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波士顿咨询公司（BCG）与商界以及社会领
袖携手并肩，帮助他们在应对最严峻挑战的同
时，把握千载难逢的绝佳机遇。自1963年成立
伊始，BCG便成为商业战略的开拓者和引领者。
如今，BCG致力于帮助客户启动和落实整体转
型，使所有利益相关方受益——赋能组织增长、
打造可持续的竞争优势、发挥积极的社会影响力。

BCG复合多样的国际化团队能够为客户提供
深厚的行业知识、职能专长和深刻洞察，激发组
织变革。BCG基于最前沿的技术和构思，结合
企业数字化创新实践，为客户量身打造符合其商
业目标的解决方案。BCG创立的独特合作模式，
与客户组织的各个层面紧密协作，帮助客户实现
卓越发展，打造更美好的明天。
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全球零售银行业收入恢复至
2019年水平所需的时间

新冠疫情期间，全球使用手机
银行的人数增加比例，且未来
将进一步增加

领先零售银行与一般零售银行
的效率对比

三大挑战定义零售银行的未来

来源：BCG分析。
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Chapter or Section Start Page with author bio and one column

挑战迫在眉睫 疫
情以来，全球零售银行业迅速、敏捷并充
满使命感地应对危机，同时坚守对环境、
社会和公司治理目标。客户居家隔离，银

行也关闭或开展网点转型，将资源和客户迁移至远
程或数字化渠道。随着经济危机步步逼近，银行迅
速采取措施改善财务状况。为帮助陷入财务困境的
客户渡过危机，银行还向客户提供贷款延期和暂缓
还贷服务。这一切都发生在几个星期的时间内。
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但那已是过去时。现在，新常态正在形成，银
行正面临挑战。疫情的冲击加速了变革，同时激发
了新的变化。金融机构的收入正面临压力，全球银
行收入池遭受重创。在最乐观的情形下，收入池直
到2022年才会恢复到疫情前的水平。

客户迁移至数字化渠道的速度比以往更快。网
上银行的使用率增加了23%，手机移动银行的使用
率增加了30%。这些变化很可能是永久性的，与危
机前的趋势相比，客户向数字化渠道迁移的速度快
了3到4年。

随着客户不断向线上渠道迁移，银行作为客户
与金融服务之间的媒介，其角色逐渐变得岌岌可
危。堆栈式的行业格局正在形成，每一层都有不同
类型的市场参与者在开展竞争。非银新兴金融机构
异军突起，在客户关系与渠道分销领域大放异彩，
给多种银行产品的销售带来威胁。

或许最重要的是，零售银行需要重新审视、重
新塑造成本结构，而且需要立刻行动。当前的成本
结构已不可持续。

零售银行必须走向数字化，从前端到后端，围
绕价值流进行。价值流是银行开展的用以满足客户
需求的一系列增值活动。大多数银行优先开展部分
数字化举措（通常关注前端职能，因为这些职能可
以更明显地影响客户），却没有在成本控制和风控
（后端或内部流程）上投入同等努力，结果客户的
数字化体验虽然得到改善，客户也获得了新选择与
新功能，但银行的固定成本（主要与网点、办公场
所等房地产成本相关）却丝毫没有降低。如果不调
整成本，银行数字化举措的变现就会举步维艰。 

本报告梳理了零售银行亟需着手开展的行动。
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收入承受压力 新
经济形态的到来给银行带来了收入难题。
我们根据不同的全球GDP预测，为零售银
行绘制了三种收入情景。

• 快速反弹。在快速反弹情景下，GDP V型复苏，
于2021年恢复到2019年水平。就业迅速反弹
至疫情前水平。全球贸易回升，抵消甚至超过
短期收入损失，消费者信心也恢复到疫情前水
平。由于政府支持和宏观经济环境复苏，大规
模的坏账损失并未发生。银行到2022年可以
补回收入损失。
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• 缓慢复苏。在缓慢复苏情景下，2020年GDP
增长率大幅下降后，出现U型反弹，然后恢复
到疫情前水平。GDP于2022年恢复到2019年
的水平。就业情况有所改善，但在受严重影响
的行业，仍存在长期失业现象。全球贸易缓慢
恢复，尽管多项贸易壁垒仍然存在。消费者信
心在一定程度上有所恢复，但由于不确定性犹
存，消费者信心仍不稳定。银行在某些行业出
现坏账，无担保类零售借贷也受到影响。

• 深远影响。在该情景之下，新冠病毒仍然猖獗，
疫情一波未平一波又起。在多个地区，经济深
陷衰退泥沼，难以挣脱。GDP增长呈拉长的 
L型轨迹，失业率多年居高不下，甚至不断上 
升。GDP于2024年恢复到2019年的水平。全
球贸易受到结构性打击，地缘政治紧张加剧。
面对疫情不断卷土重来，消费者信心下降。企
业贷款和零售贷款出现大规模坏账。

