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2016年、2017年和2018年我们连续

三年发布了《中国Top 40家银行价值

创造排行榜》，引起了国内众多机构

投资者和证券分析师的高度关注。

我们收到了许多银行垂询，包括如何

提升股东价值创造、如何实现从规模

银行向价值银行转变、如何实现高质

量发展以及有哪些具体举措等。今

年，我们隆重推出这一系列的第四期

报告——《中国TOP40家银行价值

创造排行榜（2019）：新一代价值银

行：精细化 专业化 数字化 敏捷化》。

本报告回顾了2018年的银行价值创

造情况，并就银行业供给侧改革背景

下，如何精细化、专业化、数字化、敏

捷化向价值银行转型、走高质量发展

之路给出一系列行动建议。

2018年，国内银行业面临日益严峻

的内外部挑战。宏观经济下行，中美

贸易摩擦升级，给实体行业带来了

不小的压力，加大了银行信用风险；

年初不良贷款认定口径趋严，拨备覆

盖率下调，银行处理问题资产的压

力增大，资产减值损失大幅上升影响

了利润实现。今年8月，央行推出进

一步改革以完善贷款市场报价利率

（LPR），反映市场对资金需求的真

实情况。这一政策是利率市场化的

重要里程碑，将对银行精细化、差异

化风险定价能力提出前所未有的高

要求。另一方面，银行业多年来以规

模增长为主，重资本模式尚未得到根

本改善，落实轻资本发展仍然任重道

远。同时，管理模式仍较为粗放，在

应对潜在金融风险及业务转型时相

应管理及执行能力不足。与此同时，

金融科技公司凭借技术和生态圈优

势，对银行的获客渠道、业务拓展和

利润增长都形成了巨大冲击。

这些因素大幅增加了中国银行业未来

的不确定性，给银行经营带来新挑

战。面对这些挑战，银行业亟待向价

值银行转型，实现高质量发展，这点

已成为行业共识，因此也是今年报

告关注的重点。

今年，我们继续以去年选取的40家

代表性银行中的大部分作为样本，来

探讨相关议题，不过我们也按照实

际情况对个别银行进行了替换，以确

保分析结果的代表性和客观性。这

40家银行包括6家大银行（分别是四

大国有银行、交行和邮储银行；以下

统称五大行及邮储）、11家全国性股

份制银行（不含恒丰银行）、从134

家城市商业银行中选取的18家规模

较大的主要城商行（包括9家“领头

羊”城商行），以及5家规模较大的

农商行。与去年的银行名单相比，因

恒丰银行、包商银行、锦州银行和成

都农商行于截稿前尚未公布2018年
年报，我们以资产规模相近的中原银

行、长沙银行、贵阳银行和江南农商

行作为替代，2018年实际研究的银

行仍为40家（见图1）。
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选取40家具有代表性的主要银行, 使用2018年公开财报进行银行价值创造分析1

谁创造价值?谁毁灭价值?

资料来源: 麦肯锡分析

图1
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1 2015-2017年排名及结果采用原TOP40银行名单，即包含恒丰、包商、锦州和成农，不含中原、长沙、贵阳和江南农商行；2018年排名及结果采用新TOP40银行名单，即不包含恒丰、包商、
锦州和成农，用中原、长沙、贵阳和江南农商行替代；下同
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在资产规模和净利润方面，TOP40家银行均具有足够的行业代表性

40家调研银行管理了2018年中国商业
银行业87%以上的资产，并贡献了近
90%的税后净利润2018年中国银行业金融机构有4,588家

40家调研银行 其他金融机构

资料来源: 银保监会；麦肯锡分析

图2
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需要说明的是，在整个研究过程中，我们基于银行业总体及各家银行的

公开财务报表，通过量化分析，提出问题并给出一些建议，同时还对各

家银行的公开年报数据做了反复检查和核实，并对方法论以及分析结

果进行了多次验证。尽管如此，如有疏漏之处，敬请指正。我们无意评

判各家银行的经营绩效，而是抛砖引玉，希望国内银行实现从规模银

行向价值银行、从高速增长向高质量增长转型，并对银行价值创造这一

经营之本给予足够重视，从而推动银行精细化管理和资本优化配置。

如前所述，单年经济利润并不能说明银行的经营是否创造价值，我们更

关注银行长期持续的价值创造能力，特别是每家银行每年经济利润的

改善值。我们真诚希望各家银行不吝批评指正，以便于我们修订和完

善报告。同时，我们也非常乐意与读者就本报告交流意见、展开探讨。

根据银保监会公布的商业银行业年

度统计数据，截至2018年底，TOP40
家银行管理了中国商业银行业87%以

上的资产，贡献了90%以上的税后净

利润。因此，这些银行具有足够的行

业代表性（见图2）。

报告内容包括：

第一、针对40家具有代表性的银行，

分析哪些银行在创造价值，哪些在

毁灭价值；

第二、探讨40家银行价值提升的五

大关键驱动要素以及与上几年相比，

银行价值提升情况，揭示需要关注的

问题和挑战，帮助银行加速向高质量

价值银行转型；

第三、分析银行行业组合与产品组合

是否创造价值，为银行资产投放、提

升资产质量提供重要参考；

第四、总结回归银行业本源、推动高

质量发展的核心建议。
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核心发现和战略建议
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一、TOP40家银行总体经济
利润分析

