降低银行的品牌认知度

这就是全球银行业面临的新常态，

成本管理、业务重组只是治标不治
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本的短期应对举措，为了重拾收入

增长，特别是与创新节奏更为迅猛

的互联网颠覆者竞争，银行必须重

新思考自身的业务模式，加大数字

化转型的步伐。

首先，商业银行必须找准自身在数字

化浪潮中的定位，小型银行可以选

择成为专业的资金提供者或者某个

业务领域的专家，大中型银行可以

考虑建立或者融入全新的互联网金

融生态体系，重新赢回客户关系。

对于那些志在建立生态圈的银行来

说，必须建立支持规模化敏捷的组

织，构建鼓励创新和企业家精神的

文化，打造和管理战略合作伙伴关

系，并利用新技术推动银行IT系统

的现代化改造。

我们很高兴地看到部分领先银行

正在全面数字化和生态圈的打造

上奋进，而它们的估值水平正在与

市场平均水平拉开差距。根据我们

的研究，截至2017年1季度，银行总

部地理位置仅能解释39%的估值

水平差距，而另外61%的估值水平

差别主要是由于银行战略选择和经

营管理能力差距所导致的。比如，中

国在零售和数字化领域领先的招

商银行2017年前八个月股价上涨超

过60%，市净率从1.12提升到1.64，

远高于竞争对手接近于1到1.2的水

平。

我们相信，在市场先驱者的引领下，

全球和中国的领先银行一定会加快

数字化转型和生态圈建设的步伐，

驱动自身业务模式的变革，重新赢

回市场。
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Executive Su

2

The global banking industry shows many signs of renewed

health. The recovery from the financial crisis is complete,

capital stocks have been replenished, and banks have taken

an ax to costs. Yet profits remain elusive. For the seventh

consecutive year, the industry’s return on equity (ROE) is

stuck in a narrowly defined range, between 8 percent and the

10 percent figure that most consider the industry’s cost of

equity. At 8.6 percent for 2016, ROE was down a full

percentage point from 2015. Further, banks’ shares are

trading at low multiples, suggesting that investors have

concerns about future profitability. Several regions and

business lines have done better, and some institutions are

outperforming due to strategic clarity and relentless execution

on both their core businesses and their efforts to improve. 

Executive Summary

全球银行业呈现出种种复苏迹象。银行业已从金融危机

的重创中完全恢复，资本存量得到补充，并且大刀阔斧地

降本。然而，利润难以复苏。连续七年，行业净资产收益率

（ROE）一直徘徊在8%-10%之间，无法突破，这个比例

也是业内公认的资本成本水平。2016年银行业平均净资产

收益率为8.6％，比2015年下降了整整1个百分点。此外，银

行股票的巿净率接近历史低位，显示出投资者对银行未来

盈利能力的担忧。一些地区和细分业务表现较好，一些银

行机构在核心业务和转型提升中不但制定了清晰的战略，

且实施到位，因而获得了优于同业的业绩。 

概要
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麦肯锡全球银行业报告（2017）中的

最新研究阐释了银行业绩滑坡的原因

以及银行应如何更好地应对。主要发

现包括：

 � 银行间估值依旧存在显著差异，但

差异原因发生重大转变。2010年，

差异的74%源于地理位置：热门市

场的银行估值更高。而2017年，地

理位置原因仅占差异的39%。其

余因素则在于业务模式和执行、战

略、对应的举措以及银行能掌控

的其他抓手。

 � 在去年发布的报告中，我们对数字

化威胁的影响进行了预估。今年，

鉴于数字化的发展超过了预期速

度，我们在这方面也进行了更新。

随着利率回升和其他利好因素的

出现，2025年行业净资产收益率

有望达到9.3％。但是，如果银行

零售和企业客户以过去人们接纳

新技术的速度将业务从银行切换

到数字化公司，不考虑任何干预

行动的影响，银行业净资产收益率

可能会下降约4个百分点，2025年

仅为5.2%。

 � 银行不能再继续无视数字化企业

对银行运营产业化的影响。作为关

键性第一步，那些还未完全进行

数字化的银行必须对可用的新工

具进行探索并建立数字化营销和

分析的技能，才能更有效地参与

竞争。如果大多数银行都开始数字

化转型，并且没有出现太激烈的

竞争，我们预计银行可以再增加约

3,500亿美元的利润。

但数字化获益只能将一家普通银行

的净资产收益率提高约2.5个百分点，

远不能抵消数字化威胁造成的4个百

分点的下跌。但任何一家银行都不可

能对数字化所带来的收益视而不见，

并且每家银行可以做更大的努力，取

得高于平均水平的收益。全面数字化

转型势在必行，不仅出于经济利益的

考量，也是为了让银行获得参与数字

化银行下一阶段竞争的入场券。

亚马逊、阿里巴巴和腾讯等平台公司

致力于为所有人提供所有服务，使得

一个又一个行业被重塑，行业边界也

因此变得模糊。若该一体化经济开始

向银行市场蔓延，则会给那些已经建

立了数字化技能和快速变革能力的银

行带来机遇。成功实施基础生态圈战

略的银行，通过伙伴关系的建立和变

现数据，可将其净资产收益率提高至

约9％到10％。那些走得更远、建立了

自有平台的银行则可能捕获少量非银

市场业务，将其净资产收益率提高至

约14％，远高于行业目前平均水平。

该生态圈战略并非适用于所有银行，

也不是银行唯一的选择。银行也可以
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考虑其他两种可能利润较低的业务

模式获得成功：成为白标资产负债表

运营商，或成为聚焦某些业务的专业

银行。若一体化经济按照预期发展，

成功实施生态圈战略将成为多家银行

开启数字化未来的金钥匙。

尽管银行对生态圈经济有不同的看

法，但是一个全面的数字化转型无疑

是一项“无悔”行动，可让银行准备

好迎接数字化和数据驱动世界的到

来。当银行从传统的以产品和销售为

中心向以客户为中心的营销转移，银

行需要确保其独特性得以保留，设计

和提供卓越的客户体验，并且银行数

字化能力的建设不应只放眼于未来

几年，而应该着眼于更长的时间。如

果能够做到这几点，在生态圈经济来

临之时，银行将已准备就绪。 
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Banks are striving to ensure that they are in the right

products, the right customer segments and the right

distribution channels. But perhaps the leading strategic

question of the day is how far and how fast to digitize the

bank, in light of both pressure from digital competitors and

customers’ deepening interest in digital banking. Our

previous research identified two major effects from new

digital entrants: the loss of the customer relationship and

margin erosion across retail segments. We see new

evidence of those trends — and they are happening faster

than we expected. Margins continue to fall worldwide. In

China, for example, they dropped 35 basis points in the

past two years, shaving 6.7 percentage points off ROE. In

North America, margins tightened by 46 bps, lowering ROE 

Introduction
Introduction

银行正努力确保通过合适的分销渠道、向合适的客群提供

合适的产品。但当前最主要的战略问题是，面对数字化竞争

对手和客户对数字化银行日益浓厚的兴趣，银行的数字化

应该走多远，走多快。之前的研究发现，新晋数字化企业带

来的影响主要有两个：抢占客户关系和瓜分零售业务利润。

有证据表明这些趋势愈演愈烈，并且以难以预料的速度迅

速发展。全球范围内，银行业利润率持续下滑。例如，中国

银行业利润率过去两年下降了35个基点，净资产收益率下

降6.7个百分点。在北美，利润收窄46个基点，净资产收益

率下降4.1个百分点。

引言
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银行在很多产品中所占的份额也越来

越小，尤其是在新兴市场。并且还面

临一个新晋重量级竞争对手。以亚马

逊、阿里巴巴和和腾讯为首的平台公

司，均为数字化专家，且都声称自己

应当在银行客户，以及这些客户带来

的收入和利润中分得一杯羹。

数字化被普遍视为一把双刃剑，威

胁与机遇并存，而事实依然如此。对

于现有的庞大数字化工具，银行尚

未完全加以利用。机器人流程自动

化、销售人员的数字化工作台、云技

术、API和应用程序以及现有的其他

工具是大多数银行必须学会驾驭的“

新武器”。但对于身处数字化快速发

展市场中的那些银行，这些还远远不

够。更不要说去满足客户现在对数

字化公司各种天马行空的期望了。平

台公司正在加速创建生态圈，让客户

通过单一界面以直观、愉悦的方式获

得各类产品和服务。尽管仍处在发展

初期，但这些生态圈很有可能将重塑

全球经济。不同市场在发展历程上

各有不同：每个市场的生态圈发展速

度和程度都不尽相同。但有一点是一

致的，银行无疑是平台公司所瞄准的

目标。

这将使银行置身于下一个战略性的

十字路口：当生态圈成为现实，银行

应当如何选择阵营？是与其对立，或

组成同一战线？以银行的能力，要和

世界上最先进的科技公司一决高下

似乎胜算不大,但银行也不是没有筹

码。研究表明，客户在进行投资决策

时，对银行的信任度大大高于对科技

企业。且银行享有得天独厚的优势，

如拥有海量高价值的客户数据。随着

银行开始搭建平台能力，我们开始看

到了不少早期成功案例。可以想象在

不远的将来，银行将能够提供一系

列服务，触及更加广阔的客户群，并

在同数字化对手的竞争中获胜。

关于本报告

这是《麦肯锡全球银行业报告

（2017）》。该报告的数据和见解来

源于Panorama全景数据库，即麦肯

锡专属的银行与金融科技研究机构，

以及源自全球客户和从业者的实践

经验。该报告以行业现状调查为开

篇，然后对高速发展的数字化战场进

行了回顾分析，并提出短期战术建议

帮助银行抵御数字化冲击。报告最

后讨论了长期生态圈战略的必要性，

以及银行在新的数字化世界中获得

成功所需要培养的能力。
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2017年全球银行业1的情况让我们想起了一则古老的寓言。

同样的半杯水，乐观者看到的是装满水的那一半，悲观者

看到的是没有水的那一半，工程师则会说这个杯子不该用

来盛水。以上三种说法都能用来解释全球银行业现状。

行业现状

The Phoenix Rises:  Remaking the Bank for an Ecosystem World. McKinsey Global Banking Annual Review 2017 7

The global banking industry1 in 2017 reminds us of an old

adage. When shown a partly-filled glass of water, an

optimist will say that it is half full, and a pessimist will say it

is half empty. But an engineer will say that the glass has

been built to the wrong specs. All three points of view are

relevant to the global banking industry today. 

The State of
the Industry

The State of the Industry

1 In this report, “global banking” and
“the banking industry” include
deposit-taking and lending
institutions and other banks whose
business is concentrated in
investment management, servicing
and processing. We do not include
pure asset or wealth managers, or
insurance companies.

1 本报告中的“全球银行
业”和“银行业”包括存
贷款机构，以及其他以投
资管理、客户服务和业务
处理为主要的银行。纯资
产机构，财富管理机构以
及保险公司不包括在内。
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装满水的那一半

由于过去八年的不懈努力，很多银行

基本面都状态良好，银行的资金储备

也到达历史最高水平。2016年，银行

业一级资本充足率达到12.4％，创十

年新高，行业流动性增强；2016年，

全球贷存比下降至几十年来的最低

水平，从2007年最高的120%，下降

到四年前的99%，再降至2016年的

93%。2017年6月，34家参与美联储

压力测试的银行均通过了测试，证明

了美国银行业基础极为稳固。在欧

洲进行的压力测试也取得了良好的

结果。表明整个行业的安全性显著上

升。

目前，银行成本控制做的越来越好，

这可能是最重要的。全球成本资产比

从2011年的1.7％下降到2016年的

1.5％2（见图1）。毋庸置疑，地区间的

成本管理原则差异很大，且各市场发

展步伐也有所不同。但总的来说，银

行业在降本方面的进展颇为显著。近

期，多个地区调高了利率，将有望大

幅提升净利息收入，这为行业带来了

更多利好消息。美国货币市场利率从

2015年的17个基点上升到2016年的

52个基点，大多数分析师认为，这远

远高于预期水平。同时，许多新兴市

场也上调了利率。最后，去年一年中，

银行业自身也取得了长足的进展。

2 注意：除了发达市场，其
他银行的成本收入比也
有所下降。这些银行进行
了有效降本，但利润率下
滑减少了收入，导致成本
占比上升。

成本持续

下降，发

达经济体

和新兴经

济体的成

本资产比

趋于一致

图 1

成本收入比1, 百分比

201620142010发达国家

图1 成本持续下降，发达经济体和新兴经济体的成本资
产比趋于一致

1 注：发达市场银行成本收入比过去两年有所上升；这是由于成本效率提升，不足以抵消被侵蚀的利润率
资料来源：麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库；SNL-以全球资产排名前1000的银行为样本的数据
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创新理念蓬勃生长。虽然金融科技想

把规模做大并不容易，但通过与银行

合作，有的也已经开花结果。银行斥

巨资提升客户体验，尽力满足客户需

求，很多举措都是前所未有的 。新的

企业文化也应运而生，过去十年里令

客户失望的体验已成为历史。

没有水的那一半

最近，乐观者又多了一个乐观的理

由：银行股价全面上涨。随着市场信

心的恢复，股价在2016年初触底后

大幅反弹。尽管如此，投资者的热情

似乎已经减退。截至2017年8月，银

行股价已出现回落，比2015年6月的

峰值低10％（见图2）。同时，主要股

票交易所重振旗鼓：2015年6月至

2017年8月间，标准普尔500指数上

涨18％，富时100指数和DAX均上涨

10％。

在起伏不定的股市中，任何过度解

读，不论积极或消极，都是不妥当

的。所以，我们考虑问题要从基本面

出发。悲观者注意到，尽管行业重拾

增长信心，资本更加丰厚，成本管理

更加严格，也采取了很多改进措施，

但始终都没能看到业绩的提升。全球

过去四

年，全球

银行业市

值持续波

动，无显

著上涨

图 2

资料来源：SNL；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

1 根据SNL数据库中的上市银行样本（约500家银行） 2 在2015年6月与2017年8月间 3 葡萄牙、爱尔兰、意大利、希腊、西班牙
注：由于四舍五入，数字会出现不相符