来源：2020年9月BCG银行业资料库。

未来四年预计收入增长乏力

全球零售与私人银行客户业务收入（10亿美元）

深远影响
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预计西欧和北美收入下滑最为显著

从区域角度而言，发达市场银行面临一个坏消
息。在后两种情景下，发达市场的收入前景介于中
等与惨淡之间。即便是在快速反弹的情景下，发达
市场零售银行收入回升至2019年的水平，其速度
也将十分缓慢。

来源：2020年9月BCG银行业资料库。

全球零售银行收入池（10亿美元）
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来源：2020年9月BCG银行业资料库。

注：由于存在四舍五入，各个数字相加之和可能不等于显示的总数。

预计来自消费金融和其它贷款的收入将受到最大冲击

从产品角度而言，来自消费贷和其它贷款的收
入预计受到最大冲击。新企业将很难存活。电商的
积极影响部分被消费支出的下降所抵消，尤其是在
大件商品上。不良贷款持续给银行的未来增长能力
带来压力。利率预计长期位于低点，存款规模和收
益都将受到影响。

此外，无接触式移动支付的增加可能会导致消
费者信用卡使用习惯的长期转变。消费者正在变得
更加谨慎，这一趋势将加速推动消费者从信用卡的
使用转向借记卡的使用。

全球零售银行收入池（10亿美元）

2019 缓慢恢复 深远影响快速反弹
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客户数字化加速 疫
情促使客户不断从传统银行网点转向数字
化渠道。根据BCG最新一期零售银行调研，
在16个主要市场中，平均13%的受访者在

疫情期间首次使用网上银行（移动银行的数据为
12%），部分市场中，该比例更高。疫情期间，无
现金支付大幅增长。超过20%的受访者表示，他们
提高了对数字化支付解决方案的使用，如互联网银
行和第三方App提供的支付，超过10%的受访者表
示增加了信用卡和借记卡的使用。
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网点纷纷受到冲击。我们的调研显示，在疫情
期间，网点使用率减少12%。封锁和社交隔离措施
严格限制了在网点办理业务的可能性，迫使很多客
户首次注册网上银行或移动银行，而大多数客户由
此喜欢上了数字化渠道。

更重要的是，向数字化渠道的转变可能是永久
的。根据我们调查，在疫情之后，预计移动银行的
使用将进一步净增19%，而网点使用将进一步净减
26%。数字化能力较弱的银行可能很快就会发现，
新老用户都会选择线上服务，而非亲自到访网点。
数字化意识强的客户可能流失到数字化能力卓越的
银行，或者灵活创新的新兴金融科技企业。

来源：2020年BCG零售银行业疫情把脉调查。
1 净变动比例 = 增加使用的受访者比例 - 减少使用的受访者比例
2 调查报告：对于过去三周您所使用的各个渠道，请逐一说明与过去一年相比的使用频率变化情况。
3 预计净变动 = 预计增加使用的受访者比例 - 预计减少使用的受访者
4 调查问题：新冠疫情之后您使用以下渠道的可能性为？
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0
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远程顾问

ATM
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远程渠道

实体渠道

新冠疫情正在驱动数字化渠道发展
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正如我们在2019年零售银行业报告中所观察
到的那样，银行所拥有的多个传统竞争优势，包括
庞大的忠实客户基础，都在面临巨大压力。数字化
网络正不断削弱实体网点作为市场准入门槛的作
用，也对传统银行的专属数据优势及所在市场的规
模化优势带来了威胁。

我们的调查显示，新冠疫情加速了这一趋势，
客户正在重新审视各种行为与各类商业关系。尽管
大多受访者表示仍信任自己的银行，但有相当大比
例的受访者（约四分之一）表示，他们计划在未来
六个月内更换银行。年轻客户尤其可能做出改变，
他们也更愿意把钱存入数字银行。

Ø 12%

因新冠疫情而首次注册网上银行的受访者（%）1

因新冠疫情而首次注册手机银行的受访者（%）1
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来源：2020年BCG零售银行业疫情把脉调查。

注：百分比经过四舍五入。
1调查问题：您是否因为新冠疫情的原因而首次注册（开通）网上银行和手机银行？

很多客户首次使用数字化渠道
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53 66
83

更加信任

18—34 35—54 >55

更不信任

无变化

各年龄组的受访者比例（%）

13 9 5

34 25 12

69%

自疫情开始以来对银行的信任没有发生任
何改变的受访者1

33
23

8

>5535—5418—34

各年龄组的受访者比例（%）

24%

计划在未来六个月更换银行的受访者2

各年龄组的受访者比例（%）

40

18—34 35—54 >55

34
20

33%

放心将钱存于数字银行的受访者3

来源：2020年BCG零售银行业疫情把脉调查。
1调查问题：自新冠疫情危机以来，您对银行的信任是否发生变化？
2调查问题：您是否打算在未来六个月内更换您的主要银行业务提供方？
3 调查问题：从1—5打分，您认为传统银行与数字银行（无网点的银行）相比安全性如何？ 1=我感觉把钱存在传统银
行中最安全；5=我可以放心将钱存入数字银行。选择4或5的受访者均被归类为“放心将钱存于数字银行的受访者”。