1、今年，我们分析了TOP40家银

行2 0 1 8年的财报数据。我们发

现，TOP40家银行合计实现经济利

润约5,225亿元1；平均资本回报率

为16.3%，较2017年的17.0%下降

0.7个百分点，连续第三年下降。

TOP40家银行2018年实现税前利润

19,775亿元。然而，在考虑了银行的

资本使用后，合计实现经济利润约

5,225亿元，约为税前利润的1/4。

TOP40家银行的RAROC为16.3%，

同比下降0.7个百分点。与2015年的

20.4%、2016年的18.2%和2017年的

17.0%相比，2018年TOP40家银行的

RAROC连续第三年下降（见图3）。

2、2018年RAROC排名前5位的分

别是招商银行、建设银行、工商银

行、北京农商行和农业银行；排名后

5位的分别是中原银行、广发银行、

盛京银行、河北银行和杭州银行 
（见图4）。

3、2018年经济利润排名前5位的

分别是工商银行、建设银行、农业

银行、中国银行和招商银行；排名

后5位的分别是广发银行、中信银

行、中原银行、盛京银行和杭州银行

（见图5）。

4、目前，中国银行业价值创造能力

存在三大主要挑战

1.	 宏观经济下行、中美贸易摩擦，

叠加不良贷款认定口径和拨备

覆盖率趋严，对银行业风险管

理提出新要求。

2018年宏观经济呈下行趋势，GDP增
速进一步放缓至6.6%，同时中美贸

易摩擦不断升级，对国内制造、外贸

等行业形成巨大压力，导致银行信用

风险加大。年初不良贷款认定口径趋

严，拨备覆盖率下调，银行处理问题

资产压力增大，影响利润实现。

启示：面对风险提升、监管趋严的压

力，银行应明确贷前行业选择与客户

准入，使之与银行所处区域内经济

环境相符，与银行发展战略定位相

匹配；强化贷中风险和业务协同，实

现业务拓展和风险管控步调一致；

提高贷后风险管理能力，对于实施后

贷款要有管理手段，对于逾期和不良

资产要主动出击、积极应对。

2.	 银行仍以较为粗放的规模增长

为主，精细化管理及专业能力建

设存在短板。

在较长一段时间内，我国银行业凭借

宏观经济的持续快速增长和自身牌

照优势，发展较为顺畅。在这一背景

下，银行更看重规模增长，而忽视了

管理团队和执行团队的能力建设，管

理模式较为粗放，在应对潜在金融

1	 今年，我们根据2018年

银行业发展实际情况，调

低了中国银行业的最低资

本回报率，从过去三年报

告中使用的15%下降至

12%，并以此作为我们计

算银行资本成本和经济

利润的依据。
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风险及业务转型时能力相对不足。

启示：银行应加强能力建设，包括针

对管理团队和执行团队的领导力培

养，以及专业团队的打造，助力实现

向价值银行转型，以应对银行业外

部宏观变化、行业监管趋严、市场对

外开放等一系列新挑战。

3.	 金融科技竞争加剧，对银行业

各类业务形成较大压力。

金融科技企业凭借技术优势和生态

圈优势，对银行的获客渠道、业务

拓展和利润增长形成了巨大冲击。同

时，银行与金融科技企业不仅在零

售业务上的竞争日益激烈，在小微、

对公等业务上的竞争也日渐升级。

启示：银行应当积极拥抱金融科技，

以应对金融科技企业的挑战。银行

可以主动开放自己的客户和数据，与

金融科技公司合作，拓展银行的获

客渠道、提升客户体验。银行也可以

更进一步，主动领导生态圈建设，不

仅仅与金融科技公司合作，更纳入

其他合作方，寻求多方共赢并打破市

场壁垒，实现全方位、多场景的客户

服务。

二、谁创造价值?谁毁灭价
值?

2018年TOP40家银行中，有27家银行

经济利润为正值，13家未创造经济利

润。按资产规模由大到小排名，2018
年经济利润为负的银行分别是邮储银

行、中信银行、广发银行、北京银行、

江苏银行、渤海银行、盛京银行、杭

州银行、天津银行、中原银行、郑州银

行、河北银行和青岛银行（见图5）。

五大行和5家主要农商行的经济利润

全部为正值；除此之外，经济利润为

正的银行还包括招商银行、兴业银

行、浦发银行、民生银行、光大银行、

平安银行、华夏银行、浙商银行、上

海银行、南京银行、宁波银行、徽商

银行、哈尔滨银行、长沙银行、广州银

行、贵阳银行和重庆银行（见图5）。

2018年TOP40家银行中仅有6家银

行资本回报率提升，3 4家银行的

RAROC下降，其中29家银行连续两

年下降，27家银行连续3年下降，可见

大部分银行RAROC延续下降趋势。

按资产规模由大到小排名，2018年
RAROC提升的银行分别是交通银

行、邮储银行、招商银行、平安银行、

北京农商行和天津银行（见图3）。
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虽然五大行在资产规模和经济利润

方面均名列前茅，但重农、北农等中

小银行的突围以及邮储、中信、广发

等大中型银行的表现不佳，说明经济

利润和RAROC与银行资产规模之间

并不存在绝对正相关关系（见图6）。
银行的资产规模与经济利润不一定

成正比的根本原因是，部分国内银行

以消耗资本为代价进行跑马圈地式

扩张，并未真正创造经济价值。

为此，我们比较了经济利润较高的银

行与经济利润较低的银行在部分关

键指标上的表现，发现后者往往净息

差、净利差和中收创造能力较低，成

本控制和风险管理能力较差，同时资

产耗用相对较高。这些因素对于银行

实现价值创造起到了关键作用。

净息差和净利差方面，13家未创造经

济利润的银行中，有7家银行的净息

差排名TOP40家末10位；有5家银行

的净利差排名末10位。其中渤海银

行、天津银行、江苏银行、盛京银行

和广发银行的净息差和净利差均位

列TOP40银行末10位，风险资产定价

能力较差，拖累经济利润实现（见图

6和图7）。中收占比方面，13家未实现

经济利润的银行中，有5家的中收占

比位于TOP40家银行末10位，分别是

邮储银行、河北银行、杭州银行、盛

京银行和中原银行（见图6和图8）。
这5家银行中，盛京银行的风险定价

能力和中收创造能力均位于TOP40家
银行末尾，造成其价值创造能力不

足。

成本控制方面，13家经济利润为负

的银行中，有6家成本收入比排在

TOP40家银行末10位，分别是渤海银

行、青岛银行、邮储银行、河北银行、

中原银行和广发银行（见图6和图9）。
其中，虽然邮储银行在净息差、净利

差、风险控制能力和资本耗用等方面

表现突出，但成本收入比连续4年垫

底，导致其经济利润仍然为负值。

在风险管理方面，经济利润为负的银

行表现同样较差，除少数几家外（如

邮储银行、北京银行和杭州银行），

其余的不良贷款率、不良+关注类贷

款率和拨备覆盖率均位于TOP40家
银行中下游，甚至排名末尾（见图6
和图10）。其中，虽然中原银行在净息

TOP40家银行中，27家银行经济利

润为正值，13家银行未创造经济利

润；6家银行RAROC上升，34家银行

RAROC下降，大部分银行RAROC延
续下降趋势。

经济利润实现与否，与银行资产规模

并不一定相关。但是经济利润较高的

银行，往往净息差、净利差和中收创

造能力较高，成本控制和风险管理能

力较强，同时资产耗用相对较低。
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31
10
16

排名1-10名

排名31-40名

XX

XX

经济利润 佣金及手续费等中间业务收入

中行

平均 229.78

招商

北京

江苏

江南

兴业
浦发

北农

贵阳

上海

平安
南京 36

杭州

宁波
上农
广农

徽商

天津

哈尔滨

光大

781

重庆
华夏

广州
民生
渤海
青岛

邮储

河北

中信
广发

盛京

建行

交行

郑州

工行

中原

农行

12

浙商

长沙

1,453
1,230

872
665

412
390
430

24

21
12

313

58
32

重农

12
16
37

60
369

43
13

178
14
4

481

15

9
19
15

144
52

6
89

6
13

451
339

64

亿元，%
中收占比

18.78
18.67

13.05
17.30

26.75
19.39

22.74
27.15

7.92
6.30

26.81
13.09

20.03
16.09

7.49
9.64
11.33
13.75

16.69
13.62

33.47
10.90
12.62

24.59
15.62

3.34
30.70

27.43
11.74

16.80
12.67

5.53
14.83

8.96
16.00

6.94
3.95

7.63
27.39

57.20

长沙
徽商
哈尔滨
上海
光大
浙商

江南

邮储

中行

民生
渤海
青岛
郑州
天津

北京

盛京
中原

建行

广发
中信

平均 16.87

重庆

交行

工行

广州

浦发

农行

招商

江苏

兴业

北农
重农

河北

平安

华夏

贵阳

南京

杭州

宁波
上农
广农

13
14
25
15
8
12
10
6
33
37
7
24
11
18
35
31
29
22
17
23
2
30
27

20
40

9

3
4

16
28

26
38
21
32
19
36
39
34
5
1
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RAROC 资产总额