市值1

万亿美元
市值变化率 2
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4.1
3.7

4.2

4.4

4.3
4.3
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十亿美元，2017年6月
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-29%中国

346 -34%
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图2 过去四年，全球银行业市值持续波动，无显著上涨
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范围中，银行2016年净资产收益率

为8.6％，比2015年下降了整整一个

百分点（见图3）。虽然股价比一年前

要高，但涨幅没能大幅度提升行业

的市净率（P/B），发达市场（1.0）和

发展中经济体（1.2）的市净率依旧

和历史低点几乎持平。

从上述指标可以清晰地看到，危机

后银行业复苏疲软，而整体经济也

是如此，因为两者联系异常紧密。

事实上，早在2015年的报告中，麦

肯锡就提到，整个行业陷入了乏善

可陈的业绩中难以自拔（见图4）。

当时我们把这种情况称为“新现

实”；如今几年之后，银行业绩依

然萎靡不振，因此我们可以判定， 

“现实”还将继续。

业绩为何止步不前？原因不止一

个。让我们从收入增长放缓开始说

起。虽然图5显示出喜人的向上趋

势，但事实上，收入增长却显著放

缓，2016年的增长率为3％，仅为前

五年水平的一半。

再者，利润率长期受到挤压，这比

收入增长放缓更加严重。过去三年

里，全球的利润率下降了约4个百分

点，从2014年的286个基点下降到

银行净资

产收益率

（ROE）
和市净率

（P/B）
趋势平缓

图 3

1.21.01.0
1.31.1

1.4
1.3

1.9
2.1

1.4

3.2

2.4

2.1
2.1

1.8

1.2

1.0
0.90.91.01.1

0.9
0.7

1.01.0

0.7

1.6

2.0

2.0
1.9

1.9

151413 16 2017 
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03 052002

1.7
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8.6
9.69.69.3

8.28.0

9.2

6.5

4.9

15.2

17.4

15.5
14.9

12.0

9.4

1108 090706 1004 052002 03 13 15 201612 14

图3 银行净资产收益率（ROE）和市净率（P/B）趋势平缓

发达市场新兴市场

“大跃进” 危机 新常态

资料来源：彭博；Compustat；Datastream；OECD；SNL；汤森路透；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

净资产收益率（ROE），2002-2016年 市净率（P/B）1， 2002-2016年
百分比

1 基于资产超过20亿美元的上市银行为数据样本
注： 账面价值并未减去商誉，因为只有约60%的银行样本有相关数据。

“大跃进” 危机 新常态
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2016年的276个基点（见图6），净

资产收益率也随之下降了1.5个百分

点。

中国和北美的利润率下降幅度最大；

而受益于一些高利润业务，例如消费

贷款的增长，拉美银行得以逆流而

上，提高了利润率。在北美，利润缩

水的主要原因，是货币市场利率上升

时，新旧证券和贷款会产生一定的交

换成本。而在中国，利润缩水的主要

原因是利率市场化和数字竞争。早期

的报告就指出，金融科技和数字化平

台公司将可能导致利润率的下降。在

汇款业务上，利润率受到严重挤压。

对全球银行来说，这项业务一直是

利润中心。Azimo、TransferWise和

TransferGo这样的新企业，利用先

进的技术，能够以低于银行定价78%

的价格提供相同的服务。当这些公

司参与竞争，银行利润率就遭到了重

创。

银行业绩疲软的第三个原因，是因为

风险成本上升。2014到2016年间，

风险成本从33个基点增加到37个基

点，使净资产收益率下降了0.6个百分

点。

确凿的新

现实

图 4
图4 确凿的新现实

资料来源：汤森路透；SNL；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

1 风险成本前收入；2 固定转换率，2016年、美元

不可持续性扩张
(2002-2007)

危机
(2008-2011)

新现实
(2012-2016)

稳健增长、高
ROE、市净率高

增长缓慢、ROE低
于COE、市净率低

增长缓慢，ROE平缓，市
净率约为1，成本收入比
降低

类似当前情况，创新
驱动增长

接下来？
(2017-2020)

贷款/存款

市净率

估值低于账面价值
的银行占比

124.6% 128.8% 105.8%发达地区

新兴市场 75.6% 81.1% 77.0%

2.2 1.0 0.9

新兴市场 19.2% 27.9% 37.2%

平均净资产收益率 14.0% 7.3% 9.0%

一级资本充足率 10.5% 12.1% 12.4%

发达地区 28.4% 66.0% 61.7%

新兴市场的收入1增长占比 26.9% 69.0% 70.8% 2

收入增长1 16.8% 3.9% 5.3％ 2

发达地区

新兴市场 2.2 1.7 1.1

经济增长的主要驱动力
规模 风险成本 运营效率 进入新的非典型银行市

场/业务领域

预计出现增长 预计出现下降预计保持当前水平
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过去两

年，利润

率下降幅

度翻倍

图 6

全球1银行业利润率，2010-2016
基点

图6 过去两年，利润率下降幅度翻倍

资源来源：Bloomberg；Compustat；Datastream；OECD；SNL；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库
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2 西欧和英国的利润率上升源于结构效应：由于低利润率市场在整体银行市场的比重下降，推高了全球利润率
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利润收缩情况（按区域划分），2014-2016 
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2016年全

球银行业

收入增长

率放缓至
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图 5

风险成本前收入
十亿美元，2016年固定汇率

图5 2016年全球银行业收入增长率放缓至3％

资料来源：麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

1 奥地利、比利时、丹麦，芬兰、法国，德国、希腊，爱尔兰、意大利，卢森堡、荷兰、挪威、葡萄牙、西班牙、瑞典、瑞士、西欧其他地区
2 澳大利亚、加拿大、香港、日本、韩国、新加坡和台湾
3 中国、印度、印度尼西亚、马来西亚、泰国、越南、亚洲其他地区
4 阿根廷、巴西、智利、哥伦比亚、墨西哥、秘鲁、拉丁美洲其他地区
5 白俄罗斯、保加利亚、克罗地亚、捷克共和国、爱沙尼亚、匈牙利、拉脱维亚、立陶宛、波兰、罗马尼亚、塞尔维亚、斯洛伐克、斯洛文尼亚、乌克兰、摩洛哥、南非、科威特、卡塔尔、沙

特阿拉伯、阿联酋、以色列、欧洲、撒哈拉以南非洲其他地区、北非其他地区、中东其他地区
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各分支业务线的情况也大致相同（见

图7）。零售业务仍相对稳定，收益率

维持在10-12%。近年来，对公银行业

务发展良好，在未来8年有望继续保

持增长。然而，对公业务的利润率不

比零售业务（2016年为222个基点，

而零售为426个基点），其净资产收

益率更是要比零售低约400个基点，

因此，对公业务难以为银行带来实质

价值。

资产管理业务依然利润丰厚，并在未

来还将继续保持增长。我们预计，银

行资管业务占总收入的百分比将在

2025年之前一直保持稳定。

因为市场低迷，资本市场和投行业务

（CMIB）带来的利润将继续缩水，

尤其是在目前市场相对稳定的情况

下。数字化进一步压缩了现金股票和

其他业务的利润率。而金融工具市

场指令二（MIFID II）只会带来更大

压力。大部分固定收益业务将继续 

“霸占”资产负债表。我们估计CMIB

的净资产收益率将保持在9％~10％

之间。即使CMIB能够取得不错的业

绩，但鉴于其体量小（同资产管理加

在一起仅占行业总收入的14%），所

以也无法带来实质性的收入增长或

利润。

对公银行

业务收入

保持健康

增长，但

是盈利能

力有限

图 7

零售银行业务

资产管理

公司银行业务

资本市场与投行

净资产收益率（ROE）细分 2016

8-12%
股本成本（COE）

图7 对公银行业务收入保持健康增长，但是盈利能力有限

资料来源：麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库
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资本市场与投资银行业务零售银行业务

资管业务

预计

去除风险成本后的全球收入
万亿美元，百分比 百分比
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管理和业务模式变得比地理位置更

加重要

正所谓“位置决定命运”。对银行业

来说，业绩差异很大程度上取决于区

域差异，但区域差异不能解释一切。

我们的研究发现，相同市场中不同银

行的市净率也存在显著差别（见图8

）。研究发现，北美上市银行的市净

率从1.0到2.1不等。在欧洲大陆，差

异范围为0.2到1.6。在印度，业绩最

佳的银行市净率为3.4，远高于最差

的0.4。

我们使用标准回归模型分析了截止

2017年第一季度的银行估值偏差，

发现40%的偏差是由主要业务所在

地造成的。而剩下60%则归因于其

他因素，包括管理、战略、运营。这与

2010年的结论截然相反。当时四分

之三的业绩差异是由于银行所在地

不同导致的，剩下的四分之一则来自

其他因素。

金融全球化放缓也充分体现了这个

转变。自2007年全球金融危机爆发

以来，跨国资本流动总额绝对值下降

了65％，相当于全球GDP3的四倍。

一半的下降是由跨境借贷的急剧减

3 Susan Lund、Eckar t 
W i n d h a g e n、J a m e s 
M a n y i k a ，P h i l i p p 
H ä r l e 、J o n a t h a n 
W o e t z e l 、D i a n a 
Goldshtein，《全球金融
化的新动态》（The new 
dynamics of global 
f inancialization），麦肯
锡全球研究院，2017年9
月，mckinsey.com。
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差异大

图 8 图8 地理位置对银行业绩造成的影响减弱，同一市场内的银
行市净率差异大

资料来源：SNL；Capital IQ；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库
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当然，全球整体情况无法解释参差不齐的区域市

场。图A显示了从2014到2016年间各区域在利

润、成本和资本上的变化。

北美：作为主体，美国市场整体较为乐观，市净

率逐步上升，监管环境有放宽趋势。预计未来几

年，美国经济每年将以约2％的速度增长。利率

也在上涨。随着存款利润率的上升，收入可能会

增加。加大抵押贷款发放力度也可能拉动收入增

长。另一方面，加拿大的经济增速预计将略低于

美国。加拿大政府也在加息，但如果楼市因此停

滞不前，消费市场将会受到一定冲击。与其他发

达国家相比，加拿大银行利润率仍然向好，但我

们预计利润率将降至中等水平，进而导致收入增

长放缓。

西欧和英国：尽管人们调高了对该地区的预期，

业界领导人士也多持乐观态度，但该地区依旧深

陷缓慢的增长之中。随着央行继续加大货币供应

量，利率依然维持历史较低水平。然而，许多银行

（特别是南欧国家的银行）已设法提高资产质量，

减少亏损。如果能够保持这些趋势，经济将缓慢

复苏，并促进贷款增长。在英国，退欧条款的不

确定性也将会影响借贷的增长。

日本：虽然日本政府要求企业加大投资，提高工资

水平，以拉动内需、刺激经济和摆脱通货紧缩，但

并未取得实质性进展。由于人口老龄化和庞大公

共债务的双面夹击，负利率驱动的货币手段可能

难以取得成功。

其他发达市场：澳大利亚是最引人注目的国家。

其央行长期采取低利率政策，大大推动了信贷增

长。由于只付利息抵押贷款通常只向投资者出售，

少造成的，在欧洲尤为严重。2016年

英国脱欧公投的结果可能会使英国

和欧元区之间的银行借贷进一步减

少。自2007年以来，英国最大的银行

已将其海外支行的资产减少了四分之

一。

无论是因为全球化放缓，还是其他

原因，地理位置已不再主宰着当今银

行的命运。

至此，我们已经听过了乐观者和悲

观者的观点。那工程师的观点呢？

在某些方面，他们的观点可能最具启

发性。在本报告的后续章节，我们将

探讨他们的观点。到底传统银行的

构成有多么“不合规”，才导致它们

已无法满足市场的需求呢？虽然很多

银行已经精简运营，但大多数银行尚

未充分利用数字工具，拉近与客户的

距离，并实现产业化经营。对一些银

行而言，充分利用数字化服务于银行

业务和其他相关业务，在当前收益不

佳、压力巨大的市场条件下，可能是最

佳的解决方案。 

主要区域概况A close look at major

4 Jacques Bughin, Eric Labaye, Frank Mattern, Sven Smit, 
Eckart Windhagen, Jan Mischke以及Kate Bragg, 《欧洲商
业的光明前程 -- 对投资的影响》，麦肯锡全球研究院，2017年5
月，mckinsey.com. 
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导致大城市的房价虚高，这种情况并不会持久；