客户，尤其是年轻客户，愿意更换银行
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成本结构变革 为
了决胜未来，永葆竞争力，银行不能因循
守旧，死守现有的成本结构。我们的分析
显示，相比于一般银行，顶级银行的运营

成本低40%左右，员工数量也少50%左右。这些
银行规模更大，交易量更多，但出乎意料的是，他
们网点却并非绝对以交易为中心。具体来讲，顶级
银行每个网点的全职员工人均开户数要多69%，每
个客户的网点交易次数要少80%。

顶级银行的呼叫中心更为高效，其客服座席处
理的呼入电话平均比一般银行多10%。顶级银行处
理的电话中有65%可以无需人工介入，而一般银
行仅能达到45%。



波士顿咨询公司 16

但即便是最领先的银行也仅仅是将数字化工
作集中于部分业务，而非全面转型。在业务和整个
价值链的先进技术（如人工智能）应用上，银行还
处于早期阶段。

如果我们取目前顶级银行的最高职能（前
25%）为建模基础进行测算，理论上，未来银行运
营成本会比今天的一般银行要低69%。当然，没有
一家银行在实践中能够达到如此高的效率。但行动
刻不容缓，尚未开始计划成本结构变革的银行很快
就会发现自己已经落于下风——这种情况的发生
甚至比想象中更快。

顶级银行运营效率远高于整个行业

以拥有400万客户的零售银行为例

网点

ATM

联络中心

网上和手机银行

销售、渠道和产品管理

运营信息

技术

支持性职能1

前台

中台

后台

成本基础（百万美元），指数化 全职员工，指数化

100

61

–39% 100

47

–53%

传统银行 传统银行高效银行2 高效银行2

来源：2020年BCG零售银行业疫情把脉调查。

注：基于我们对多家全球领先银行的分析。ATM=自动提款机。
1包含风险、合规和法务职能。
2.样本中排名前25%的银行的平均值。
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从前端到后端，
打造数字化价
值流

尽
管银行在数字化领域投入已久，但大多数
零售银行一直难以优化客户体验、增加收
入、构建可持续发展的能力、降低成本并

提升内控质量。主要问题来自于缺乏统筹。很多数
字化举措孤立进行，带来的改变有限、不成体系、
难以形成突破式进展，甚至有时举措还会因各种原
因造成搁置或出现重复劳动。

整合方案新思路

零售银行可以通过定义、重塑、整合价值流（即
银行为满足客户需求而开展的一系列增值活动），
提升数字化程度，来实现目标。
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成功的落地方案需要：

• 设立大胆的业务目标。大胆设定质变目标，而
非仅仅是增量改进目标，使用端到端指标，而
非孤立的职能或服务水平指标，这样有助于高
管实时了解状况并进行协调。

• 重塑端到端客户旅程。全盘考虑客户需求（包
括潜在的非金融需求）对相关产品和解决方案
的设计至关重要。银行应该从零开始设计流程
和解决方案（而非试图在现有流程和解决方案
上进行微调），使用数字化和人工智能工具来
降低工作量，并消除跨产品与跨客群之间不必
要的、重复建设的能力。