2018年中国Top 40家银行成本控制能力排名

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23

25
26

24

27
28

30
29

31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

图9

资料来源: 银行年报；麦肯锡分析

工行
建行
农行
中行
招商
交行
浦发
兴业
重农
北农
平安
南京

宁波
上农
广农
贵阳
长沙
徽商
哈尔滨
上海
光大
浙商
重庆
华夏

江南
广州
民生
渤海
青岛
郑州
天津
邮储
江苏
河北
北京

杭州
盛京
中原
中信
广发

经济利润为正值的银行

经济利润为负值的银行

XX

XX

成本收入比排名
3
2
5
7
1
16
15
17
6
4
20
13
12
9
11
8
10
19
14
22
25
23
18

21
24

26

27
28

34
35

33
29
31
37
30
36
38
40
32
39

1
2
3
4
7
5
9
8
25
27
13
20
21
28
29
35
33
22
32
17
12
19
37

38
34

14

11
23

36
40

30
6
18
39
15
26
24
31
10
16

排名1-10名

排名31-40名

XX

XX

经济利润 营业费用

兴业

826

重农
北农

上海

52

平安

宁波

重庆

上农

1,994

广农
贵阳

徽商
长沙

334

哈尔滨

浙商

华夏
江南

440

杭州

民生

811

青岛
渤海

河北

郑州
天津
邮储

广州

北京

中信
广发

2,115

平均 402.69

交行

盛京

82

浦发

工行

招商

江苏 105

2,410

1,763

458

67
365

82

34

102
66
60
35
49

中原

46
95

121
26

244
26
34

512
86

25
32

62

25
145

39
70

521
222

光大

中行

南京

建行
农行

1,523

亿元，%
成本收入比

23.91
26.42

31.27
28.09

31.02
31.50

25.12
26.89

30.35
33.57

30.32
28.61

34.44
32.00

28.05
26.73

34.12
23.02

30.88
20.52

28.79
29.99

22.22
32.58

28.78
29.76
30.07

35.46
32.97

27.96
27.18

57.60
28.68

36.15
25.19

29.91
24.13

40.59
30.57

36.18

北农

广发

平安
南京
宁波

中信

广农
贵阳
长沙

浙商

哈尔滨
上海

建行

光大

重庆
华夏

徽商

江南
广州
民生

郑州

中原

天津
邮储
江苏

北京
河北

杭州

工行

盛京

农行

渤海

浦发

上农

中行

平均 30.29

交行
招商

青岛

兴业
重农

4
8
28
14
27
29
6
10
24
33
23
15
35
30
13
9
34
3
26
1
18
21
2

17
19

31

22
36

12
32

11
40
16
37
7
20
5
39
25
38

RAROC 资产总额

2018年中国Top 40家银行风险管理能力排名

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23

25
26

24

27
28

30
29

31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

图10

资料来源: 银行年报；麦肯锡分析

工行
建行
农行
中行
招商
交行
浦发
兴业
重农
北农
平安
南京

宁波
上农
广农
贵阳
长沙
徽商
哈尔滨
上海
光大
浙商
重庆
华夏

江南
广州
民生
渤海
青岛
郑州
天津
邮储
江苏
河北
北京

杭州
盛京
中原
中信
广发

经济利润为正值的银行

经济利润为负值的银行

XX

XX

拨备覆盖率
3
2
5
7
1
16
15
17
6
4
20
13
12
9
11
8
10
19
14
22
25
23
18

21
24

26

27
28

34
35

33
29
31
37
30
36
38
40
32
39

1
2
3
4
7
5
9
8
25
27
13
20
21
28
29
35
33
22
32
17
12
19
37

38
34

14

11
23

36
40

30
6
18
39
15
26
24
31
10
16

排名1-10名

排名31-40名

XX

XX

经济利润 不良贷款率

%
关注+不良率

4.45
4.28
4.33
4.31

2.87
3.95

4.87
3.62

3.23

4.48
2.31

1.33
1.59

3.85
3.94
4.19

2.57
4.48

3.00
4.00

2.84
4.70

6.28
5.46

2.16
5.11

4.73
7.28

5.41
6.24

1.49
3.64

7.14
2.34
2.71

6.34
6.36

4.13
4.79

兴业

中原

郑州

重农
北农
平安
南京

上海

宁波

平均 4.02

上农
广农
贵阳
长沙

哈尔滨

中信

光大

华夏
重庆

江南
广州

河北

青岛

民生
渤海

建行

天津

浦发

邮储
江苏

北京

招商

杭州
盛京

广发

工行

交行

农行
中行

浙商

徽商

na

1.52
1.46
1.59

1.42
1.36
1.49

1.92
1.57

1.29
0.36

1.75
0.89

0.78
1.13
1.27
1.35
1.29

1.04
1.73

1.14
1.59

1.20
1.36

1.85
1.81

0.86
1.76
1.84

1.68
2.47

1.65
0.86

1.39
2.53

1.46
1.45

1.71
2.44

1.77
1.45

兴业
重农

平安

光大

南京
宁波
上农

青岛

徽商

建行

浦发

中信

重庆

盛京

江南
广州
民生
渤海

广农

工行

郑州

华夏

天津
邮储
江苏
河北

北农

杭州

中原

招商

平均 1.49

浙商

上海
哈尔滨

贵阳

农行

广发

长沙

中行

交行

北京

175.76
208.37
252.18

181.97
358.18

173.13
154.88
207.28

347.79
1,068.87

155.24
462.68
521.83

342.28
276.64
266.05
275.40
302.22

169.88
332.95

176.16
270.37

225.87
158.59
176.46
231.26

134.05
186.96
168.04
154.84

250.37
346.80

203.84
111.85

217.51
256.00

160.81
156.11
157.98
151.06

上农
广农
贵阳
长沙
徽商
哈尔滨
上海

江苏

华夏

兴业

江南
广州
民生
渤海

重农

郑州

平均 253.21

交行

天津

工行

邮储

河北
北京
杭州

建行

盛京
中原

农行

中信

中行
招商

广发

光大

浦发

浙商

北农

重庆

平安

青岛

南京
宁波

23
21
26
17
15
22
37
24
12
1
31
5
2
7
10
13
12
6
30
8
26
9
15

34
3

36

32
35

39
28

27
4
16
40
21
19
29
38
33
19

24
21
23
22
10
17
30
13
12
na
25
5
1
3
15
16
20
7
26
11
18
9
27

33
4

35

31
28

32
39

34
2
14
38
6
8
36
37
19
29

27
20
15
24
4
28
36
21
5
1
35
3
2
7
10
13
11
9
29
8
26
12
18

25
17

32

39
23

37
30

16
6
22
40
19
14
31
34
33
38
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差、净利差等营收指标方面表现较