政府也已经开始对房价进行管制。与此同时，

政府还对银行征收存款税。

未来，随着国民经济不再依赖采矿业，变为更

加平衡的增长，信贷有望以新的方式继续发

展。

中国：银行业增长已大幅放缓。预计未来几年，

经济增长率会低于以往并保持稳定。近年来，

政府鼓励银行提供信贷，批发贷款量也有所增

加。然而，后者的利润率已急剧下滑。中国目前正

计划削减公司债务，这也会减少银行的贷款量。

新兴亚洲市场：随着中国经济增速放缓和利率

上升，一些地区（包括印度、印尼、马来西亚和泰

国）正全力应对日益增长的风险成本。印度和印

尼增速较快，国内需求庞大，同时，由于全球电

子产品需求减少及国内政局不稳，泰国的增长受

到了负面影响。

另外，马来西亚的经济也受到了石油价格下跌的

打击。纵观整个亚洲新兴经济体，风险成本在

2016年已经增加，且有可能继续增加，因为预

料中的美联储加息可能会让债务人贷款难以展

期。

拉丁美洲：巴西的银行收入占整个地区银行收

入的一半，但巴西的经济增长在2016年放缓近

4％。今年，巴西开始恢复正增长，但从长远来

看，预计增速大约为年均2％ ，这对于一个新兴

市场来说并不算高。墨西哥是该地区第二大市

场，但鉴于墨西哥需重新谈判区域贸易协定，因

此国内不确定性巨大。

大多数地区

的利润率下

降，但同时成

本效率有所

提升

图 A

ROE，2014–20161

百分比

图A 大多数地区的利润率下降，但同时成本效率有所提升

资料来源： SNL；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

1 以约1,000家资产最大的银行为样本 2 由于四舍五入，数字计算后会与2016年的ROE不相符
3 澳大利亚、香港、新西兰、新加坡、韩国、台湾
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两年前，麦肯锡同事分析了数字化竞争对银行业的威胁。

我们预计，截至2025年，五大零售业务（消费金融、按揭贷

款、中小企业贷款、零售支付和财富管理）中10~40％的收

入将面临威胁，并且20~60％的利润将会消失，具体数据

因具体业务而变动。正如我们所见，零售银行业务面临的

威胁主要来自利润率缩水。由于新晋数字化企业的产品成

本低、易操作，更容易招揽顾客，银行将被迫压低价格。我

们看到对公业务和交易银行业务受到的冲击明显更小。

数字化生产力：银行业
价值3500亿美元的机会

A Brave New World for Global Banking: McKinsey Global Banking Annual Review 20168

The global banking industry continues to make headlines.

Brexit was a shock to the system and introduced more uncer-

tainty about the European banking sector. In North America,

the march of new regulations continues, and the American

presidential election has dealt banks a new wild card. Banks

in China could be nearing a crisis, according to some ana-

lysts. Brazil’s banks are looking at costly write-offs from big

bankruptcies—and like their counterparts in Russia, are cop-

ing with the end of the commodities super-cycle. 

With economic conditions deteriorating in 2016, the industry

has settled into a low-growth, low-profit rut. Investors are

voting with their feet, and until recently bank shares had

fallen more than other sectors. In this chapter, we explore

the precarious economics of global banking, and the forces 

The State of the Industry

The Phoenix Rises:  Remaking the Bank for an Ecosystem World. McKinsey Global Banking Annual Review 2017 17

Digital Produ
$350-Billion 

Two years ago, our colleagues analyzed the threat to

banks from digital competition. We estimated that in five

major retail businesses (consumer finance, mortgages,

SME lending, retail payments and wealth management),

between 10 and 40 percent of revenues would be at risk

by 2025, depending on the business, and that between 20

and 60 percent of profits might be lost. The main threat to

retail banking, as we saw it, was margin compression. As

digital entrants enticed customers with low-cost, easy-to-

use offerings, banks would be forced to cut prices. We

saw far less erosion in corporate and transaction banking.

Digital Productivity: Banking’s
$350 Billion Opportunity



凤凰涅槃:重塑全球银行业，拥抱生态圈世界。2017年麦肯锡全球银行业报告 18

目前，我们对预测结果依然抱有信

心，但我们很可能低估了变革的速

度。我们始料未及的两大发展趋势

正在加速：平台型企业迅速崛起，极

具威胁性；消费者接纳新技术的速度

加快，使市场份额变化超出预期。

最近两年，数字化企业和新型分析

公司已在全球各大市场占领了一席之

地，银行大刀阔斧的降本举措未能阻

止利润下滑。2015年我们就已意识

到平台公司正蓄势待发，但当时我们

认为银行业最大的数字威胁将来自

于金融科技领域。事实恰恰相反，银

行业成功化解了金融科技企业的攻

势，并和一些公司建立了合作关系，

反而平台公司强势崛起，不容小觑。

市场份额的变化十分显著。例如，在

中国支付市场，新晋数字化企业已赶

超传统大型银行。2015年，数字化

企业经手的交易额达到6.5万亿美元

（2013年仅为1.2万亿美元），超过

了传统银行6万亿美元的线下POS交

易额。同样，在中国无担保消费贷款

市场中，数字化企业的市场份额已从

2013年的1%飙升至2016年的25%

。在共同基金销售方面，数字化企业

从无到有，不到3年就狂揽了12%的

市场份额。而在印度，电子支付和电

商公司Paytm的用户数量从2014年

的2200万迅速壮大，直至目前的2.2

亿，同时信用卡用户的增长则微乎其

微。即便是在数字化程度较低的英美

市场，数字化企业在无担保贷款市场

的份额也在稳步提升。

到底发生了什么？多种因素叠加，不

但加速数了字化的进程，更拓宽了数

字化的广度。且谈技术，数据以每年

40％的速度增长，高级分析工具尤其

是机器学习，正在最大化数据使用能

力。同时，计算成本也在迅速下降，每

秒十亿次浮点运算（gigaflop）成本

在2003年高达100美元，而在2016

年仅为0.08美元。

应用编程接口（API）和微服务也让

新的数字化服务成为可能，应用这两

种技术已经成为欧洲各银行的重中

之重，一部分原因在于《支付服务指

在中国无担保消费贷款市场中，数

字化企业的市场份额已从2013年
的1%飙升至2016年的25%，而在

共同基金销售中，数字进攻者在3
年内就从无到有占领了12%的市

场份额。
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令修正案》（PSD2）的相关规定。

需求也在增长。客户开始扎堆使用

数字银行。麦肯锡的一项最新调查显

示，2015年，数字渠道已在多国赶超

了实体网点5。人们普遍认为通过数字

渠道能获得优质服务与卓越体验。

数字化企业自身也在变化。大多数零

售业务（投资除外）至少暂时已经得

到充分发掘，金融科技企业开始转

战对公业务。麦肯锡Panorama全景

金融科技数据库追踪着1000多家金

融初创企业。该数据库显示，这些企

业中增长最快的业务之一是为大型

企业提供支付解决方案。零售银行

和金融科技企业之间广泛的合作和

收购进一步印证，在零售业务上的圈

地之争已经结束。现在阵地已经转

移至对公业务。渣打银行与泽汇资本

（GTC），苏格兰皇家银行与初创企

业Taulia，以及巴克莱银行和初创公

司Wave之间的合作表明，当创新遇

见规模，奇迹就有可能发生。金融科

技企业在资本市场和投资银行领域

也取得了长足的进步，特别是在顾问

服务方面。不过它们在这些领域更多

侧重的是支持和辅助传统银行业务，

而不是颠覆。

平台企业的崛起

金融科技企业对零售银行业的威胁

或许正在消减，但平台公司采取的新

战略对传统银行来说更具挑战性。

通过打造统一价值定位、超越客户

期望的产品，数字先驱企业正在融

合不同行业的价值链，让客户减少花

销，并简化操作过程，给客户提供全

新消费体验的同时，进一步吊足客户

对新产品新服务的胃口6。这些企业不

仅数据优质，可供高效利用，更让银

行忧虑的是，它们在客户做出重大财

务决策中往往扮演核心的角色。

以日本最大的线上零售商乐天

（Rakuten Ichiba）为例。该企业提

供忠诚度积分和电子货币，顾客可以

在其所有线上线下商店使用；其次，

向数千万会员发放信用卡；最后，还

提供抵押贷款、证券交易等多种金

融产品和服务。该公司还经营着日本

一家最大的在线旅游门户网站，以及

5 Klaus Dallerup、Filippo 
Delzi、Eric Grunberger、 
Amaia Noguera Lasa、 
Zubin Taraporevala， 
《客户导向型零售银行业
务的未来》（The future 
of customer-led retail 
banking distribution）， 
2017年9月，mckinsey.
com。

6  Venkat Atluri、Miklos 
Dietz、Nicolaus Henke，
《无边界行业世界里的
竞争》（Competing in a 
world of sectors without 
borders），《麦肯锡季刊》
，2017年8月，mckinsey.
com。

金融科技企业在资本市场和投资

银行领域也取得了长足的进步，

特别是在顾问服务方面。不过它

们在这些领域更多侧重的是支持

和辅助传统银行业务，而不是颠

覆。
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一款名为Viber的即时通讯应用，在

全球约有8亿用户。同样，阿里巴巴也

不仅仅是一家巨无霸电商，它还是一

家大型资产管理公司、借贷机构、支

付公司、B2B服务和网约车服务提供

商。以即时通讯软件发家的腾讯也在

向类似的领域拓展。而亚马逊面对竞

争，则开始进军云计算、物流、传媒、

电子消费品领域，甚至发展传统实体

零售业，以及中小企业借贷及保理等

业务，令对手们应接不暇。

这些企业正在模糊传统行业之间的

界限。凭借其卓越的客户体验，它们

可以向忠实顾客群体销售品类更加

丰富的商品。许多行业的制造端正逐

渐淡出人们视野，因为平台型企业越

来越多地主宰多种业务的销售端，能

够在单一平台上提供品类繁多的产品

和服务。

若平台企业也能成功地把银行业务

分为“制造”和“分销”两个环节（见

图9），并发现在两个部分的盈利比

例，传统银行将承受巨额的损失。传

统银行业务的“制造端”，即核心业

务融资与借贷，贡献了53%的行业收

入，但仅贡献35%的利润，净资产收

益率为4.4%。而“分销端”，即银行

产品的销售，则贡献了47%的行业收

入和65％的利润，净资产收益率高

达20％。随着平台企业将触角伸向

银行业务，它们瞄准的一定是能带来

丰厚回报的分销业务。并且在很多情

以手续费收

入为核心的

交易、分销

和咨询业务

是进攻型企

业抢占的重

点，这部分

业务约占全

球银行业利

润的65％

图 9

2016年全球银行各项业务收入和利润，十亿美元

资料来源：麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

1 向散户和企业客户发放的贷款（透支、特殊金融、信用卡、贸易贷款） 2 企业融资、资本市场、证券业务
3 零售及批发支付交易，包括跨境支付和汇款 4 资产管理包括投资和养老金产品；保险仅包括经银行销售的保险

281

149

54

1,153

596

216

162

620

605

120

利息收入（提供资产负债表） 中间业务收入（交易、分销和咨询）

借贷1

经常/支票账户

存款

投资银行2

交易/支付3

资产管理与保险4

核心银行业务

收费业务

总收入 2,085（53％） 1,871（47%）

税后总利润 404（35%） 748（65%）

净资产收益率（ROE） 4.4％ 20%

信贷脱媒 客户脱媒

图9 以手续费收入为核心的交易、分销和咨询业务是进攻型
企业抢占的重点，这部分业务约占全球银行业利润的65％
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况下，它们在经销方面比银行更有优

势。

世界各大领军平台近期纷纷出招，表

明它们已经开始实施上述策略。比

如，苹果启动苹果支付（Apple Pay）

，腾讯和阿里巴巴推出更多服务，亚

马逊也推出Amazon Go，收购全食

（Whole Foods），并在欧洲提供在

线汽车搜索服务；其他领军数字化企

业也纷纷发布进军新领域的消息。电

信企业也在扩张，Telstra和Telus都

开始进军医疗业。我们还看到平台扩

张过程中的企业联合，比如谷歌收购

了初创企业Waze，微软则收购了领英

（LinkedIn）。

地位下降但绝对没有出局

随着平台企业扩张战略的展开，银行

家们已经清醒地意识到挑战已经到

来。一位银行家表示，“将来有一天,

我问我的两个孩子，‘你们用的什么银

行？’而他们可能会说，钱存在汇丰，

不过很喜欢用亚马逊的前端进行各

种操作。这些可能就是我们不得不去

面对的新现实7。” 

同零售、日用杂货、传媒、发电等行业

的高管一样，银行业高管们也已认识

到了来自“数字天启四骑士”的威胁，

尽管这个称呼也许有些夸张（见图10

）。首先，最明显的威胁是，银行正在

经历客户脱媒。其次，银行长期以来

生态圈模式

给银行带来的

四大挑战

图 10
图10 生态圈模式给银行带来的四大挑战

资料来源：麦肯锡分析

零
售
进
攻
企
业
示
例

描
述

银行的差异化越发艰难，
因为消费者可以便捷地
通过线上比较银行产品

商品化

消费者可以比较来自不同
银行的不同存款产品并选
择利率最高的产品（如
SavingGlobal）

银行提供的众多产品服务
正在被肢解，因为顾客可
选择更优客户体验的单
一服务提供商

解绑

存款和支付解除绑定，因
为消费者可采用第三方支
付平台直接支付 (如支付
宝)

银行正在失去同顾客的
接触机会，因为人们转
向非银行渠道/资源

客户脱媒

消费者可以在线上借款
而无需寻求银行的服务
（如，向Lending Club 
借贷俱乐部公司线上申
请贷款）

银行正在失去品牌认知
度，变得隐形，因为顾
客可以在不知晓品牌的
情况下使用金融服务

隐形化

消费者可以通过社交网
络获得无品牌的微贷服
务（如微信微粒贷），
而无需顾及贷款的资金
提供方来自哪个银行

7 CNBC新闻稿：对汇丰
银行全球营销主管Chris 
Clark的采访（Interview 
with Chris Clark, Global 
Head of Marketing at 
HSBC），CNBC，2016年
8月12日，cnbc.com。
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提供的是一体化服务，亏本提供诸如