• 简化并自动化流程。优化跨营销、运营和服务
职能的流程，简化工作，消除返工。

• 强化风险管控。将风险和合规流程嵌入产品与
服务的设计当中，而非在设计完成后再对接。
风险与合规团队紧密合作，建立对用户友好的
高效管控方案。

• 变革技术。将技术、数字化和数据类投资与应
用场景绑定，消除重复性工作，整合产品服务
的设计和交付，减少浪费。

• 整合团队。组建跨职能团队，以共同的愿景指
导工作，避免传统渠道与数字渠道待办工作的
积压。

根据我们的经验，从前端到后端重塑价值流通
常可以降本15%至25%，并带来消费者口碑或净推
荐值 （NPS）20至40个百分点的提升。

通常，零售银行的价值流不超过十条

成为银行客户

开通新账户进行交
易，如支付账单

储备子女教育金
或退休金

处理欺诈性交易 
并发现身份盗窃行为

理解并管理财务状况， 
及债务的重新谈判

解决服务需求 
（如更新账户信息）及 
相关问题（如关闭账户）

购房
大额支出，如购车或

购船
快速获得贷款

支付账单 
和其它交易

贷款 快速获贷 存款

优化财务状况 交易 解决欺诈及纠纷 服务需求

来源：BCG分析。
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成效包括：

• 高水平客户互动

• 忠诚度提升

• 解决客户不满

来源：BCG分析。

注：P.P.=百分点。

通过多重抓手创造价值流成效

成效包括：

• 转型能力提升

• 生产效率提高

• 自动化水平提高

• 周期缩短

• IT和运营支出降低

成效包括：

• 系统自动化检查

• 更全面深入地洞察风险

• 增强合规和风险监控，同时减少冗余

• 管控前置

成效包括：

• 员工参与度提高

• 决策进程加快

• 经验丰富的客户旅程团队

• 放权给工作组

• 拥抱新的工作方式

成效包括：

• 销售效率提高

• 转化率提升

• 关系更深入，产品服务更具个性化

• 钱包份额增长

运

营
增效

改
善
管
控

新的可持续能力

收
入
增
长

20 p.p.–40 p.p.
净推荐值提升

10%–20%
营收增长

15%–25%
成本节降

客户体

验

运营增效 客户体验 收入增长

新的可持续能力 改善管控
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购房就是典型案例。大多数抵押贷款申请步骤
都可以简化，在线完成并更快获批。事实上，根据
我们的经验，重塑流程之后可将流程缩减到五步以
内。此外，通过数字化整合前端客户触达以及后端
流程，在线申请人能够达到50%，其中超过一半的

在线申请人可以在1小时之内获得批复。积极落实
数字化的银行可获得15%的抵押贷款增加，25%的
贷款成本缩减，15到30个百分点的NPS提升，没
有数字化，这一目标将难以实现。

来源：BCG分析。

注：基于我们对顶级银行的分析。

评估抵押贷款价值流，受益匪浅

价值流

客户体验

业务成效

五步之内获得抵押
贷款

抵押贷款增加
 

每笔贷款成本节降

 

贷款申请一次成功
的百分比

净推荐值提升

50%的申请人可在线
完成贷款申请

查看贷款要素， 
可在线终止申请

第三方提供的 
配套服务

50%的申请人可在 
1个小时内获批

决定购房
选择中介
或贷款机

构
找房

等待贷款
批复

成交
搜索潜在
选项

提交申请 购房 等待放款 入住新居 按月还贷

触发因素 考虑并申请 挑选与购买 完成和放款 搬入及还贷

轻松 便捷 快速 简单 增值

15% 25% 80% 15–30 
个百分点 
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价值流驱动变革

价值流是变革手段。围绕价值流组织活动，银
行能够整合数字化举措，统筹组建跨职能的设计和
交付团队，并对重塑产品和服务方面所投入资源达
成共识。作为数字化项目的一部分，关键新能力（如
数据驱动的客户互动能力）的构建能够跨价值流加
以利用。管理层可根据三大维度（即用户渴求度、
商业可行性和技术可行性）对数字化举措展开客观
评估，对举措清单进行优先排序。

领先银行已经开始围绕价值流搭建解决方案，
将客户参与提升到新高度。这些银行从客户视角重
塑端到端职能，确定为数不多的关键价值流，搭建
跨职能团队，并采取敏捷工作方法。敏捷团队负责
产品的管理和变更，包括产品收益和交付。

一家欧洲银行面向客户的团队（也称为部落）
负责价值流职能，如客户进件、财务规划、抵押贷
款和客户服务；而非面向客户的团队则负责支持后
台职能（如财务转型和风险转型），并构建底层跨
团队能力（如生物识别和机器学习 )。

另一家欧洲银行在所有开发工作中实施了敏
捷。这影响了25%的银行全职员工，包括价值流
部落、渠道和平台部落、卓越中心赋能部落。通过
敏捷落地，银行可以打破部门墙，缩短产品上市时
间，并提升开发效率。

银行应该围绕价值流搭建解决方案
价值流程举例：成为银行客户

数字化渠道

营销

管控

运营

产品

技术

数字化自助服务

交互式话音响应系统

数字化费用返还

简化订单查看

设计与再造业务流程

便捷活期账户

无感支付

优化借记卡

活期账户费用设计

产品与服务升级

补救措施

平台升级 
核心功能数字化

提升价值流关键要素的相关举措…… ……通过跨职能的价值流
团队实现

来源：BCG分析。

• 来自多个职能

• 关注共同目标

• 建立重点待办事项清单
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堆栈式运营模式 通
过将主要价值流数字化，银行将从根本上
改变所有职能的工作方式，包括渠道建设、
关系管理、风险与合规、IT。银行能够通

过加速建设部分能力（如客户经营），收获成效，
实现优化，但要想彻底解决收入、成本及管控问
题，银行必须基于价值流，构建新能力，采取新的
工作方式，从前端到后端重塑运营模式。当银行成
功将其主要价值流数字化之后，新的运营模式自会
显现出来。