好，但因不良率高企、资产减值准备

大幅上升、拨备覆盖率明显下降，因

而拖累了经济利润的实现。

最后，资本管理方面，在13家未创造

经济利润的银行中，有5家的风险权

重位于TOP40家银行末10位，分别是

郑州银行、河北银行、北京银行、中原

银行和中信银行（见图6和图11）。风
险权重较高，说明银行仍然以消耗资

本为代价，追求规模扩张，导致银行

价值创造的效率下降。

能够在上文提到的一项或几项关键

指标大放异彩的银行，往往更有可

能突破资产规模的限制，创造价值；

而在其中一点或几点做得较差的银

行，则有较大可能无法创造与其规

模相匹配的经济价值。重农的净息

差和净利差表现优异，风险控制能

力也较佳；北农的风控能力和资本

耗用水平表现较好，风险定价能力

也位居TOP40家银行中上游。因此，

虽然这两家银行的资产规模仅位居

TOP40家银行中游，但是经济利润和

RAROC排名都名列前茅（见图6）。
相反，邮储银行、江苏银行、北京银

行、杭州银行、盛京银行、中原银行、

中信银行和广发银行等，都因为在某

一项（例如邮储在成本控制能力上

较落后，江苏银行在风险定价能力

上较差，北京银行的风险权重较高

RAROC 资产总额

2018年中国Top 40家银行资本管理能力排名

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23

25
26

24

27
28

30
29

31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

图11

资料来源: 银行年报；麦肯锡分析

工行
建行
农行
中行
招商
交行
浦发
兴业
重农
北农
平安
南京

宁波
上农
广农
贵阳
长沙
徽商
哈尔滨
上海
光大
浙商
重庆
华夏

江南
广州
民生
渤海
青岛
郑州
天津
邮储
江苏
河北
北京

杭州
盛京
中原
中信
广发

经济利润为正值的银行

经济利润为负值的银行

XX

XX

风险权重排名
3
2
5
7
1
16
15
17
6
4
20
13
12
9
11
8
10
19
14
22
25
23
18

21
24

26

27
28

34
35

33
29
31
37
30
36
38
40
32
39

1
2
3
4
7
5
9
8
25
27
13
20
21
28
29
35
33
22
32
17
12
19
37

38
34

14

11
23

36
40

30
6
18
39
15
26
24
31
10
16

排名1-10名

排名31-40名

XX

XX

经济利润 风险加权资产

宁波
上农
广农

4,772

招商

贵阳
长沙
徽商

杭州

哈尔滨
上海

浙商
光大

郑州

华夏
江南
广州

136,595

民生

江苏
河北

中原

北京

盛京

中信

平均 28,868.02

兴业

北农

交行

建行

浦发

天津

工行 171,910

3,169

137,129
128,415

46,780
56,905

43,119
47,343

6,474
4,350

23,402
7,985
7,183
5,024
5,098

3,264
7,570
4,792

14,357

农行

3,373
20,924

2,396
3,360

46,563
6,472

4,718

2,298
3,495

43,162
12,061

2,723

5,757

10,389

46,777
16,661

青岛

31,667

中行

19,671

广发

重农

邮储

平安
南京

重庆

渤海

6,619

亿元，%
风险权重

62.06
58.82
60.65
60.38

69.35
59.70

68.56
70.54

68.11
49.37

68.46
64.23
64.34

60.26
66.79

62.97
61.97

72.06
77.84

70.80
72.67

63.09
74.89
78.06

63.10
65.42

77.67
62.57

72.33
74.98

72.38
45.36

62.63
79.56

76.45
62.50

67.17
76.04
77.10

70.57

邮储

兴业
重农

招商

农行

徽商

工行
建行

贵阳

中行

交行

华夏

北农

郑州

平安

民生

浙商

南京
宁波
上农

长沙

哈尔滨
上海
光大

重庆

中原

渤海

盛京

广发

浦发

平均 67.29

青岛

天津

广农

杭州

江苏

广州

河北
北京

江南

中信

9
3
7
6
24
4
23
25
21
2
22
16
17
5
19
13
8
28
38
27
31
14
32

15
18

39

37
11

33
29

30
1
12
40
35
10
20
34
36
26
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等）或者某几项（例如盛京银行在净

息差、净利差、中收占比和风控能力

上均欠佳）上表现不佳，导致他们无

法创造与其规模相适应的经济价值 

（见图6）。

四大类银行核心总结

1. 五大行及邮储银行

2018年五大行及邮储平均RAROC达

到18.4%，同比下降0.5个百分点，仍

然高于其他三类银行。RAROC下降

主要由于手续费等中间收入下降，且

净利息收益不敌资产减值上升所致

（见图12）。

其中，工、建、农、中四大行的RAROC
均有不同程度下降（见图3）。交行和

邮储的RAROC排名仍然低于其资产

规模排名，但较2017年已经有明显

改善（见图3和图4）。工行经济利润

约1,558亿元，仍排名第1，但资本耗

用较高，RAROC位居第3，次于招商

和建行（见图4和图5）。邮储银行单

位资产净利息收益在五大行和邮储

中最高，但是营业费用率依然较高，

中收能力未能改善，造成经济利润

排名和RAROC排名均远落后于其资

产规模排名（见图6、图13和图14）。
交行净利息收益率是五大行及邮储

中最低的，拉低其经济利润表现，但

是中收表现依旧优异，且资本耗用下

降，RAROC数值和排名均明显提高

（见图3、图13和图14）。

2. 全国性股份制银行

2018年11家全国性股份制银行平均

RAROC为13.6%，较2017年下降0.7
个百分点。虽然2018年手续费等中间

收入持续增长，但是仍然不敌净利

息收益的持续下行压力。同时全国股

份制银行的关注+不良率继续位居四

类银行首位，资产减值依旧保持在高

位，资产质量仍然值得关注。股份制

银行仍然以规模扩大为主要发展模

式，资本耗用较高，表现在风险权重

在四类银行中最高。高资本耗用模式

将妨碍价值创造（见图12）。

2018年，11家全国性股份制银行中，

2018年五大行及邮储银行、全国股份

制银行、主要城商行和主要农商行的

RAROC分别为18.4%、13.6%、12.0%
和16.9%，分别较上年下降0.5、0.7、 
1.7和0.3个百分点。四类银行中，股份

制银行和主要城商行面临竞争压力

最大，经济利润创造压力最大。股份

制银行资本消耗较高，城商行处理不

良资产压力较重，同时两者均面临较

大的息差收窄压力，拖累其资本回报

率的实现。
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仅招商银行和平安银行的RAROC有
所提升（见图3）。招商银行净利息