支票和储蓄账户这类产品，来吸引客

户使用其利润丰厚的其他服务，诸如

借贷。

但是现在，银行产品和服务开始解

绑，这就给传统业务模式带来了诸多

问题。第三个威胁是由更高的价格透

明度和商品相似性导致的商品化。最

后一个威胁在于，随着顾客越来越少

使用银行服务，他们甚至会忘记自己

的开户银行，银行品牌存在感尽失。

这些趋势对传统银行来说将是一场

严峻的考验。它们在匹敌数字银行成

本方面尚力不从心，与数字化企业竞

争更是捉襟见肘。很多数字银行的获

客成本仅为传统银行的一半，有时甚

至更低（例如在中国，数字银行的获

客成本往往只有传统银行的五分之

一）。而且，数字化银行可以快速扩

大规模。在短短几年内，一家数字化

企业就可以从鸡尾酒纸巾上的草图变

成坐拥上亿客户的公司，这样的故事

不胜枚举。

Kakao银行是韩国的一家纯数字化

银行，据称，该银行开业头四天就获

得价值5350亿韩元（4.7亿美元）的

存贷款业务。到第五天，其账户数量

即超过了一百万。

银行正站在一个重要的分岔路口。我

们预计，沿现有发展轨迹，加之利率

2025年ROE
的两种情境 

图 11
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图11 2025年ROE的两种情境

资料来源：SNL；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库

预测历史

1 此处ROE下降11.6%，综合不同领域在不同区域受到数字化冲击后利润率下滑的均值测算得出；总的来看，消费金融、支付、理财领域受到冲击更大，在英国和日本ROE下跌可达20%。

净资产收益率（ROE）
百分比

2005
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上涨和其他利好因素，行业净资产收

益率到2025年可达9.3%，仅略高于

现有水平。但，如果数字化冲击如我

们预期般强烈，且银行不采取任何应

对措施，净资产收益率将跌至5.2%

（见图11）。造成下跌的大部分原因

源自零售、支付和资产管理方面的利

润率压缩；对公业务只会受到轻微影

响。

产业规模的数字化：势在
必行的新趋势

平台企业的威胁切实存在且必须面

对, 但我们认为还不至于关乎全球银

行业的存亡。银行业的悠久历史有力

地证明，对金融中介的需求不会消

失，而提供融资服务永远有利可图。

不同的是，当下全球经济正在经历深

刻变革，银行业可能还需很多年才能

恢复盈利能力。

作为应对措施的第一步，银行可在未

来3到5年内采取一系列举措，夺回

原有客户，提升生产效率，并运用数

字化工具实现产业化运营。总的来

说，银行可采用与数字化公司相同

的技术，来达到上述目的，以此提高

收入，改善资本使用率，尤其是削减

成本。我们的分析表明，如果全行业

都采取上述措施，生产率的改善会

带来7000亿美元的盈利，到2025年

就能将行业的成本收入比从现在的

54%降到38%。现在数字化程度一

般的银行，如能全面实现数字化转

型，其净资产收益率将提升5个百分

点。

当然，7000亿美元是对全部潜力的

估算。期望每家银行都进行必要的

转型是不现实的；并且，部分生产率

提升带来的增益无疑将会因竞争而

消失。因此，我们将估算结果打个对

折，如果应对得当，到2025年，银行

业将额外增收3500亿美元。

技术进步让一切都变得可能。这给银

行提供了重新打造数字化时代核心产

品的新机遇。机会很多，并且遍布各

处。在此，我们重点列出对大多数银

行而言最具潜力的七大机遇。根据我

们的经验，银行在以下领域能将生产

效率提40~60％：

 � 培养数字化营销技能

 � 重塑分销架构

 � 使用数字化和分析工具，提高销

售效率

 � 通过自动化和人工智能，实现运营

产业化

 � 利用数据和分析，重新设计贷款

审批

 � 拥抱云计算，开放API和其他关键

技术

 � 打造敏捷组织
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下文中我们将逐一分析这七大机遇，

并就如何抓住新机遇实现数字化转

型分享我们的看法。

培养数字化营销技能

由于数字化手段在客户研究、购买金

融产品的过程中愈加重要，数字化营

销已成为一项核心基础技能。银行需

下决心花大力气改善客户体验。尽管

各银行在网站和移动应用方面已取

得切实的进步，但很多银行的净推荐

值（NPS）仍然较低。应将客户和银

行打交道（和任何行业都是如此）视

为一段旅程，而非一连串彼此孤立的

互动。银行应在这样的思维基础上开

展数字化。

我们的研究8和经验显示，使用“客户

旅程思维”的营销方式能使交叉销售

增长160%，能优化搜索引擎营销效

果，让线上转化率提高200%，净推

荐值分数提高10分，获客成本降低

三分之二，等等。

这里我们略提几种银行可用的数字

化营销手段。各大零售银行和股份银

行已开始利用其丰富的数据储备提

升获客能力。搜索引擎营销优化可以

为其网站引流，并提升银行在客户考

虑选项内的排名。优化登陆页面可确

保客户看到清晰、简明的信息，引导客

户继续点击。优化结算流程设计有助

于提升转化率，减少结算中途退出交

易的情况。某银行为提升用户体验采

用了A/B测试，优化了包括视频在内

的网站内容。改善之后，产品在线申

请表填写完成率上升了25%，线上申

请信用卡的销量也增长了40%。另一

家银行通过优化其搜索引擎营销策

略，将转化率提高了10倍，增收7千万

美元。

在挖掘潜在客户方面，采用数字化手

段的银行能提供更个性化的产品。它

们运用数据分析来确定消费者对产

品的偏好、预测产品需求。运用客户

个性化偏向模型和其他工具不仅能

增加收入，还能降低获客成本。这类

分析还有助于银行优化定价，为客户

创造更大价值。一家美国私人银行利

用机器学习分析私人银行家们向客户

提供的折扣。银行家们称，他们只给

最有价值的客户提供折扣，这些客户

带来的盈利能弥补银行在其他高利

润产品折扣中损失的利润。但数据分

析却显示，不必要给出的折扣可以通

8 Joao Dias、Oana 
Ionutiu、Xavier 
Lhuer、Jasper van 
Ouwerkerk，《卓越客户
旅程的四大支柱》（The 
four pillars of distinctive 
customer journeys）， 
2016年9月,mckinsey.
com。

购买倾向模型和其他工具不仅能

增加收入，还能节省获客成本。
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过某些模式来避免。该银行采纳新

的折扣政策后，收入在几个月内上涨

了8%9。

新式数字化营销能力是我们接下来要

讲的分销变革的一个先决条件。产品

组合的评估也同样重要。很多银行在

数字化营销过程中发现，精简其产品

种类可以带来诸多好处。部分银行已

经率先将产品数目减半，客户却毫发

未损。大多数银行提供的产品远超客

户所需，而且太过复杂。维护这些产

品会产生巨大成本，在IT和运营方面

尤甚。淘汰或整合非热销产品不仅能

够减轻IT团队的负担，还会因客户的

选择变得清晰，使销售额上升。

重塑分销架构

银行已开始运用数字化工具重塑其

分销架构，以创造真正的多渠道体验
10。随着顾客偏好转向数字化和远

程咨询，银行需优化其网点业态和网

络。这个过程通常包含五个步骤：

 � 减少提供交易型销售和服务的网

点及员工数量。

 � 关闭主干街道上的网点，在成本

较低的选址开设新网点，为客户提

供便利。

 � 网点实现完全自动化且装备齐

全，如ATM机、自动存取款机、硬

币机、iPad数字银行、现金收款

站点等等。

 � 推动网点成为一站式门店或者专

一功能服务区（如咨询、VIP客户、

纯服务等功能划分）。

 � 充分利用每一次与客户接触的机

会，收集数据，适时提供建议和产

品信息。

前文讲到的数字化营销技能非常实

用，而重视呼叫中心也是如此，因为

可以将其打造成为主要的销售和建

议提供渠道。

成功优化银行网点网络需了解每个

细分市场，乃至每个网点客户的需

求，也要清楚每个网点做出调整后带

来的经济效益。业内领先的银行已

率先使用算法来提升其网点的客户满

意度。算法将多种具体标准纳入考

量，包括客户出行意愿、网点规模和

位置、模块化网点理念的潜力，以及

前瞻性指标，最终形成一张网点优化

的蓝图。北欧某银行最近采用了这一

做法。大幅提升了其关键服务项目的

数字化比例：开户数字化比例从30％

提高到50％，为复杂业务提供咨询的

数字化比例从30％提高到50％，而

简单服务的数字化比例则从80％提

高到了91％。

9 Amit Garg、Davide 
Grande、Gloria 
Macias-Lizaso 
Miranda、Christoph 
Sporleder、Eckart 
Windhagen，《银行
业分析：是时候实现价
值了》（Analytics in 
banking: Time to realize 
the value），2017年4
月，mckinsey.com。

10 《客户主导型零售银行业
分销的未来》（The future 
of customer-led retail 
banking distribution）， 
2017年9月，mckinsey.
com。
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使用数字和分析工具，提高销售效

率

业内领先的零售银行尤其是股份银

行已经开始为客户经理配备数字工

作台。如何提高销售队伍效率是一个

老生常谈的问题，而数字化可以提供

优质的解决方案。客户经理往往难以

记住客户的详细信息或先前会议上

谈及的内容。他们花费大量时间查找

对客户有用的信息。为客户联系产品

经理往往也要花上数天时间。

这时数字化和分析工具就派上用场

了。产品组合概览、事件提醒、风险

监控工具、潜客追踪工具、客户行动

规划工具、话术库、财务模拟器，以

及数十种其他工具都可以安装到平

板电脑上，让客户经理们动动指尖就

能满足所有需求。某银行近期开发了

数字工作台，平均每次客户对话所产

生的销售线索是原来的四倍，而客户

经理的管理时间反而减半。由于客户

经理为客户提供服务的时间减少，他

们可以把更多时间用于销售，这就提

高了生产率。

在资本市场业务中，在销售和交易工

具方面的新想法层出不穷：客户利润

率仪表盘，用来计算全覆盖成本，包

括资本消耗和分摊的运营成本；以及

密切追踪库存的新工具，在流动性

不佳的资产类别中更好地匹配买卖双

方，并建议下一个购买的产品。在考虑

采纳这些新点子时，银行必须充分考

虑客户需求、成本和竞争之间的复杂

关系。许多银行曾一举推出多种电子

交易平台，但不久之后都被迫纷纷弃

用。为避免遭遇类似问题，银行需要

自查自省。只有那些规模最大资源最

多的银行才敢“一次性”配置多套数

字化交易工具。对于普通银行而言，

应在高度电子化资产类别的定价、经

纪执行和做市算法方面追加投资，争

取实现如下两大目标：在“军备竞赛”

中获胜，并同客户的企业系统实现更

紧密的对接。银行也可能必须转移到

投资业务体系的上游，提供风险管理

和其它咨询服务。而小型银行只要专

注于维护客户关系、降低运营成本，就

能有好的发展。市场瞬息万变，应当

避免把宝押在在未经验证的新技术

上。很多时候，小银行会意识到，技术

提高销售队伍效率是一个老生常

谈的问题，而数字化可以提供优

质的解决方案。
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The future of financial inter

作为一个行业，银行业目前难以产生经济利润（即高

于资本成本的利润）。少数机构创造了行业的全部价

值，而其他数以百计的机构要么没有创造价值，要么

实际上在损耗价值。总体来看，银行业的表现也比大

多数其他行业差（见图B）。

从投资者的观点中，我们还能看出银行业的更多结构

性弱点：银行业在市净率（平均落后53%）和市盈率

（落后48%）两个指标上，明显拖了其他主要行业的

后腿（见图C）。过去七年中，这两个指标的差距又进

一步扩大。

我们已经详细介绍了银行业在结构性和绩效方面的

一些挑战。而数字化这个重要议题，大家却好似有意

避而不谈。

我们的研究显示，数字化经济正在对ROE和估值产

生负面影响。

有些想法更加极端。一些经济观察员认为，数字化公

司将完全取代银行11。但我们认为，全球经济的数字

化不会消除人们对基本银行服务的需求，比如融资、

借贷和交易。（至少一段时间内，分布式记账或现金

的终结也不会让银行业消失。）但数字化明确提出了

银行必须解决的三个问题。

金融中介的未来

银行业整体没

有创造经济

价值

图 B
图B 银行业在预期价值创造方面的表现落后于其它行业，且
差距正在扩大
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资料来源：麦肯锡战略咨询业务和企业绩效分析TM

1.按部门划分的经济利润除以公司数量
2.名列全球前3000的工业企业
3.包括194家平均收入超15亿美元的银行
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各行业的盈利曲线各行业的盈利曲线
平均经济利润1

2012-15，百万美元，N=25952

11 案例详见文章，Ryan Browne、Arjun Kharpal，《前巴克莱银行高管说，银行业可能也会走上“科达之路”》（Ex-Barclays chief says banking could 
face its own “Kodak moment”），CNBC，2017年6月26日，cnbc.com。
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The future of financial inter

第一个问题与客户有关。银行是否在力保它们对客户

关系的持久所有权？我们认为，和其他很多行业一

样，银行业也做好了一分为二的准备，分为制造端和

分销端。今天主要的利润在分销端，而制造端吸引力

较低。这可能会随着时间的推移而改变。但现在的问

题是：在未来，银行是否有能力维持其客户关系，并继

续蓬勃发展？

另一个问题关乎成本：银行怎样才能进一步削减成

本？第三个问题与风险有关：银行业素来就是一项风

险中介业务。既然如此，银行有没有利用好手头的数

据，优化风险决策呢?