基于价值流的组织会打破竖井式运营，专注于
结果，以充分发挥银行现有的能力。这是巨大改
变：成功一方面需要确保价值流各个组成部分的开
发协调一致，另一方面需要构建强大的职能能力。
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堆栈式模式是从前端贯通到后端的数字化运营
模式，就像技术架构，助力银行能力的高效协同。
在堆栈顶端，仿生分销可在自有渠道和第三方渠道
提供高水平的客户互动和服务。这一层的主要挑战
在于实现数字化销售，以及通过数字化渠道和远程
渠道重塑客户关系。客户互动层将智能化作为数据
驱动的客户管理核心，以理解客户偏好，提高数字

化营销效果，并协调跨渠道客户体验。运营层需要
与银行价值流和日常的必要流程保持统一。与堆栈
其它层一样，管控和共享服务层同样需要提速数字
化进程。堆栈式运营模式的基础是数据和数字平台
（DDP），其中包括“平等开放”的数据层，使得
堆栈的所有层级都可以随时访问数据。

新的堆栈式运营模式

成为
银行客户

借款
优化

财务状况快速获贷 交易 服务需求存款
解决欺诈 
和纠纷

仿生分销 
银行在自有渠道中开展数字化交互，通过数字化和第三方渠道实现更多销售

客户互动
银行将智能化作为数据驱动的客户管理核心

运营
银行统筹流程与价值流

数据和数字化平台
银行将数据和数字化嵌入各处

管控和共享服务
银行越来越多地在价值流中整合职能需求

战略和客群主张

KYC和 
合规流程

智能业务层 核心交易层 API管理

风险

客户体验

账户操作

数据层 基础设施层 网络和数据保护

合规 财务 法务 审计 人力资源 采购

手机和网络平台

聊天机器人服务

网点

远程服务中心

数字化平台

中介

数据驱动的渠道统筹

支付、信用卡 
和交易处理

客户洞察和互动引擎

存款运营 投资运营

闭环客户反馈

贷款和抵押 
贷款运营

收款、纠纷 
和欺诈运营

价值流
银行为客户提供增值解决方案

数字化销售和自助服务 辅助型销售和服务 分销合作伙伴

来源：BCG分析。

注：KYC=了解客户；API=应用程序接口。
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仿生分销

客户越来越习惯于使用数字化和实体渠道的组
合，部分客户会使用一种渠道获得某些服务（比如
支付账单），而使用另一种渠道获得其它服务（比
如咨询新产品）。客户会通过银行自有渠道和第三
方平台来访问银行。这对于销售和客户关系管理都
具有重大影响。

数字化销售
给那些偏好数字化互动的客户提供以数字化

方式购买产品的机会，这是确立银行数字化地位的
关键。目前有为数众多的银行App仅能办理业务和

获取账户信息。如果客户不仅能通过银行App获取
信息，还能购买产品，数字化销售将释放出巨大潜
力。以数字化的方式完成核心产品的销售，是成功
落地数字化的重要组成部分。

我们已经看到数字化销售的成果，包括75%
的总销售额增长潜力提升。一家领先的欧洲银行
90%的产品销售是通过远程方式完成，60%的客户
获取是来自于数字化渠道。该银行在拓展新客、零
售业务销售和存款增长方面均位于全国市场前列。
一家领先的英国银行在三年内将其数字化销售份
额从41%提高到69%。

来源：BCG分析。

一家数字化银行会增加客户互动频率、驱动销售、提高客户忠诚度

当今的传统银行 未来数字化银行

客户互动次数（每年） 客户互动次数（每年）

100%

手机登录 50—80 310—360

110—120

12—24

~10

10—40

<50

10—15

10—20到网点办理

移动支付

线上登录

视讯通话

175%

手机登录

到网点办理

移动支付

线上登录

视讯通话

500—600

流量和转化率低

主要是服务，而非销售

数字化销售 辅助型销售

销量更高，成本降低

销量更高，销售额增加



25� 挑战迫在眉睫，零售银行全面转型正当时

辅助型销售和服务
数字化落地的进程中，银行还需要加强客户互

动中的人情味，确保客户的积极参与，同时提升客
户服务的价值。分销网络必须突破网点所在地和工
作时间的限制，银行顾问能够在网点和远程渠道为
客户提供服务。顾问还需要新的技术支持形式，包
括能提供虚拟网点体验的笔记本电脑和移动设备、
个性化的数据分析和人工智能工具、视频电话、屏
幕共享和在线聊天等工具，用客户喜欢的全新方式
与客户互动。

客户参与

客户参与意味着把智能化作为客户管理的核
心，实现数据驱动。构建客户需求、行为和偏好的
整合型数据库是基础。在此基础上，用这些数据开
展数据分析，构建人工智能算法，使每次客户与银
行互动的价值最大化。