收益和中间收入齐头并进，经济利

润达到476亿元、排名第5，RAROC
达到21.7%、排名跃居第1（见图4、图
5 、图13和图14）。广发银行经济利润

为负91亿元，排名居第40名，资本回

报率也仅位列39名，均大幅落后于

其资产规模排名；中信银行经济利润

为负46亿元，居第39名，RAROC仅
11.1%，排名第32名（见图4和图5）。
浦发银行资产减值损失和资本耗用

明显增长，同时中收能力下降，导致

RAROC数值及排名均有所下降（见

图3、图13和图14）。

3. 主要城商行

2018年18家主要城商行平均RAROC
为12.0%，较2017年同比下降1.7个百

分点。主要城商行的平均RAROC在
四类银行中最低，且2017~2018年降

幅最明显。虽然城商行2018年净利息

收益率没有进一步下滑，同时中收创

造能力有明显提升，但是主要城商行

的资本耗用增加，且2018年在严监管

背景下资产减值大幅提升，多重因素

拖累了RAROC的实现（见图12）。

2018年，18家主要城商行中，仅天津

银行的RAROC所有提升（见图3）。
贵阳银行RAROC位居城商行首位，

在TOP40排行中位列第8名，经济利

润排名第16位。贵阳的较优表现主

要得益于其净利息收益较高，但中

收能力仍有进步空间（见图4、图5
和图13）。除了贵阳银行外，长沙银

行、宁波银行、南京银行、哈尔滨银行

的RAROC排名位列TOP40家银行中

上游，均在净利息收益或中收上有

相对较好的表现（见图4和图13）。 
杭州银行、河北银行、盛京银行和

中原银行的RAROC表现较弱，位列

TOP40家银行后5位（见图4）。

4. 主要农商行

2 0 1 8 年 5家主要农商行的平均

RAROC为16.9%，同比下降0.3个百

分点，降幅在四类银行中最小。5家
农商行的RAROC排名均明显高于其

资产规模排名。2018年主要农商行

的中收能力明显提升，单位资产非利

息收益率已经超过五大行及邮储和

主要城商行。同时，资产定价能力依

旧较高，且持续高于全国性股份制

银行和主要城商行。因此，即便资产

减值损失大幅增加，单位资产税前利

润率仍然有所提高（见图12）。

5家农商行中，北京农商行表现最

优，RAROC排名第4、经济利润排名

第10，远高于其27位的资产规模排名

（见图4）。北农的净利息收益和中

间收入均同比显著提升，且单位资产

的资产减值率和资本耗用均明显低于
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其他4家农商行（见图13和图14）。江
南农商行单位资产净利息收益率在5
家农商行中最低，但中间收入能力较

强，RAROC排名第21位、经济利润排

名第25位，均明显高于其38位的资产

规模排名（见图4、图5和图13）。

启示：2015年开始，利率市场化已持

续对银行造成严重的影响，依靠传

统业务模式创造价值难以为继。因

此，我们建议银行加快进行改革与

转型，在加强贷款和存款科学定价

能力的同时，着重提升中间收入创造

能力，实现由规模银行向价值银行

的转型。具体而言，一方面，银行应

通过科学化定价管理能力提升原有

业务价值，同时以贷款业务为敲门

砖，积极拓展交叉销售。另一方面，

虽然过去几年银行开始进行产品开

发，希望增加手续费等综合收入，但

目前这些努力尚无法填补利差缩减

的影响，引进创新产品开发迫在眉

睫。随着利率市场化的进一步深化，

银行若要持续创造价值，提升中间

收入势在必行。

三、银行行业组合与产品组
合价值创造分析

（一）、贷款业务核心发现

1、贷款业务整体盈利状况

2018年，中国银行业的贷款组合依

然未创造价值，RAROC为11.83%，

经济利润为负173亿，规模增长的模

式尚没有改变。

2016年以来，贷款规模增速11.95%， 
高于收入增速9.94%，说明规模增

长的模式尚没有改变。但是，从2017
年开始，贷款收益有明显回升之

势，RAROC从2017年的11.39%提升

至2018年的11.83%，这说明银行已

经开始关注并提升贷款的价值创造。

（见图15）

2、造成贷款盈利性变化的主要原

因

2018年，中国银行业的贷款组合依

然未创造价值，RAROC为11.83%，

经济利润为负173亿。同时，过去三

年来，贷款规模增速11.95%，高于

收入增速9.94%，说明规模增长的

模式尚没有改变。从2017年开始，

贷款收益显现回升之势：RAROC
已从2017年的11.39%提升至2018
年的11.83%，这说明银行已经开始

关注并提升贷款的价值创造。
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RAROC过去三年下降的主因是手续

费收入下降及营业费用上升，银行业

需持续关注；同时，预期损失率好转

减缓了RAROC下跌趋势。

对比过去两年，我们发现RAROC下
降的主因，是手续费收入下降及营业

费用上升。两年来40家银行的净息

收益率与去年持平，而贷款相关非利

息收益率年平均下降8.31%。从成

本端看，虽然2018年营业费用率相

比2017年有所下降，但相比2015年
仍然有3.23%的年增长。同时，我们

发现，预期损失在逐年好转，平均每

年下降了5.38%，提升了银行的获利

能力。但随着宏观经济下行及风险

政策收紧，银行仍需警惕风险爆发的

可能性。在以上因素共同作用下，40
家银行近三年来银行贷款RAROC处
于下行趋势，但在2018年整体表现

有所回暖（见图16）。

3、各类型银行贷款业务表现

从银行类型来看，不同银行表现不

尽相同，其中，农商行的贷款组合

RAROC最高，达23.15%，而五大行及

邮储的贷款组合RAROC垫底，仅为

11.64%。

2016年以来，贷款规模增速为11.95%，高于贷款相关收入增速9.94%，资本
耗用增速为10.74%；同时，在2018年，贷款RAROC有所回升

1816 17

771,150

861,406

966,396

11.95%

12,264

10,658

16

10,169

17 18

9.82%

贷款相关收入
亿元

风险调整后的
利润
亿元

贷款规模
亿元

16 17 18

38,803

32,102
35,099

9.94%

贷款相关手续费

贷款净利息收入

12.03
11.39 11.83

16 17 18

-0.82%

RAROC
%

2016-2018贷款规模及价值创造指标对比

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

图15

年增速

16

84,518

17 18

93,583

103,639

10.74%

资本耗用1

亿元

1 资本以内部评级法估算
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五大行及邮储——作为市占率最高