正如本章所言，银行在回答这些问题之前还需要做很

多工作：提供愉悦的全渠道客户体验、品牌；提供能

够引起客户共鸣的价值主张；凭借数据的力量，开展

迅速决策；在实际可行的情况下实现完全的自动化流

程等等。这些都是银行需要坚决推进的工作。

其它问题则更难回答。最重要的问题也许与利润有

关。我们认为，即使在一个储蓄过剩、利率趋零的世

界里，像银行这样的资本管理者仍有能力收取资产使

用费。但是还存在一个悬而未决的问题，它们赚取的

回报是否会为它们带来经济利润，实现这种利润又需

要多久。不过，若银行全力备战数字化时代，该进程

定会加速完成。

银行业在价值

创造方面落后

于其他行业，

而且差距正在

扩大

图 C

图C 银行业在价值创造方面落后于其他行业，而且差距正
在扩大
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资料来源： Capital IQ
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并非它们的竞争优势，并且技术都可

以外包12。

最后，某些领先的公司银行已开始开

发数字化的客户界面。例如，大多数

亚洲大型企业已经在一个充分电子

化的环境中运营多年，所有支付均在

网上完成，并通过企业资源规划系统

中集成的财务模块管理账户、支付结

算和资金。它们十分看重银行的数字

化程度。80％的企业财务主管将数字

化平台，尤其是现金管理平台，又特

别是移动端现金管理平台看作选择

银行时的关键因素13。

谈到电子支付就必须提到区块链技

术或分布式账本技术。参与麦肯锡

欧洲支付行业调研的领军银行预测，

该技术将改变核心现金管理服务的

业务模式，包括境内支付（特别是实

时支付、闭环式或“on-us”自行支

付，以及境内现金池）和跨境支付14

。其它适合采用分布式记账的活动

还包括贸易金融、跨境交易、回购协

议、场外衍生品，和欺诈防范。 

通过自动化和人工智能，实现运营

产业化

领军银行也已开始通过使用软件机

器人自动完成重复任务，实现数字化

运营。机器人流程自动化（RPA）已

在资本市场运营的中台展现出巨大潜

能，能够迅速完成数据提取和清洗

等日常工作。在交易风险计算方面，

机器人可以下载、验证和分析银行头

寸。一些银行已将该流程所需资源减

少了95%，所需时间从10天缩减到20

分钟。流动性风险计算也可用机器人

代劳。

为资本市场客户制作报告的工作在许

多银行已经实现自动化，但一些领先

银行的自动化程度更高。机器人可以

从不同货币交易柜台下载并整合交易

数据，并将其上传到一个网络应用程

序供客户使用。现在这项工作已经完

全实现自动化。

其实，银行在运营、风险、金融、法律

等方面的大量工作，也可放心交给机

器人去完成，并且速度、效率和质量

还能得到保证。澳新银行因为大量部

署机器人，平均降本达到40％。巴克

莱银行在财务部门使用机器人，实现

12 Llywelyn Ap Gwilym、 
Fuad Faridi、Denis 
Francis、Jared Moon， 
《资本市场上的两条数
字化成功之路》（Two 
Routes to Digital 
Success In Capital 
Markets），《麦肯锡对
公与投资银行工作文
稿》，第10篇，2015年10
月，mckinsey.com。

13 Chris Ip、Pine Kyaw、 
Akash Lal，《亚洲的
支付业：数字创新的
先锋》（Payments in 
Asia: At the vanguard 
of digital innovation），
《麦肯锡论支付》，第8
期，第22篇，2015年10
月，mckinsey.com。

14 Alessio Botta、Nunzio 
Digiacomo、Raffaela 
Ritter，《技术创新正
在推动交易银行业务
变革》（Technology 
innovations driving 
change in transaction 
banking），2016年9
月，mckinsey.com。

人工智能（AI）和认知技术也影

响着运营。
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坏账准备金流程自动化，每年节省将

近1亿美元。欧洲一家主要的支付处

理公司开发了机器学习算法，当货币

在各市场主体、账户、地区之间流动

时，可在多家银行之间进行“货币追

踪”。这一技术便于调查人员追踪“

骡子账户”的使用路径，从而大幅降

低洗钱欺诈犯罪活动的调查成本15。

人工智能（AI）和认知技术也影响着

银行运营。麦肯锡全球研究院的研究

表明，严格来说，60％的职业中至少

有30％的工作是能够实现自动化的16

。虽然在战略和实践中都存在复杂的

挑战，但以下三种认知技术，都已经

进入推广阶段或正在试点当中（一些

技术也适用于前台）17： 

 � 机器学习：高级算法可检查大型数

据集以识别模式，帮助在诸如产

品控制和交易监控等领域作出决

策。北美某大型银行开发了一款

机器学习算法用于更好地识别信

用卡诈骗。相比该行以前的方法，

这款算法的预测能力提升了80％

，速度也快了50％。每年有超过10

万名客户享受到了更优质的体验。

 � 自然语言处理：机器可以将语音

和文本（包括来自呼叫中心的法律

文件和通话记录）转换成结构清

晰并可搜索的数据，用于创建自定

义电子邮件回复。

 � 认知主体：认知主体可将机器学习

与自然语言生成结合起来，组建

一支虚拟工作队伍，能执行任务、

实现沟通、学习数据，甚至还能根

据“情感检测”做出不同决策。这

些远程顾问也能与银行工作人员

在员工服务中心，服务柜台，或其

他内部联络中心进行互动。

利用数据和分析，重新设计贷款审

批

数字先驱们正充分利用数据的力量，

打造全新的贷款审批流程。数字工具

可以减少资产风险，缩短流程周期，

将效率了提升15倍，最高可避免30％

的运营和信贷损失。

拿一家欧洲银行举例，我们可以看到

银行最近的情况。一家拥有500多万

客户的中型银行开始数字化自己的抵

押贷款审批业务18。刚开始的时候，

流程的设计困难重重，比如，数据录

入重复（多数涉及顾客信息），不同地

点重复验证，数据系统之间信息不一

致，IT系统老旧，这些问题导致操作

界面无法令客户满意。

15 Stuart Breslow、Mikael 
Hagstroem、Daniel 
Mikkelsen、Kate Robu，
《反洗钱的新前沿》（The 
new frontier in anti-
money laundering），《麦
肯锡论风险》，2017年10
月，mckinsey.com。

16 《未来产业：自动化、就
业和生产力》（A future 
that works: Automation, 
employment, and 
productivity），麦肯锡
全球研究院，2017年1
月，mckinsey.com。

17 《认知技术在资本市场》，
全球公司及投资银行业务
洞见，2017年1月第一期, 
mckinsey.com.

18 《数字化时代风险管理
的未来》（The Future 
of Risk Management in 
the Digital Era），国际
金融研究所和麦肯锡公
司，2017年10月，iif.com
和mckinsey.com。
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通过吸取他人经验，这家银行建立

了一个模块化信贷引擎，重新利用并

改进现有分析方法。银行利用工具，

从多个来源抓取信息，生成全面的客

户征信资料，并判定客户是否资金充

足。这家银行针对账户开设和管理开

发了一个反欺诈数字模型，不再依据

传统的简单方法判断欺诈行为（如查

看交易地点，交易的数量和频率）。

模型可自动估算出一笔抵押贷款的所

有关键信用指标，并将其与银行风险

偏好声明中的业务和政策规定进行

比对。

短短六个月后，该行70%的业务成功

转变成自动化直通式处理流程，在

之前，银行95%的业务都需要人工

决策。采用新流程，不仅资源投入更

少，而且客户体验还更好。由于不用

再一遍又一遍地请求数据，过去两到

三天的审批周期减少到现在的不足

一分钟。

虽然很多银行也在开展贷款审批业务

数字化，但金融科技企业仍一枝独

秀。通过大数据技术向那些被传统银

行拒之门外的小商户提供运营资金，

蚂蚁金服四年来累计发放贷款1170

亿美元，且在12个月后就实现了盈亏

平衡。如果没有规模可控、高度自动

化的系统，是无法实现如此快速的增

长的。

拥抱云计算，开放API和其他关键

技术

数字工具发展迅速，一些关键技术将

会影响深远。云计算开始改变数据

架构和IT“堆栈”，且有望实现在云

端管理高达85%的工作量。结合运维

开发等成熟工具和迅速的软件开发

速度，云技术缩短了新产品和应用面

市的时间。麦肯锡研究发现，云计算

及相关技术可将银行IT运营成本降

低30%以上。

API和微服务是开放式银行业务的核

心，很多银行都在积极打造。API协

议允许第三方应用开发人员使用企业

整合数据或选定服务。很多欧洲银行

正在建立开放式API，为即将生效的

PSD2做准备，PSD2要求银行与金

融科技企业和其他机构共享客户数

据。

面对紧密耦合、单片式IT旧架构带来

的挑战，API可帮助银行轻松应对，

并灵活地响应客户的新需求。向API

转型，应首先创建微服务存储库，也

就是一组小型独立模块，每个模块对

应一个界面，提供具体的单个服务，

如查找客户下一次会购买的产品。西
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班牙BBVA银行最近打造了由API和

微服务组成的套件。经计算，这个套

件为产品开发流程节省了1万小时的

时间。BBVA为其交易数据开发了一

款只读API，吸引了很多第三方开发者

加入，为了使用这些数据，他们共在

19个国家开发了144款应用程序。

在合规等领域，共享数字应用（第

三个重要工具）使银行成本降低

40~50％。了解自己在哪些核心领域

缺乏竞争优势，并与其他银行在这些

领域开展合作，如在“认识你的客户

（KYC）”条款上的合规、供应商风

险管理，以及市场监督等，可节省大量

成本。

建立敏捷组织

为了实现目标，并最大化产品团队和

交付团队的作用，银行正在进行重

组。敏捷组织既稳定（抵抗力强、可

靠、高效）又灵活（快速、灵活，适应

性强）。为了同时做到这看似矛盾的

两点，银行必须坚持自己的核心原

则，并依靠它设计组织架构，治理方

式和业务流程。同时，它们必须在其

中加入更宽松、更动态的元素，以迅

速应对新挑战，抓住新机遇。2015

年，荷兰ING银行开始了这一转型之

旅。在谷歌、Netflix和Spotify的启发

下，ING银行转型敏捷组织，组建了

大约350个小组，每小组9人，共计13

个部落，这套新方法缩短了其产品面

市时间，提高了员工参与度和生产效

率19。美国某领先零售银行中，有近

90％的应用开发和维护工作都实现了

敏捷转型。

规划数字化转型

当银行考虑上述7项举措的潜力和相

关性时，还必须考虑如何付诸执行。

银行可以一次采取一或两项举措，再

逐渐增加。

事实上，这可能是小银行的唯一选

择。它们必须格外小心，不能狭隘的

让某个举措只服务于相关职能；如果

银行组建一个跨职能团队，将会更加

强大。

对于拥有更多资源的大银行来说，要

想发展得更好，就要同时执行上述所

有数字化转型举措，全面覆盖银行

19 Deepak Mahedevan，
《ING的敏捷转型》 
（ING’s agile 
transformation），《麦
肯锡季刊》，2017年1
月，mckinsey.com。

为了实现目标，并最大化产品团队

和交付团队的作用，银行正在对其

进行重组。
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前、中、后台所有业务。很多银行都想

改头换面，向数字化转型。比方说，

一家大银行重新设计了10个重要的客

户旅程，并利用“数字化实验室”和

敏捷组织，实现了数字化。在过去的

五年里，自动化使100亿美元的总成

本减少了20%。当然，这种项目颇具

挑战，且必须由高层领导，保证工作

重心并控制质量，但效果明显，影响

深远。同时，这一方法还有潜力从组

织结构、心态与文化等各方面推动银

行系统性的变革。

这一切都能将数字化推上风口浪尖。

但即使银行业充分利用数字化的力量

（虽然没有这个可能性），每年最低

收益达到7000亿美元，净资产收益

率为10.2%，也仍然不是很吸引人。

对大多数银行来说，这差不多只相当

于股本成本。更现实的是，只有一半

的预期会实现，因为不是所有的银

行都能够做到，并且，市场竞争也会

消耗部分收益。由此每年只会实现

3500亿美元增收，银行净资产收益

率增加约2.5点，达到7.7%，这远远

低于股本成本20。在全球银行业面

前，一个全新的数字化挑战浮出水

面，且比以往更加来势汹汹，这个挑

战就是平台公司的出现。下一章中，我

们将会讨论，对于银行来说，不仅数

字化转型势在必行，商业模式本身可

能也需要进行彻底的变革。

20 这些情景为麦肯锡
Panorama全景数据
库——全球银行业务数据
库对核心银行趋势的预测
（增长、利润率、利润等）
，使用了经济学人智库对每
一个我们跟踪国家的宏观
经济预测数据。在很多情
况下，我们针对国家做了具
体的假设。在未低估颠覆
力量的情景下，我们收集了
传统银行和数字化企业的
定价差异数据，并估计了
数字化银行的渗透程度。
我们发现，60%的定价差
距将在未来10~15年被填
补。为了得出每个区域的差
距缩小速率，我们使用了S
型曲线（S-curve，与市场
对其他科技的采用趋势相
似）。曲线显示，在数字化
程度更高的区域，数字化
企业会更快缩小该差距。
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5Capital Markets Infrastructure: An Industry Reinventing Itself

Faster Growth and 
Increasing Margins
Capital markets infrastructure providers (CMIPs) have 

made steady progress in recent years, growing revenues 

and increasing margins on the back of strong growth in 

certain fast-expanding asset classes and regions and rising 

demand for risk and regulatory services as well as data 

and analytics. 