客群细分（通常根据收入、资产管理规模或
年龄组将客户分类）应该抛弃传统的从内而外的方
法，转为立足于客户需求的由外而内的方法。

这样的转变促使银行迈向数据驱动的渠道运
营，统筹规划不同类型的互动和体验，满足个性化
的客户需求。人力资源主要集中在高价值的活动
上——客户价值最大化和优化银行销售漏斗策略。
数据驱动的客户互动能力使关系管理从客户—顾
问实体关系转变为既数字化又人性化的客户—银
行关系。

领先银行已开始针对客户的行为和生活方式
进行客群细分。根据个人倾向得分，为每一位客户
选出三种产品。然后为每种产品创建个性化文本、
图片和网站模板，并为线上、手机移动端和电子邮
件渠道准备相应的创意推广方案。由此产生的触达
方案会基于价值对线索进行优先排序，并构建机器
学习算法。新方法显著改善了关键指标。例如，网
点每产生100个客户线索，银行会主动触达51个
客户并与17个安排会面。包括人寿保险和投资在
内的一些产品的购买率和购买额增长了25%。现金
和循环贷款数量也有所增长。

运营

零售银行的目标之一是自动化运营，即自动执
行大部分运营活动。人力仅在有异常、复杂任务或
提供专业客户服务时参与。打造运营的竞争优势意
味着操作可控、可预测、高效、以客户为中心，围
绕价值流组织运营，采用敏捷工作方式，将数字化
水平推上新台阶。

自我管理团队（部分成员专注于标准化活动，
部分成员具备专业技能）关注价值流，是运营活动
的核心。所有团队都能端到端解决大多数客户的需
求，不需要任何换手。团队掌握日常活动待办事项
的自主管理权，能够自主确定持续改进计划的优先
级。由于具有自主权，权责得以明确，成果通过可
靠性、效率和客户体验来衡量。

运营也得益于这种从前端贯通到后端的价值
流数字化。此外，通过机器学习，银行可以在预测
能力和资源利用方面做出重大突破，例如，通过分
析历史数据预测服务所需的时间，实时进行待办事
项的优先级排序，将大大提高对客户和经理的透明
度；基于服务的复杂性和客户承诺时效进行分析，
动态分配服务需求，银行绩效将大幅提升。需求预
测工具将为变革增添动力。运营部门数字孪生技术
使模拟与规划成为可能，以实现供需平衡。
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数据驱动的渠道统筹可最大化每次客户—银行互动的价值

客
户

互
动数据库和多渠道客户

路
径

动态互动

统筹经验和任命

通知、推送
和产品服务

回复、询问
和目标

网点

ATM

手机

线上平台

消费金融
业务专员

专员 小企业
业务专员

数字化销售
与执行

服务中心

洞
见和

学习引擎

客户
数据

来源：BCG分析。

注：ATM=自动提款机。
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数据与数字化平台

统筹跨渠道的客户互动依赖于准确、准实时的
客户数据，需要模块化、可扩展的现代技术架构。
这类架构与现行系统有重大区别。首先，此类架构
是围绕数据平台构建而成，能够开放给银行整个组
织，进行多用途访问。其次，它基于云（本地基础
设施则相反）构建，通过标准化的应用程序接口进
行交流。智能业务层与核心 IT层分离（数据层起
连接作用），以支持各价值流为目标。

现代数据与数字化平台给银行带来显著成效，
提高了灵活性和效率，缩短了产品上市时间。例
如，通过无缝旅程提供更多的客户触点和更亲密的
互动，为员工和客户带来更大的便利度与效用。将
所有相关数据统一归集，可以解锁人工智能和高级
分析，助力缩短产品服务开发时间（从几个月缩短
至几周），还可实现数据驱动的决策，并通过统一
的客户视角改善服务质量。

核心系统互通，通过使用原有系统来降低风
险，通过使用现有功能减少上线时间。全局性的基
础设施可以在任何地方编程，进一步提高了速度和
灵活性。

不依赖客户设备、地点或交互渠道，实现多渠
道体验

提供一套标准化服务，并建立统一的业务入口

允许现有系统支持数字化旅程，将传统技术封
装在现代堆栈中

通过尽可能减少使用原有资产来大幅降低历史
遗留问题

构建混合环境，既包含最佳SaaS解决方案，又
包含遗留组件

使用公有云提供商来扩大运营规模并降低成本

采用内部和外部私有云，提高服务水平，实现
自动化

储存来自原有系统和下一代系统的数据资产，
作为单一数据源供所有人使用

提供业务和预测性分析，促成数据驱动的决策
制定

来源：BCG分析。

注：SaaS=软件即服务。

智能业务层

数据层

核心交易层

基础设施层
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来源：BCG分析。

注：API=应用程序接口。

数据与数字化平台赋能多渠道管理和高级分析

                  API管理                 

监视所有层内外部API创建、发布、
监控、安全和定价

            网络和数据保护           

深度防御方案保障资产安全

快速识别内外部攻击并做出响应

智能业务层

数据层

基础设施层

核心交易层

API
管理

网络和
数据
保护

合作伙伴
生态系统
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亟待行动 部
分银行将孤立的价值流数字化，部分银行
实现了片段化的数字化运营，但是没有一
家银行能够从前端贯通到后端，全面落地