的银行类别，总体表现不如中型及

小型银行，虽然其营业费用控制较

好，其他项目也都处于中间水平，但

R AROC表现仍是四类银行中最低

的，仅为11.64%。

全国性股份制商业银行——基于其

成长发展特性，贷款相关手续费收

入远高于其他银行，说明轻资产业

务发展领先于其他银行；但同时，净

利差、成本控制（包括营业费用及风

险）以及资产使用率方面的表现均

低于其他三类银行，有较大提升空

间，RAROC仅为11.71%，也处于较低

水平。

城商行——城商行以本地特色化经

营为核心，贡献了最高的利息收入

率，但同时非息收入远低于全国股

份性商业银行，需重点加强；总体

RAROC表现较好，达12.87%。

农商行——农商行凭借高利差、低

风险及较低的资本占用率，创造高

RAROC（23.15%）。但需要注意的是，

在我们的样本中仅有5家农商行，可

能会因为样本不足产生一些误差。同

时，农商行因其收入的可持续性增长

具体分析TOP40银行的贷款组合：近3年来银行贷款RAROC处于下行趋势，
需关注手续费的减少及营业费用的增加；同时，贷款组合预期损失率的减少
帮助银行提升获利能力

0.96%

-1.53%

-1.31%

3.12%

1.24%

▪ 近3年来银行贷款
整体RAROC处于
下行，2016-2018
间RAROC下跌
0.2%

▪ 下降的手续费收入
及上升的营业费用
导致了RAROC的
下跌

▪ 2018年贷款组合整
体RAROC表现有
所回暖：除手续费
率及资本使用之外，
各项指标均优于
2017年

▪ 预期损失率有所下
降，帮助银行提升
获利能力；但随着
政策收紧，流动性
管理要求增强，仍
需警惕风险爆发

负面影响经济利润

正面影响经济利润

2017年2016年 2018年

2016-2018年贷款组合RAROC对比
%

17-18变化

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

图16

16-18变化

-0.17%

-0.05%

-0.24%

-0.20%

0.17%

0.02%

-0.08%

3.12%

0.89%

-1.25%

-1.50%

1.27%

-0.07%

0.03%

-0.14%

0.44%

0.03%

0

0.06%

单位资产
资本占用率

RAROC

1.06%

-1.17%

净利差

贷款相关
非利息收益率

营业费用率

预期损失率

-1.67%
风险调整后
的利润率

3.10%

1.32%

10.96

12.03

10.86

11.39

10.72

11.83
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可能面临瓶颈，所以需在产品创新、

科技创新方面持续发力（见图17）。

4、贷款风险趋势及面临的挑战

自2015年以来，不良贷款率呈轻微

下降趋势，2018年总体不良率仅为

1.5%，其中零售不良贷款率远低于对

公不良贷款率；但我们发现，稳定的

不良贷款率得益于贷款减值损失的

持续增加，所以银行仍需警惕风险的

爆发。

从2015年到2018年，40家银行的总

体不良贷款率呈轻微下降趋势，由

1.58%降至1.50%。从目前的数据来

看，40家银行整体贷款质量较好。

其中，零售不良贷款率整体水平较

低，且呈逐年下降趋势，从2015年的

1.02%降到0.78%；而对公不良率呈现

稳定趋势，保持在1.95%左右，远高于

零售贷款。因此，零售贷款整体风险

小于公司贷款（见图18）。

然而，不良贷款率降低并不意味着风

险水平下降。近几年，贷款减值损失

占比一路攀升，由此反映出风险水平

的持续上升。同时，资产减值损失严

重侵蚀了利润，我们建议各家银行予

五大行及邮储

2

40家银行整体
全国性股份
银行

▪ 五大行及邮储，全国
性股份银行的整体表
现较差

▪ 全国性股份银行由于
中收业务发展最快，
在贷款相关非利息收
入上表现突出，但与
其他类型的银行相比，
无论是净利差、营业
费用和预期损失都有
较大提升空间

▪ 农商行凭借高利差、
低风险及较低的资本
占用率，创造高的
RAROC

将所有银行归为四类后，我们发现不同类型银行的各项收入及成本表现有所
差异；总体来说，农商行的RAROC最高，而五大行及邮储最低

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

图17

2018年四类银行贷款组合RAROC对比
%

-1.25%

贷款相关
非利息收益率

净利差

0.89%

营业费用率

-1.50%预期损失率

风险调整后
的利润率

3.12%

1.27%

0.72%

-1.15%

-1.45%

1.26%

3.15%

1.45%

-1.45%

-1.66%

2.97%

1.31%

0.52%

-1.32%

-1.40%

3.40%

1.21%

-1.16%

0.45%

-1.40%

3.30%

1.20%

城商行 农商行

表现最优类别

表现最差类别

单位贷款
资本占用率

RAROC

10.72

11.83

10.84

11.64

11.17

11.71

9.37

12.87

5.17

23.15
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以重视，分析资产减值成因，并加强

风险管控，防止风险爆发。

（二）、贷款业务核心建议

1、向零售转型势在必行。零售贷款

占整体贷款规模的40%，却贡献了

近46%的净收入。同时，相比对公

贷款，零售业务有议价能力强，易带

动中间业务且风险分散的特点，我

们发现，零售贷款的净利差高、手续

费高、风险成本低及资本占用低的

特点，建议银行加大零售投入。

40家银行零售贷款规模超过38万
亿元，RAROC高达27.44%，贡献了

4,815亿元经济利润。对公贷款规

模占整体规模的6 0 %，却对贷款

经济利润造成4,987亿元的巨大损

失，RAROC仅为5.12%。因此，我们

认为向零售转型具有极大的战略价值

（见图19）。

近年来越来越多银行加大零售贷款

业务投入，2015年以来，40家银行零

售贷款平均年增长率达到30%，其中

有11家银行年增长率超过35%，增速

排名前六的银行分别是天津银行、渤

从2015到2018年，不良贷款率呈轻微下降趋势，但是四年来的贷款减值损失
占比不断增加，说明银行贷款的风险未降，并呈持续上升趋势

TOP40对公贷款不良贷款率
%

TOP40零售贷款不良贷款率
%

1.58 1.65 1.54 1.50

20182015 16 17

1.93 2.00 1.92 1.97

2015 16 17 2018

1.02 1.02
0.86 0.78

2015 16 17 2018

图18

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

18.1 20.7 21.6
25.2

2018172015 16

+11.7% 年增长

TOP40银行贷款减值损失/营业收入
%

TOP40贷款总体不良贷款率
%
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海银行、盛京银行、南京银行、上海