Providers have leveraged their strong financial positions 

to diversify along the capital markets value chain, either 

through targeted mergers and acquisitions or new products 

and services (Exhibit 1, page 7). Diversification helped lift 

industry average operating margins to 38 percent in 2015 

(Exhibit 2, page 7), according to McKinsey CMIP Revenue 

Pools data. By contrast, the top 10 investment banks 

posted operating margins of 26 percent in 2015, according

Faster Growth and  
Increasing Marginses

如前文所述，多数银行还需在开展数字化举措的基础上再

接再厉，才能恢复利润增长。影响银行经济效益的动因正

从业务与区域经营组合转向管理与运营表現。在这方面，

商业模式的选择恐怕最为有效。在本章中，我们将讨论为

适应经济结构变化，银行开展业务模式变革的必要性，并

提出了几种可行的解决方案。最后，我们总结了新生态圈世

界所需的核心技能。 

在生态圈世界中寻求
增长

A Brave New World for Global Banking: McKinsey Global Banking Annual Review 2016

Global banking profits remain subdued. For the fourth con-

secutive year, ROE in 2015 came in just below 10 percent,

at or near the cost of capital. In a deeply competitive indus-

try like banking, returning the cost of capital is a decent

outcome for a year or two. But it now looks like ROE in

2016 will come in at about the same level. In many parts of

the world, most notably Europe, banking has settled into an

uncomfortable new reality. 

As always, banking’s fortunes are tied to the underlying

economy, which is stagnant in many regions. To stimulate

growth, central banks in developed economies have

purchased trillions in assets and pushed rates lower, below

the zero bound in Japan and the eurozone. That has

already cost banks dearly in their net interest income (NII). 

Introduction

5The Phoenix Rises:  Remaking the Bank for an Ecosystem World. McKinsey Global Banking Annual Review 2017 33

Finding Grow
Ecosystem W

To restore profits, many banks will need to go further than

the digital mitigation efforts we have outlined. The drivers

of banks’ economics are shifting away from the portfolio of

businesses and countries in which they operate and

toward the levers of management and operations. In that

regard, no lever is as powerful as the choice of business

model. In this chapter, we discuss the potential need to

adapt the business model as economic structures change

and propose several options for banks to consider. We

then review the essential skills for success in the new

ecosystem world.

Finding Growth in an 
Ecosystem World
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全新的经济结构

我们发现，随着平台公司步步为营，

新的市场格局已悄然形成。未来会有

更多的行业聚合成更广泛、更动态的

联盟：即数字化生态圈21。在这些生

态圈中，用户只需通过单一访问渠道，

就能获得更多产品和服务的端到端

体验。生态圈将包含各种各样的参与

者，为客户提供各类数字化、跨行业

的解决方案。

现今，初具雏形的各类生态圈已在改

变行业结构，影响市场格局。需求端

规模经济（平台企业所擅长挖掘的网

络效应）初露端倪，平台上每个新用

户都可以为其他用户创造额外价值。

需求端规模经济正在迅速取代供应

端规模经济，作为工业时代的产物，

后者正淡出历史舞台。鉴于当前趋

势，经济发展轨迹和现有监管框架，

我们预计未来十年，零售和对公业务

领域将出现12个大型生态圈。最终格

局尚无定论，但我们认为图12具有一

定的借鉴意义。

一些银行客户对麦肯锡关于一体化

生态圈经济的预测持总体肯定态度，

新的生态圈可

能会在众多传

统产业中兴起

图 12

Job markets

User generated content

Logistics

Other content

Retail housing brokerage

Advertisement

Remote retail

Materials and supplies

Wholesale brokerage

Repair and
maintenance

Management of companies

Auto rental&leasing

Transport support activities

Business administration

Telecom sales

Energy&smart grids

Passenger travel sales

Business travel

Home
insurance

Auto
insurance

Capital markets

E-Utility

Legal
Machinery and equipment

Travel services

Hotels

Goods wholesale

Food and beverage

Home security

Industrial M2M

Corporate banking

Retail deposits
Mortgage

E-government

Cons. lending

Accounting

Consultation

Clothing

Retail payments

Mutual funds

Gen. merch.

Agro
products

Materials
and furniture

Auto and gasoline sales

Architect and engineering

Corporate finance

Other direct B2B

System integration and data

Private and digital health

Social care

Health and care stores

Sex & dating

Life insurance

Gaming
Restaurants

E-education

B2B insurance

Telecom services

Retail brokerage

Recreation and culture

Publishing

图12 新的生态圈可能会在众多传统产业中兴起

资料来源：IHS世界工业服务评估工具；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库；麦肯锡分析；

1 根据企业销售额数据、GDP在各行业的细分以及专家假设进行的预估；圆形尺寸代表近似收入池规模，最小的圆形代表收入小于1千亿美元；
未显示所有行业或子类别

示意

预计

数字化内容

3.5 万亿
住房

4.6 万亿

旅游和酒店

3.6 万亿

出行

2.3 万亿

B2C 
市场

5.9 万亿

公共服务

4.4 万亿

健康

5.9 万亿

教育

0.8 万亿

理财与保障

1.1 万一

B2B 市场

10.4 万亿

B2B 服务

9.4 万亿

全球企业服务

2.7 万亿

2025 预计总销售额, 万亿美元

21 Venkat Atluri, Miklos 
Dietz、Nicolaus Henke，
《在无边界的世界中竞
争》（Competing in a 
world of sectors without 
borders），《麦肯锡季刊》
，2017年7月，mckinsey.
com。
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但略有疑虑。有人认为这种现象乃

中国独有，这种预测推断是以偏概

全。但我们认为，这种现象其实只是

先出现在中国，未来必定也会在世界

其他国家出现。还有人认为这个想

法颇有争议，且在时间与可能性上

都相对遥不可及，更像科幻小说。然

而，“白日梦”在近几十年来多次得以

实现，生活中的例子不胜枚举，比如

手机、云端音乐、视频、智能手表、智

能电视。再比如线上健康咨询与管

理。APP平安好医生现有8900万名

用户。通过该单一平台，他们不仅可

以与医生联系，进行网上预约，还能

通过发送图片和影像获得诊断和治

疗建议。过去需要几周的时间，现在

只需要一个应用程序，且在几分钟之

内就可以获得多个提供商的服务

怀疑论者常提到的另一个阻力就是

监管。许多国家不允许银行销售经营

执照以外的产品和服务。大多数银行

相信监管机构不会让非银平台企业

肆意颠覆已有的银行业秩序。如果非

银企业只是银行服务的简单聚合者，

并主要活跃在分销环节，它们可能

不会面临太多的监管审查。但有些监

管机构已在积极调整其立场和政策 

（如中国、新加坡和英国等），未来

还可能发生更多改变。现有的行业分

界线或将最终让位于公平竞争环境。

如果政策允许非银机构经营银行服

务，那么银行也可以反过来要求获得

非银业务的经营许可。如果银行能够

说服监管机构，让它们相信这样的确

有益于建立更加健康的金融体系，它

们也许会点头同意。

全球经济会像我们想象的那样重新

洗牌，形成数字化生态圈吗？答案

无人知晓。正如比尔•盖茨的那句名

言，“我们总是高估未来两年世界将

发生的变化，而低估未来十年将发生

的变化。不要让你自己陷入无所作为
22。”亚马逊、脸书和苹果都已经将

平台的业务触角伸向了银行业务。银

行应充分考虑到各种可能性，未雨绸

缪。

为什么银行可以蓬勃发展

银行已经具备生态圈三大成功要素。

第一大要素是客户信任。新研究显

示，在可能参与一体化经济的企业

22 比尔•盖茨，《未来之路》
，维京企鹅出版社，1995
年。

“白日梦”在近几十年来多次得以

实现，生活中的例子不胜枚举，比

如手机、云端音乐、视频、智能手

表、智能电视。
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First China

中，银行和保险公司不仅在“客户最

信任名单”中名列前茅，客户对其的

信任度更是社交媒体、电信公司、科

技公司和零售商的好几倍。在发达市

场，即使客户对银行并无多少好感，

他们仍相信银行的服务有安全保障，

且能良好地管理客户的数据信息，就

连千禧一代也有此同感。然而，这一

优势也许无法长久持续，毕竟非银机

构在吸引客户上更胜一筹。据调查，

美国73%的千禧一代坦言，谷歌、亚

马逊、Paypal和Square的新金融服

务比银行的新服务更具吸引力，三分

之一甚至坚信以后自己不再需要银

行。正如加拿大皇家银行的CEO戴

夫•麦凯所说，“信任和安全是最重

要的资产。这些资产能帮助银行争取

时间24。”

第二大要素是客户数据。银行拥有的

客户信息最全面。大多数银行都拥有

大量而又独一无二的零售和对公客

户数据集合：交易信息、人口统计数

据、收入情况、呼叫中心和聊天记录，

24 Barbara Shechter， 
“加拿大皇家银行
（RBC）CEO警告说，
随着手机银行业务的发
展，银行将与苹果和谷
歌‘狭路相逢’”，《金融
邮报财》，2015年3月10
日，financialpost.com。

数字化生态系统的两个成功案例就是阿里巴巴和腾

讯。这可能会造成误解，让人错误地认为生态系统的

主场仅在中国。中国互联网确实很独特，中国也是全球

最大的电商市场，是美国的两倍。中国在线业务（包括

网上银行）的快速发展得益于极其有利的监管环境。

中国互联网用户规模庞大，为新晋企业提供了快速发

展的机会，截至目前，中国在线金融服务用户已经达到

5亿人。但其实，许多中国消费者和企业都还没有银行

账户，且在20世纪大部分时间里，中国没有银行，这意

味着未来中国仍有巨大的需求潜力。消费者，特别是年

轻群体，很乐意绕过传统银行，直接获取在线产品或

服务。

中国与其他市场其实大同小异。首先是需求本身。无

论在哪个国家，消费者和企业需要的银行服务并无二

致：简单方便的客户体验、创新的服务等等。中国只不

过是先行一步，提前满足了客户需求，其他市场也将

迎头赶上。其次，虽然近期有些许回落，中国银行业已

享受到了丰厚的利润增长。相比之下，其他市场银行业

的利润要微薄很多，但对平台企业而言，依然具有吸

引力。正如杰夫·贝索斯说：“你的利润就是我的机会23

。”

此外，中国独有的特色将逐渐消失。一些国家，包括印

度、新加坡和英国在监管政策上逐渐趋同，都开始放

松对非银机构的监管。

先中国，后世界

23 Morgan Housel，《Jeff Bezos说过的最有智慧的20件事》，《The Motley Fool》，2013年9月，fool.com。
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First China 以及网站使用记录。凭借信任优势，

银行更可能获得客户同意，允许它们

长期使用这些数据。此外，通过将金

融数据与其他客户数据相结合，银行

对消费者的喜好和行为将有更深的

洞见。银行很清楚它们在这方面的潜

力。某银行CEO曾说：“我们还有一

大优势，即我们积累了大量金融和非

金数据。这些信息可充分揭示客户的

习惯、偏好、需求和愿望。银行需要

把这些信息转化为知识，并运用这些

知识，在最恰当的时间，以最恰当的

方式为客户提供其真正所需的产品或

服务25。” 

拥有数据至关重要，但银行也要能高

效利用这些数据。许多银行需要努力

建设数据管理能力，并使其成为自身

的核心竞争力。时间也很关键，随着

欧盟法规支付服务指令PSD2生效

临近，时间压力在欧洲尤为突出。此

外，随着银行系统逐渐向第三方开发

公司开放，数据所有权的优势终将逝

去。

第三大要素是监管经验。基于过去十

年银行在监管合规上的努力，它们已

具备卓越的应对能力。银行累积了丰

富的合规经验与知识，并在相互了解

的基础上，与监管机构建立了稳健的

合作关系。在数据隐私和客户许可两

个关键领域，应对监管的技能将是银

行制胜的独家秘笈。

尽早应对

放眼全球，多家银行已开始发挥客户

信任和数据优势，提供卓越的端到端

客户体验，包括银行服务和非银行服

务。图13描绘了市场格局：几家银行

已开始在全新机会领域，大胆尝试

搭建生态圈。以B2B市场、理财与保

障、B2C市场和住房为核心而形成的

生态圈，应与银行最密切相关，其中

有些银行已提早开始部署，有些则已

具备增收潜力。在这些生态圈中，银

行通常可以收取佣金，或者销售忠诚

度计划中的积分。其他生态圈也有自

己的优势，例如低成本获客的能力。

丹麦银行（Danske Bank）提供了一

个富有启发性的例证。丹麦银行在住

房生态圈中建立了Sunday.dk平台，

该平台的搜索引擎可帮助用户查找房

源、预约看房、申请按揭预批，用户还

可以通过网站做住房预算，并通过比

价计算房屋的公允价值。该平台还提

供房屋售后服务，如电视和宽带过户、

新家具递送、打包和搬家服务。

2000~2010年，第一资本（Capital 

One）率先使用高级分析技术发展银

行卡业务，现在又计划迈进数字化生

态圈。其汽车导航应用软件就将汽车

25 Francisco Gonzalez， 
《银行要么赶超亚马逊和
谷歌或要么出局》（Banks 
need to take on Amazon 
and Google or die）， 
《金融时报》，2013年12
月2日，ft.com。
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金融业务作为其在共享出行生态圈的