数字化。尽管领先银行案例可以作为方向指引，但
银行必须推动全面变革，方可取得成功。

银行亟需双管齐下：既着眼当下，又布局未来。
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着眼当下表现在强化客户基础，并维护好贷款
组合。银行需要重塑成本结构，以节省足够资金支
持转型旅程，推动根本性变革。

放眼未来意味着要一砖一瓦建立新的运营模
式，实现卓越成效。为了立足客户价值并解决成本
和内控问题，最佳做法是循序渐进地推进价值流的
数字化。

组织变革需要时间，构建数字化能力亦如此。
多数银行转型至少需要几年时间。部分银行已经踏
上旅程，不断积累技能和经验，加速前行。那些尚
未构建数字化未来愿景、规划转型路线的银行亟需
采取行动，时不我待！

零售银行需要既着眼当下，又布局未来

按优先顺序行动

维护
客户基础

削减支出
为旅程筹措资金

保护
贷款组合

建立
合作伙伴关系

重塑分销模式

在客户互动与销售中嵌入数字化和分
析能力

使用更新的工作方式，
构建运营能力

打造数据与数字化平台

收获以价值流为导向、
从前端到后端数字化转

型的成果

布局未来

解锁
数字化销售

升级
远程网络

来源：BCG分析。

重塑
线下网点
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银行亟需双管齐下：既着
眼当下，又布局未来。



波士顿咨询公司 32

作者简介

Thorsten Brackert是波士顿咨询公司（BCG）合
伙人兼董事。

Chaojung Chen是波士顿咨询公司（BCG）董事
总经理，全球合伙人。

Jorge Colado是波士顿咨询公司（BCG）董事总
经理，全球合伙人。

Bharat Poddar是波士顿咨询公司（BCG）董事总
经理，全球资深合伙人。

Muriel Dupas是波士顿咨询公司（BCG）行业专
项高级经理。

Saurabh Tripathi是波士顿咨询公司（BCG）董
事总经理，全球资深合伙人。

Holger Sachse是波士顿咨询公司（BCG）董事总
经理，全球资深合伙人。

Sam Stewart是波士顿咨询公司（BCG）董事总
经理，全球资深合伙人。

Juan Uribe是波士顿咨询公司（BCG）董事总经理，
全球合伙人。

Monica Wegner是波士顿咨询公司（BCG）董事
总经理，全球合伙人。

关于中国区专家

何大勇是波士顿咨询公司（BCG）董事总经理，全
球资深合伙人，BCG金融机构专项中国区负责人。

陈本强是波士顿咨询公司（BCG）董事总经理，全
球合伙人。

谭彦是波士顿咨询公司（BCG）董事总经理，全球
合伙人。

赖华是波士顿咨询公司（BCG）董事总经理，全球
合伙人。

孙蕾是波士顿咨询公司（BCG）合伙人。

华佳是波士顿咨询公司（BCG）合伙人。

致谢

作者团队感谢BCG金融机构专项众多同事的
洞察、调研和专家支持。尤其感谢BCG银行业资
料库团队和BCG卓越零售银行团队。作者团队还
感谢Philip Crawford提供的营销支持及David Duffy
提供写作支持。感谢Katherine Andrews、Kim 
Friedman、Abby Garland、Shannon Nardi、Trudy 
Neuhaus和设计工作室Madrid的编辑设计支持。

更多联系方式

如果您希望与我们作进一步探讨，请致信
GCMKT@bcg.com。

mailto:GCMKT%40bcg.com?subject=


33� 挑战迫在眉睫，零售银行全面转型正当时

推荐阅读

How Banks Can Succeed with Cryptocurrency
BCG聚焦报告，2020年11月

Global Payments 2020: Fast Forward into the 
Future 
BCG报告，2020年10月

Five Strategies for Mobile-Payment Banking in 
Africa 
BCG聚焦报告，2020年8月

ESG Commitments Are Here to Stay
BCG文章，2020年6月

Financial Institutions Can Help Break the Cycle 
of Racial Inequality
BCG文章，2020年6月

2020年全球财富报告—财富管理20年：洞见未来—
财富管理机构的进阶之路
BCG文章，2020年8月

What’s Next for US Banking Consolidation in the 
Post- Covid-19 World
BCG文章，2020年6月