银行及浙商银行。鉴于零售贷款业务

的盈利性，我们认为此趋势将会延

续下去，加快发展零售贷款业务势在

必行（见图20）。

2、对于公司银行业务，我们呼吁银

行做好“行业专业化”，通过专业化

策略进一步了解企业需求，从而设

计出更好的产品及服务，共创双赢

局面。

向零售转型势在必行。零售贷款只

占整体贷款规模的40%，却贡献

了近46%的净收入，经济利润高达

4,815亿元，RAROC高达27.44%，

是银行业需要持续拓展的优质业

务。而对于公司银行业务，需增加

贷款行业专业化能力，同时提升综

合化服务能力。

RAROC 11.83%

贷款净收益 38,803

5.12%

20,934

净利息收入 相关手续费

27.44%

17,869

2018年，对公贷款业务依旧是行业贷款的主力，占整体规模的60%，但经济
利润损失严重，而零售贷款业务经济利润价值巨大
2018年贷款经济利润与RAROC分析
亿元

xx% 对公/零售占比

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

图19

60% 40%

46%54%

966,396贷款规模

40家银行整体 对公 零售

经济利润 -173 -4,987

583,146

4,815

383,250
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40家银行中，有11家银行的零售贷款增速超过35%，呈现加速发展零售板块
的趋势

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

图20

2015-2018年部分商业银行零售贷款余额及年增长率
亿元，%

天津银行

渤海银行

盛京银行

南京银行

浦发银行

上海银行

浙商银行

北京农商行

江苏银行

河北银行

平安银行

248

445

69

402

865

631

73

981

303

4,411

5,873

1,060

219

1,294

2,768

255

1,678

2,014

2,705

817

11,540

14,832

1

2

6

11

3

4

8

9

10

7

5

62%

56%

47%

36%

55%

48%

40%

39%

38%

44%

47%

2015-2018年增长率排名 2015年零售贷款余额 2018年零售贷款余额

从2016年至今，我们发现公司银行贷

款RAROC显著且持续下降，从2016
年的7.30%下降至2018年的5.12%。

其主要原因在于贷款相关的非利息

收入逐年快速下降及资本占用率逐

年上升。虽然净利差在逐年上升，但

是未能弥补非利息收入下降和资本

占用率上升的损失。同时，营业费用

率在2017年上升至1.03%后，优化至

0.99%，预期损失率亦出现波动，依

旧需要各家银行持续关注。

在20个主要对公行业投放中，2018年
有6个行业的RAROC为负。对公行业

RAROC排名前8名的是公共管理、金

融、卫生、水力环境、租赁商务、电力

能源、文化教育媒体及交通，其中公

共管理和金融的RAROC超过50%。

制造和批发零售业是RAROC表现最

差的两个行业，分别为负14.1%和负

16.3%，连续4年排名最末（见图21）。

对于不创造价值的行业，我们建议银

行要慎选其战略新兴细分行业进行

投放，结合宏观环境分析，加大力度

扶植政府鼓励的细分行业，减少对

负经济利润行业的投入。同时，做好 
“行业专业化”，通过专业化策略进

一步了解企业需求，从而设计出更好

的产品及服务，共创双赢局面。
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公共管理

金融

水利环境

卫生

交通

电力能源

房地产

信息

科学研究

对公其他

建筑

居民服务

2018年，有6个行业RAROC为负，其中制造和批发零售业连续四年排名最末

行业
贷款RAROC
%

收益率1

%
贷款投放规模
亿元

1 收益率=净利息收益率+手续费收益率

15RAROC
排名

16RAROC
排名

17RAROC
排名

4
2
1

11

13

3

8

5

9

15

12
14

3
1
2

6

10

4

8

5

13

11

14
15

3
2
1

11

10

4

8

5

12

9

14
13

18RAROC
排名

1
2

6

11

14
农林渔牧

采矿

住宿和餐饮业

商业贸易

制造

批发和零售

10
18
17
16
19
20

12
18
16
17
19
20

17
18
16
15
19
20

15
16
17
18
19
20

3
4

8
9
10

文化教育媒体 6 9 7 7

12
13

租赁商务 7 7 6 5

62.6

59.1

42.8

34.5

23.2

20.6

18.9

16.5

15.9

12.2

12.1

10.0

5.6

3.1

-1.6

-4.2

-5.8

-7.5

-14.1

-16.3

3.95

3.54

5.38

3.66

3.78

3.52

3.52

3.47

3.77

4.06

4.18

3.73

3.62

2.68

3.95

3.58

3.54

4.74

3.58

3.49

38,003

91,884

15,728

3,175

2,583

1,848

2,905

59,054

77,425

41,883

4,289

2,055

54,481

582

23,962

23,487

4,384

1,428

13,898

47,673

图21

资料来源：银行年报；麦肯锡分析

3、聚焦区域风险，加强区域性风险

管控。不良贷款率具有强区域性，

导致区域差别的原因主要是贷款行

业结构不同，以及不同地区相同行

业的风险程度不尽相同。因此，我

们建议银行根据地区特性进行特

色化经营。

由于不同地区的经济发展侧重不同，

不良率水平可能产生一些差异。我们

分析了Top40中的城商行不良率分

布，发现北方城商行的不良率普遍高

于1.5%，关注及不良贷款率普遍高于

4%，而江浙皖区域的城商行不良率

均低于1.5%，关注及不良贷款率普遍

低于4%。

建议银行可尝试区域风险分析和预

警，不同地区采用不同的行业贷款组

合，加强区域性风险防控。

4、实施风险定价与定期检视。虽然

目前多数银行已通过内部评级法测

算风险资产，但我们发现，行业综

合定价并未遵循风险定价原则。从

2015年开始，部分行业定价显著下

降，但风险仍不断累积，使得综合

定价与风险偏离愈加严重。
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行业出现负经济利润的主要原因在