立足点。通过该应用，客户可浏览1.2

万家经销商的逾300万辆车。这极

大简化了购买和贷款流程，尤其是保

修、贷款利率和条款等繁复耗时的环

节26。

潜在价值

为什么生态圈战略对银行如此重要？

主要是因为生态圈战略可以确保银行

从以下两个方面提升核心业务的利

润：

1. 强大的平台有助于保留客户，提高

交叉销售，可将净资产收益率提升

1.9个百分点；

2. 借助合作伙伴网络和高度数字化

平台，银行可将获客成本降低至

原始成本的一小部分。拥有大量

客户的合作伙伴所带来的机会潜

力不可小觑。基于高质量的数据，

银行可以制定富有洞见的贷款审

批战略。我们估计，较低的获客

成本可将净资产收益率提高0.5至

1.0个百分点。

26 Shawn Shinneman，
《创新如何为第一资本
发展助力》（How an 
innovation at Capital 
One “turbo-charged” 
the organization），  
《达拉斯商业期刊》， 
2017年8月22日， 
bizjournals.com。

全球领先银

行正开始为

客户提供端

到端的非金

融服务

图 13 端客户体验

B2B 服务 理财和保障 B2C 市场 住房 出行 健康

低

中

高

规模化解决方案
的使用频率

未穷尽

亚太

东欧

西欧

非洲和南美

北美
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新型非银业务的收入具有不确定性，

可能只有那些最成功的银行才能完

全挖掘这方面的潜在价值。这些额

外收入只需很少或不需要监管资本投

入，因此利润回报率很高。更重要的

是，资本市场对非银业务的估值很可

能会比银行业务高出数倍，相当于对

技术公司的估值。这有助于形成良性

循环，卓越的数字化银行会为其他数

字化服务带来“光环效应”，反之亦

然。举例来说，采用数字化按揭的客

户可能更愿意尝试银行提供的全套

住房解决方案，不过我们的估算没有

纳入这些效应。

我们估计，对于大多数成功的银行来

说，成功执行生态圈战略，包括非银

收入，可将净资产收益率提升至15%

左右（见图14）。但目前尚未有成功范

例，所以我们的估算是基于早期技术

采用情况分析，数字化银行、金融科

技和平台公司的经济效益信息，以及

与银行家和麦肯锡专家的访谈。

对于银行成功打入生态圈，我们分别

做了两种假设。在估算时，我们算的

是这两种情境的全部潜能，且我们

认为，银行很有可能实现估算值的一

半：

成功的生态

圈战略可使

银行的ROE
回到两位数

图 14

ROE–成功踏上生态圈旅程的一家普通银行

图14 成功的生态圈战略可使银行的ROE回到两位数

资料来源：SNL；麦肯锡Panorama全景数据库——全球银行业务数据库，《2016全球银行业年报》

1 多个行业和地区的平均结果，数字化颠覆对消费金融、支付、资管和理财领域的冲击更大（英国和日本高达20％）

7.7

9.3
8.6

1.9

2.5
4.1

0.7

宏观驱动因
素的变化

缓解措施实
施之前，利
润率降低带
来的影响

2016“新常态” 2025： 无
数字化颠覆
的稳定状态

0.5-3.4

2025： 数字
化后的ROE

利润率提升刺
激收入增长

“超出银行业
务” 的收入

数字化带来
的产能提升

2025：成功
生态系统战略

~10.6 -14.0

低成本获
得新客户

0.5-1.0

数字化颠覆和银行自身
业务数字化的努力

成功实施生态圈战略的成效

预计

百分比

“新现实”：低增长、利
润率、持续的成本缩减和
低估值

利率恢复，持续效率
提升

数字化攻击威胁利润率，
到2025年平均约11.6%
的利润率受影响1

数字化可降低约30%
的成本，最成功的银
行可将ROE提高5个
百分点，而一般银行
可达到一半的效果

客户流失率下降使
得利润率回升

获得10-30%的额外
资产（通过低50-
70%的成本获得新
客户）；最成功的
银行可以将ROE提
高2个百分点,一般
的银行可实现一半
的效果

在1-3个生态圈取得成功 – B2B
服务，B2C市场和住房，则可
以将ROE提升0.9-6.8个百分点；
一般银行可以实现一半效果

10.1 -10.6



凤凰涅槃:重塑全球银行业，拥抱生态圈世界。2017年麦肯锡全球银行业报告41

 � 参与单一生态圈（如住房）的中型

银行。假设其具备所有成功需要

的条件，建立了必需的技能，并实

施有效。银行可获得生态圈15%

的份额，比如该区域所有住房相

关收入的15%，相当于净资产收益

率提升0.9个百分点（见图15）。

 � 一家大型银行可能会选择参与三

个生态圈。假设资产匹配和举措

均到位，这家大型银行可将净资产

收益率提升6.8个百分点。

战略选择

我们不认为生态圈运营者会攻占所有

银行市场。在很多情况下，银行更可

能在未来几年成功捍卫属于自己的“

疆界”。比如，一些全服务型大型国家

银行所获得的收益已经超过权益资

金成本。这些银行可能会合理推迟与

平台公司直接竞争的时间，并在未来

几年继续坚守现有商业模式。

在有些市场，生态圈的发展可能对银

行产品和服务的影响甚微，甚至没有

影响。在其他市场，即使银行已经面

随时间推移，

参与多个生态

圈效果将更

显著

图 15
图15 随时间推移，参与多个生态圈效果将更显著

▪ 生态圈在经济中的
份额

▪ 银行在生态圈中的
份额

基础假设

目标明确的举措可将ROE提升0.9个百分
点…

... 而更大范围的成功可将ROE提升6.8个
百分点
情景二：大型银行作为三大生态圈的重要参与者情景一：在一个生态圈中取得成功的中型银行

1x

15%

B2B 市场 +3.1%

B2C 市场 +2.5%

+6.8%

住房 +1.2%+0.9%

3x

15%

1x

15%

3x

20%

+0.9%
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临数字化公司的进攻，加入生态圈也

不见得就是所有银行机构的最佳反

击。因为很多银行尚不具备一系列必

要的资产，包括客户的信任和数据、

监管自由度和规模。对于这些银行来

说，还有两个选择方案。

第一种是作为“白标资产负债表运营

商”（white-label balance sheet 

operator），银行向拥有较强客户关

系的公司发放贷款，大幅增扩银行的

资产负债表。这种模式仅聚焦批发

业务。中国兴业银行正在搭建一个平

台，旨在帮助小银行管理资产负债、流

动性、资本，甚至IT系统。该模式与制

造和分销领域的传统资产管理模式

并无二致。实际上，兴业银行也在帮

助其他银行对资产进行捆绑组合，形

成新的理财产品，销售给客户。现今，

许多银行已经开始考虑这种方案。定

价是主要顾虑之一：如果银行脱离了

主要客户关系，它们是否可以将价格

提高到可以恢复盈利的水平？很多情

况下，答案是肯定的。在当地资本中拥

有较高份额的银行，仍然享有充足的

定价权。

第二种方案是成为专业化银行，聚

焦于某类业务（如贵宾理财、私人银

行、投行等），或价值链的某个环节，

可以是某产品品类、区域、细分客群

或是某种服务模式，如独立的数字化

银行。捷克全数字化银行Air-bank已

经成功实现盈亏平衡；瑞银选择专注

于财富和资产管理；某中国区域性大

型银行已经抢先布局几个农业细分

市场。若银行选择走业务聚焦的专业

化道路，则意味着主动放弃生态圈中

的机会，且业务范围将大幅收窄。通

过多种手段相结合，专业化银行仍可

以保持其利润率和利润水平，但增速

可能受损。还有一些机构正在开展纯

数字化对公银行业务，旨在打造一流

服务和多渠道能力，通过虚拟客户经

理为客户提供24/7全天候的服务。为

实现这些目标，一些银行将信贷按额

度进行分类，并将一定额度以下的信

贷决策实现自动化。一些银行设计创

新产品，如通过在线自助服务模块提

供发薪的解决方案。

握住虎尾

但对于那些有能力、有资源，同时希

望获得行业领先利润的银行，生态圈

战略则是它们的最佳契机。银行可自

行决定“入圈”的程度。它们可以加

入现有的生态圈，或者从零开始创

建一个生态圈。它们也可以参与多个

生态圈，在不同生态圈中扮演不同的

角色，还可以建立多种合作关系，选

取不同的战略定位。至于选择哪种
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方案，银行需要考虑本身的资产和能

力，明确自身在生态圈以下三大领域

所具备的优势：

1. 客户对接（需要强大的品牌和客户

关系）；

2. 知识产权（需要卓越的客户数据、

通晓新的监管法规或信息技术，

如PSD2）；

3. 运营（需要优异的管理技术、忠诚

度系统、优惠券、分布式记账以及

其他业务能力）。这三个领域与传

统的业务系统要素交相呼应：营

销、研发和制造。

在最基本的生态圈战略下，银行需要

参与加入合作伙伴的平台，主要向新

客户交叉销售。如果后台能力足够强

大，银行可向平台公司提供资金和服

务，或者也可以通过先买客户数据，

再买技术或其他知识产权的方式来

获得立足之地。成功参与生态圈需要

银行具备明显的成本优势，或拥有某

种独特资源（如在某些地区很难获

得的银行牌照），而非强大的技术能

力、知识产权或特别强的客户关系。

以橘子金融（Orange Finance）为

例。该项目为橘子波兰电信公司和

mBank之间的合作项目，旨在为客

户提供更加便捷的手机银行和信贷

服务。目前橘子金融已经拥有34.5万

个客户，包括已申请信贷的16.5万人

和开设储蓄账户的8.5万人。同样，

泰国汇商银行（SCB）携手本地出

租车公司组建了SCB即刻支付公司

（Prompt Pay），主营汇款服务。预

计今年将有一万辆出租车加入泰国汇

商银行，银行欲以该项目为试点，借

以推广其汇款服务。

未来若要加大、加深合作战略，银行

需要化身“总设计师”，将自身业务系

统与合作伙伴业务系统融合对接。银

行可以在相邻行业（如电信和运输

业）中找到高质量的合作伙伴，再搭

建第三方服务平台，将这些行业与银

行连接起来，提供无缝的客户体验。

要做好这一点，银行需要强大的技

术、客户数据和其他知识产权，以及

良好的客户关系。在这方面，微信平

这里银行发现了一块“市场空白”：

未被满足的客户需求和缺失的战 
略合作伙伴，最终创造了一个新的

生态圈。
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台可谓是成功典范。微信所涵盖的生

态圈包括共享出行（与滴滴合作）、

旅游（与中国顶尖在线旅行社艺龙合

作）和餐饮（空腹熊貓等餐饮服务商

提供产品，在微信支付购买）。

如果银行确定了“市场空白”：未被

满足的客户需求，缺失的战略合作伙

伴，它们就可以建立新的生态圈。为

了取得成功，银行必须建立自己的平

台，还要开发数字化服务满足客户需

求。平安成功做到了，它们为客户开发

了数字化服务，用户可在其平台上预

约看病或假期换房。作为中国保险巨

头，平安还收购了多家数字化服务提

供商，并建立了服务平台。平安子公

司还为超过3.5亿在线客户提供医疗

保健、汽车、住房和银行服务。

生态圈世界的关键成功能
力

任何想要在数字化时代取得成功的

银行都希望拥有自己的“数字化品

牌”。但仅有品牌和口碑还远远不

够，银行还要能及时并灵活应对瞬息

万变的环境。

首先，银行必须在组织中灌输新的企

业文化理念。许多人认为银行笨拙

而保守，其实不无道理。那些不敢尝

试，害怕跌倒和失败的银行，在未来

也将失败。不入虎穴焉得虎子，显著

的提升需要彻底的变革。银行需要加

快步伐，竭力开展变革。许多银行觉

得自己能做的已到极限，但它们恰恰

需要超越“极限”。

除了理念的转变，我们认为在生态圈

中成功还有四个关键步骤：

 � 组建两个关键平台：关键资源平

台；规模化“孵化器”平台，作为

内部创投单位

 � 鼓励透明和创业文化，统一关键

业绩指标和薪酬结构

 � 积极组建并严格管理跨生态圈的

各个合作伙伴关系

 � 升级银行IT系统，释放数据价值

银行常常被视为笨拙和保守的。但

那些不敢尝试，害怕跌倒和失败的

银行，则不会在未来中获胜。
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组织：新架构，新理念

从组织架构上讲，已具备数字化能力

的银行可以学习海尔。海尔是中国的

工业制造企业，更是开放式创新的笃

行者27。海尔采取扁平化架构，取得

两大成效：

1. 简化决策流程；

2. 确保公司人人都与客户保持紧密

联系。

海尔还将组织构建成互相关联的两

个部分：

1. 企业平台，包括业务需要的所有

资源——研发、制造、金融、营销

等；

2. “创客”团队，致力于听取客户心

声，开发产品，并培育产品实现持

续成功。创客团队人人都是创业

者，正如其名字所示，它们采用与

荷兰ING银行相类似的敏捷工作

方式28。海尔总共有逾200个创客

团队，其中一半团队创造的收入

超过1亿人民币（1500万美元）。

这些结构上的变化在很大程度上贡

献了从2005年到2016年期间，海尔

27%的年均收入增长，以及20%的年

均利润增长。

为了组建这些团队，银行可以建立一

个“孵化器”负责提供建议、分配预

算，并鼓励创客团队充分利用平台资

源。海尔和平安共用的一招是让团队

彼此竞争，看哪个团队能够更好地满

足某项具体客户需求。此外，开放的

工作空间可以帮助银行打造各种非

正式知识网络。谷歌环聊（Google 

Hangouts）就是一种松散地组织非

正式网络的数字化方式。谷歌也是视

频会议的忠实信徒。据统计，谷歌平

均每天都会举行2.5万个视频会议。

为了让敏捷的“创客”团队开花结果，

银行需要像创投公司一样运作内部

孵化器。银行是可以将风险计算到小

数点后面第十位的行家，但它们不习

惯承担无法量化的风险。创投理念将

帮助银行克服这些挑战。只要有超额

回报的项目给失败项目买单，创投公

司从不怕失败。银行必须及时根据市

场变化分配和调整资源，才能在日新

月异的市场环境中立于不败之地。平

银行必须及时根据市场变化分配

和调整资源，才能在日新月异的市

场环境中立于不败之地。

27 Neelima Mahajan，《在
被别人颠覆之前，海尔的
自我颠覆之路》（Haier 
is disrupting itself — 
before someone else 
does）， 长江商学院知
识系列讲座，长江商学
院，2016年10月，ckgsb.
org。