Climate Should Not Be the Virus’s Next Victim 
BCG文章，2020年5月

Global Asset Management 2020: Protect, Adapt, 
and Innovate
BCG报告，2020年5月

A New Outlook on Pricing and Revenue 
Management for Banks
BCG文章，2020年5月

Unlock Value in Banking with E2E Process 
Transformation 
BCG文章，2020年5月

Get Ready for the Future of Money
BCG文章，2020年4月

2020年全球风险报告：银行业自我颠覆正当时
BCG报告，2020年6月

Women in Wealth: Managing the Next Decade of 
Women’s Wealth
BCG聚焦报告，2020年4月

Reinventing Corporate and Investment Banks
BCG聚焦报告，2020年3月

Alfa-Bank’s Michael Tuch on Transforming 
Customer Journeys
BCG视频访谈，2020年2月

For Banks, a Long Way to Excellence in Digital 
Sales 
BCG文章，2020年2月

https://www.bcg.com/publications/2020/how-banks-can-succeed-with-cryptocurrency
https://www.bcg.com/publications/2020/payments-industry-fast-forwards-into-the-future
https://www.bcg.com/publications/2020/payments-industry-fast-forwards-into-the-future
https://www.bcg.com/publications/2020/five-strategies-for-mobile-payment-banking-in-africa
https://www.bcg.com/publications/2020/five-strategies-for-mobile-payment-banking-in-africa
https://www.bcg.com/publications/2020/esg-commitments-are-here-to-stay
https://www.bcg.com/publications/2020/financial-institutions-fighting-racial-inequality
https://www.bcg.com/publications/2020/financial-institutions-fighting-racial-inequality
https://www.bcg.com/publications/2020/united-states-banking-consolidation-post-covid-19
https://www.bcg.com/publications/2020/united-states-banking-consolidation-post-covid-19
https://www.bcg.com/publications/2020/coronavirus-climate-impact-green-recovery
https://www.bcg.com/en-gb/publications/2020/global-asset-management-protect-adapt-innovate.aspx
https://www.bcg.com/en-gb/publications/2020/global-asset-management-protect-adapt-innovate.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/covid-19-causes-a-new-outlook-on-pricing-and-revenue-for-banks
https://www.bcg.com/publications/2020/covid-19-causes-a-new-outlook-on-pricing-and-revenue-for-banks
https://www.bcg.com/en-co/capabilities/operations/unlock-value-banking-E2E-process-transformation.aspx
https://www.bcg.com/en-co/capabilities/operations/unlock-value-banking-E2E-process-transformation.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/get-ready-for-the-future-of-money.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/managing-next-decade-women-wealth.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/managing-next-decade-women-wealth.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/reinventing-corporate-investment-banks.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/interview-alfa-bank-michael-tuch-transforming-customer-journeys.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/interview-alfa-bank-michael-tuch-transforming-customer-journeys.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/banks-long-way-excellence-digital-sales.aspx
https://www.bcg.com/publications/2020/banks-long-way-excellence-digital-sales.aspx


Boston Consulting Group partners with 
leaders in business and society to tackle their 
most important challenges and capture their 
greatest opportunities. BCG was the pioneer 
in business strategy when it was founded 
in 1963. Today, we help clients with total 
transformation—inspiring complex change, 
enabling organizations to grow, building 
competitive advantage, and driving bottom-line 
impact.

To succeed, organizations must blend 
digital and human capabilities. Our diverse, 
global teams bring deep industry and functional 
expertise and a range of perspectives to 
spark change. BCG delivers solutions through 
leading-edge management consulting along 
with technology and design, corporate and 
digital ventures—and business purpose. We 
work in a uniquely collaborative model across 
the firm and throughout all levels of the client 
organization, generating results that allow our 
clients to thrive.

Uciam volora ditatur? Axim voloreribus 
moluptati autet hario qui a nust faciis reperro 
vitatia dipsandelia sit laborum, quassitio. 
Itas volutem es nulles ut faccus perchiliati 
doluptatur. Estiunt. Et eium inum et dolum et et 
eos ex eum harchic teceserrum natem in ra nis 
quia disimi, omnia veror molorer ionsed quia 
ese veliquiatius sundae poreium et et illesci 
atibeatur aut que consequia autas sum fugit 
qui aut excepudit, omnia voloratur? Explige 
ndeliaectur magnam, que expedignist ex et 
voluptaquam, offici bernam atqui dem vel ius 
nus.

Nem faccaborest hillamendia doluptae 
co n s e r u p ta t e  i n i m  vo l e s e qu i d  m o l u m 
quam, conseque consedipit hillabo. Imaio 
evelenditium haribus, con reictur autemost, 
vendam am ellania estrundem corepuda 
derrore mporrumquat.

Add Co-Sponsor 
logo here

如需获得有关BCG的详细资料， 
请发送邮件至：GCMKT@bcg.com

如欲了解更多BCG的精彩洞察，请关注我们的官方微信帐号，
名称：BCG波士顿咨询；ID：BCG_Greater_China；二维码：

      
 BCG官微 BCG报告集锦 

© 波士顿咨询公司2021年版权所有
7/21

mailto:GCMKT%40bcg.com?subject=


bcg.com 