28 《荷兰ING银行的敏捷
转型》（ING’s agile 
transformation），《麦肯
锡季刊》，2017年1月， 
mckinsey.com。
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安将1%的集团利润作为预算，用于创

意投资。

银行其实可以更进一步，对其业务组

合采取与风投一样的严格审查制度。

它们可以先区别对待监管和非监管业

务。监管可能要求银行将核心业务与

其他业务相隔离。银行自身可能也希

望如此，以限制风险敞口，况且这两

种业务需要不同的业绩考核指标。为

了培育肥沃的创新土壤，银行不能只

追求投资回报率，更要充分考虑业务

的长期潜力及其对客户体验的贡献。

员工与文化：多些企业家，少些银

行家

现今银行在构建人才池时，依然更看

重成功银行家所需的技能：金融专业

知识、风险意识、销售嗅觉。但颠覆

性转型即将来临，银行很快将需要其

他技能。我们认为，也许在未来十年

之内，三分之二的银行员工将是技术

和数据专家，传统银行技能型的员工

只占三分之一。

如此一来，延揽、培训和挽留新型人

才就变得至关重要。这些新型人才包

括软件开发人员、设计师和数据科学

家，现在已经存在人才缺口，未来十

年该缺口可能将继续扩大。所需人才

还包括有实力的创业者，运营、流程

以及行业专家。通过合作或并购，银

行可获取这些人才。谷歌在这方面也

先行一步，在人才招聘上推出“智慧

创作者”计划：寻找具备突出技术能

力，深谙商业之道，以及有创新想法，

希望挑战现状的人才。

银行现在就应开始建立富有创业精

神和开放包容的企业文化，以吸引和

激励新型人才。谷歌会定期召开周例

会和季度会议，统一团队目标，在其

定期开展的360度绩效评估中，同侪

反馈比经理反馈权重更高。谷歌还有

一款“感谢”应用程序，为同事之间

彼此表达谢意提供平台，每收到一次

感谢，员工就可以加薪100美元。

阿里巴巴充满活力的企业文化则以容

错、同侪学习和院校式的非官僚风格

仅凭一己之力，银行很难实现自身

目标。银行需要新的合作伙伴，需

要收购数字公司，补充他们所需要

的技术和业务能力。
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独树一帜。在公司内部，“阿里人”还

可以选择以昵称示人，很多昵称来自

员工喜欢的武侠小说里的角色。“阿

里人”还能自己制定工作时间表。阿

里巴巴还会采用有效的激励举措，鼓

励企业提倡的行为。20％的股票奖

励面向全体员工，而不是仅限于经理

人。员工激励遵循一定的公式，50％

基于绩效，50％基于价值观，如以客

户为中心。

合作伙伴

仅凭一己之力，银行很难实现自身目

标。银行需要新的合作伙伴，需要收

购数字化公司，吸收新技术，进入其

感兴趣的新领域。阿里巴巴、百度、

腾讯都已经开展了十余次外部合作，

每轮合作都能为其注入全新动力。在

资本市场中，某些银行选择与非银行

做市商和高频交易平台合作，减少技

术投入，获取算法，抑或避免原有基

础设施的羁绊，实现与合作伙伴一致

的平均交易成本。

为此，银行需要在一系列合作模式中

进行选择，包括各取所需的商业协

议，或允许数据等资产交换的战略联

盟，或股权合作，如投资参股、合资

公司和收购。银行需要有工业化规模

的合作和快速并购的能力，进而深入

到多个行业，吸收所需技能。

为此银行必须建立明确的合作目标：

明确自己想做什么、与谁合作以及如

何合作。我们建议采取三个步骤：

 � 找到最合适的。合作伙伴必须拥

有可持续的业务模式和稳健的财

务状况。最佳的数字化公司都拥

有超清晰的客户价值主张，且必

需与银行核心业务和未来发展方

向一致。合作伙伴能力和资产组

合能够带来切实的协同效应。理

想的合作伙伴要在与银行战略方

向相吻合的地域和行业内拥有庞

大用户群。

 � 建立运营模式。数据所有权至关

重要。从第一天起，银行就要明确

各方所拥有的资源。另一个是专

业特长。没有近距离的接触，银行

很难了解数字化伙伴具备哪些专

长（如数字化营销、分析等方面）。

设计混合系统，通过使用扩展和模

块化工具，实现成本效益目标、可

获性和规避风险。
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银行必须密切关注并积累这些技

能，然后才能充分利用这些技能。

如果合作关系没能实现预期的效

果，银行应制定备用方案，选择与

其他公司合作。最后银行必须确

保双方全力投入，比如早早邀请

最高领导层参与。

 � 执行。银行需要考虑合作方的文

化和组织架构，不一定要合作公

司全部参加进来。例如，腾讯高

度聚焦产品。文化层面上考虑工

作速度。数字化公司行动速度明

显快于银行，所以银行要学会与

合作伙伴的进程和工作方式步调

一致。

数据与技术

有些银行的IT系统可能已有30年或

40年的历史，若出现问题，银行需要

有应对之法。由于欧洲“常规数据保

护规定”（GDPR）即将生效，IT系统

方面的挑战将更为复杂，银行肩上的

责任会更重，要明确如何管理并分享

客户数据29。银行技术升级是攫取数

字化成果，以及为参与生态世界做准

备的关键前提。技术升级主要有三大

动力。

第一是运营模式，银行需要转而建

设高绩效、跨职能且敏捷的团队。同

时要在考虑价值的前提下，重新调整

业务、技术所有权以及资金模式。第

二，实现软件开发过程的自动化，包

括从测试、发布、配置到监控，从而

为长期的一体化和交付打下基础。第

三则是数据架构。多数银行的数据架

构都需要重新设计，以提高敏捷度、

可扩展性和创新性。实现这些目标需

要两大核心技术：云技术和开放银

行。

对于大多数大型银行和公司来说云

计算已经是大势所趋，且势头良好，

可开发潜力巨大。以云技术为主的数

字化公司效率提升十分显著。中国

的微众银行表示，其平均用户IT成本

只相当于竞争银行的5％至20％。同

样，支付宝单笔交易成本只有0.02元

人民币（一美分的十分之三），远低

于竞争对手的成本。

微众银行的做法值得仔细研究。微

众银行的混合云架构使用开源技术

和基于云的硬件。其系统松散耦合，

以避免集中化的系统性风险。混合

系统的设计旨在利用扩展和模块化

工具实现成本效益和可用性同时规

避风险。微众银行的一千多名员工

中，60％是IT人员，余下的才是银行

29 Daniel Mikkelsen、 
Kayvaun Rowshankish、 
Henning Soller和 Kalin 
Stamenov，《在还有时
间的时候解决GDPR合规
问题》（Tackling GDPR 
compliance before time 
runs out），《麦肯锡论风
险》，2017年8月， 
mckinsey.com。
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一般业务人员。微众银行还采用由10

人左右组成的敏捷团队模式，包括商

业分析师、软件开发人员、量化金融

分析师和质保经理。他们会共同保

证业务解决方案快速而灵活。微众银

行可以在一天内扩展现有业务，一个

月内完成新获取数据平台的系统上

线。

数据工程和高级分析

随着IT系统的升级和架构的更新，银

行需要完善并提升数据管理水平。一

流的数据实践可提高分析能力，这能

够释放数据的全部价值，对银行至

关重要。

生态圈世界的成功需要全价值链的

卓越性，从数据提取、清理，质量管

理到最后生成洞见的分析环节的各

个层面，银行都在积极采取行动。

西班牙银行BBVA开创数据采集新

趋势。西太平洋银行的子公司Data 

Republic也在做类似的数据整合，并

已经创建数据市场，为银行带来新的

收入。蚂蚁金服采用大数据技术向

那些被传统银行拒之门外的小商户

提供营运资金；4年来累计发放贷款

1170亿美元，仅仅12个月就实现了盈

亏平衡。通过淘宝的生意参谋（商业

顾问）服务，商家能在一款用户友好

型的面板上获取分析服务，透过交

易数据分析，客户能获得有关销售绩

效、行业宏观趋势以及消费者偏好的

商业洞见。目前从淘宝生意参谋获取

建议的客户群已达到了600多万个。

公众对企业如何采购、使用并最终拥

有客户数据越发关注，保护消费者隐

私的法规伴随着新数据爆炸性增长

逐渐明朗。例如欧盟“常规数据保护

规定”（GDPR）强化了人们的互联网

隐私权，整合了数据保护法规。银行

也必须坚持适当的数据标准和政策，

还要有稳健的补救计划。

为应对隐私法规和捕获商业机会，领

先银行也开始着手建设全面的治理

能力。包括成立理事会，推动一致决

策；建立责权模型，明确责任归属；统

一分类法和词典，确保数据透明度及

可用性；明确指标，暴露缺陷并设计

补救方案；数据沿袭和元数据管理，

确保权威的数据来源和使用授权。

未来，银行必须持续进行数字化能力

建设。日新月异的数字化进程意味着

银行必须在生态圈时代重新思考其商

业模式。我们希望本报告能为银行领

导层提供有用的洞见，帮助它们平稳

应对危机，同时抓住数字化时代的机

遇。
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指标和常用术语定义

1. 净资产收益率（ROE）：税后会计净利润总额除以平均股东权益。

2. 风险前收入：含贷款损失准备金的收入。

3. 利润率：含风险成本的收入除以平均资产总额。

4. 风险成本（保证金）：贷款损失准备金除以平均资产。

5. 成本收入比：营运支出除以含年贷款损失准备金的总收入。

6. 资本比率：一级资本充足率，按一级资本/风险加权资产计算。

7. 存贷比：银行无抵押品贷款余额除以存款余额。

8. 市净率或市帐率（P/B）：公司股票市值除以公司净资产（不含商誉）。

9. 金融科技：金融领域的金融技术公司或技术创新公司，前身是初创企业、

银行或非银机构。

研究采用的数据库

本报告所呈现的数据集合主要来自三大数据库。

全球银行业务数据库（GBP）：全球银行业务数据库是麦肯锡专属资产，拥

有全球范围的银行数据，覆盖从哈萨克斯坦到美国90多个国家及全球56

个银行产品（7个补充区域模型覆盖世界其他地区）。数据库包括资产负

债表和损益表中的所有关键项，如规模、利润、收入、信用损失、成本和利

润。Panorama全景数据库由全球100多名麦肯锡专家开发和更新，他们

从下至上收集和汇总银行数据。数据库涵盖了客户驱动的银行业务，一些资

金交易活动如资产与负债管理或自营交易不包含在内。它关注广泛的银行业

景观，而不只是简单地计算现有银行收入。数据库不仅包括传统银行，还

包括专业金融机构的业务（如代理/经纪、租赁公司和资产管理公司），但

不包括保险公司、对冲基金和私募股权公司。每个国家数据是指在该地区

进行的银行业务（例如，所有贷款收入、存款规模、交易或具体国家的资

附录
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产管理）。数据涵盖过去18年的数据（2000~2017年）和未来7年预测数据

（2018E～2525E）。

Panorama全景数据库金融科技公司：金融科技公司麦肯锡Panorama

全景数据库是麦肯锡专属资产，是一个分类明确、可搜索的多维数据库，记载

全球所有金融技术（Fintech）的创新活动。该数据库包含全球3,000多个

Fintech创新项目，并根据与银行和保险公司的相关度，划分为八个维度，如

客户群、银行产品和价值链领域等。该数据库对这1,000多项创新做了深入全

面的分析，包括主要功能、突出特色、影响潜力和已有成果。数据库由金融科

技专家团队负责开发和维护，并根据最新研究结果不断扩大充实。

SNL金融数据：包含大型银行主要损益表、资产负债表和其他财务指标的数

据库。我们的分析基于资产排名前1,000名银行的综合数据。银行按国别（根

据注册地）和地区进行分类。数据跨度为六年（2010-2015年），每年可获数

据的银行数量不同。
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