于，银行没有坚持风险定价。价值损

害行业的贷款综合收益率因低于所

需要的平损定价，造成了负经济利

润。然而40家银行中大多数银行在行

业综合定价上并未遵守风险定价原

则，导致多数行业的定价与其风险并

不匹配。

以制造业为例，40家银行平均综合

收益为3.58%（F TP+3.58%），然

而最低经济利润平损却需要8.94%
（FTP+8.94%），这意味着贷款投

放愈多，价值损失愈高。而批发零售

业的平均不良率约为5.73%，对应此

风险所需要的平损定价应在9.12%
（FTP+9.12%），但实际综合收益率

却仅为3.49%（FTP+3.49%）。

贷款组合创造价值的关键在于综合

定价要与风险挂钩，即风险越高的行

业，定价应越高，以保证银行在面对

不同级别的行业风险时，能确保高风

险高收益。在完善LPR形成机制的大

背景下，利率的灵活性和市场化将进

一步加强，因此银行的定价能力显得

愈发重要。目前40家银行的对公贷款

定价并未遵循风险定价，说明银行间

竞争激烈。而如何在新推出的LPR机

制下进行合理贷款定价，脱颖而出，

成为目前银行亟需解决的问题。

5、针对对公业务定制行业发展策

略。可基于不同行业特性，定制行

业策略，对于目前行业贷款面临的

风险问题及定价问题，银行可选择

以手续费为主要收入形式的创新产

品及服务，如供应链金融及现金管

理业务等，通过创新业务打开新局

面。

针对目前行业贷款面临的风险问题

及定价问题，银行可选择以手续费为

主要收入形式的创新产品及服务：应

收应付账款占比较高的行业如制造、

批发零售、水利环境、建筑等，应积

极配套供应链解决方案，提高企业

对银行的价值；短期借款占比高（如

制造、批发和零售）和现金资产占比

高（如居民服务、文化教育业）的行

业均可考虑现金管理解决方案，同时

通过了解企业资金状况，帮助银行进

一步降低风险（见图22）。

针对公司贷款业务，由于不同地区

的经济发展侧重不同，不良率水平

可能产生一些差异。我们建议银行

可尝试聚焦区域风险，加强区域性

风险防控。针对全国性经营机构，

可尝试调整资源地域配置，不同

地区采取不同的行业贷款组合。针

对城商行/农商行等地区性经营机

构，需仔细分析省内经济特征，找

出符合自身禀赋特征的行业及产

品进行深耕。
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银行可基于不同行业特性，定制行业策略：选择以手续费为主要收入形式的
创新产品及服务，如供应链金融及现金管理业务等

图22

业务类型举例

供应链金融

现金管理

推荐行业

▪ 制造业、批发和零售、水利环境、建筑、文化教育媒体、
信息、科学研究及卫生

▪ 制造、批发零售、居民服务、科学研究、农林渔牧及文
化教育业

资料来源：麦肯锡分析

四、向新一代价值银行转型
的建议

为助力中国银行业提升价值创造能

力，推进高质量发展，麦肯锡通过分

析国内外多家金融机构的领先实践

与经验，总结了“跨越式发展大零

售；专业化、特色化发展公司业务；

推动金融市场转型；打造开放协同

生态圈；提升风险竞争力；推动敏捷

组织转型；规模化大数据应用；双

速IT，拥抱金融科技”八大战略以供

各银行参考。建议各银行基于自身禀

赋，制定清晰且聚焦的业务发展战

略，协同风险管控，并通过敏捷组织

转型，以及数据和科技赋能，实现真

正的价值创造。

战略一：跨越式发展大零售

大力发展零售业务是银行提升其价

值创造能力的必经之路。各银行可参

考以下八大零售发展策略，在业务提

升的同时，兼顾风险，推进高质量发

展。

—— 垂直化管理/事业部制，做强“大

脑”：采用事业部制，进行垂直化

管理，提升前中后台的专业化能

力，强化总行“大脑”。

—— 做好高收益资产业务，强化营收

及风控能力：建议银行从“客户选
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择与分层管理、产品战略和定价、

营销体系、风控体系、零售信贷工

厂”这五方面入手，在发展零售信

贷业务的同时，提升风险管理质

量。

—— 精细化、专业化销售管理，提升产

能：销售管理是产能提升的重要

抓手。根据国内外领先银行实践，

需要建立一套精细化、专业化的

销售管理体系，从目标与业绩管

理、团队管理、过程管理三方面进

行把控。

—— 强化交叉销售，提升客户价值：交

叉销售是强化条线内协同，提升客

户综合价值的关键举措。银行可

以通过实施“机会识别、协同模

式、考核机制、利益补偿和激励、

系统固化”这5个步骤，整体推进

交叉销售。

建议使用八大战略，实现数字化、敏捷化、专业化和精细化，向价值银行转型

回归本源，高质量发展

策略清晰
跑赢大势

风险管控

科技引领
价值创新

跨越式发展
大零售

专业化、特色
化公司业务

推动金融市场
转型

推动敏捷
组织转型

规模化大数据
应用

双速IT，拥抱
金融科技

提升风险竞争力

打造开放协同生态圈

1 2 3

4

5

6 7 8

图23

资料来源：麦肯锡分析

价值创造全景图
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—— 网点智能化转型，实现降本增

效：面对全渠道战略、线上线下

渠道融合、金融和非金融生态融

合等发展趋势，传统银行网点必

须从“硬实力”和“软实力”两方

面向数字化智能化转型。

—— 优化全渠道客户体验：银行需重

点探索如何更精细化、科学化、

体系化管理，最终建立一套从优

化、监测到迭代的完整闭环。全渠

道客户体验优化的核心包含端到

端旅程再造和搭建客户体验仪表

盘。

—— 提升产品创新及客户运营能力：建

议银行转变传统的产品销售思维

模式，实现以客户为中心，以数据

为支撑，快速更新迭代的敏捷模

式进行产品创新和客户运营。

—— 强化数字化营销，实现科技赋能：

建议银行围绕客户生命周期，建

立“3+1”精准营销管理体系，提升

大数据营销能力。同时，积极探索

布局金融科技，实现科技赋能。

战略二：专业化、特色化发展公司

业务

公司银行业务要做精，通过强化聚

焦行业的专业化能力、强化聚焦交易

银行业务的产品能力、强化专业的公

司银行风控能力、强化大数据及科技

能力、优化人员架构及管理机制，实

现公司银行业务的高质量发展。

—— 聚焦行业，实现专业化经营提升

价值创造：做精做深重点行业，建

立清晰的客户战略及专业、高效的

营销前台，实现对风控的把握并

强化交叉销售。银行可以通过“行

业聚焦，制定清晰的客户战略；实

施客户分层，存量客户深耕；推动

四位一体协同服务模式和账户规

划；搭建科学高效的前台营销管理

体系”这4个方面予以提升。

—— 聚焦交易银行业务，实现轻资本

转型：交易银行以其收入持续稳

定、风控能力强、易沉淀低成本运

营资金和轻资本占用的特性，为

银行贡献了中收和低成本存款的

增长，建议加大力度发展。可重点

从“建立专业化的组织架构支撑、

建立专业化的人才团队、建立领

先的科技系统、提升交叉销售能

力、建立向交易银行倾斜的激励
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机制”这五大领域，完善产品体系

和能力，推进向交易银行的业务

转型。

—— 强化风控能力，构建与业务协同的

风险管控体系：风控对公司业务

起着“调节阀”的作用。银行需要

（1）强化专业审批人团队建设，

并构建管理体系；（2）优化审批流

程、标准等制度，并开展审批效率

跟踪和审批质量稽核；（3）建立

风险与业务的协同机制，做到“风

险先行”。

—— 强化大数据及科技应用，助力经

营效率提升：数字化和金融科技

是现代化银行业务发展的基础。

建议银行着重改造对公客户从开

户、授信审批到业务实施的端到端

旅程，提升经营效率和客户体验。

同时，建立线上审批及贷后管理系

统，实现贷中审批、贷后管理的流

程线上化，并针对公司业务销售

过程及业绩进度，建立管理层驾

驶舱，实现精细化过程管理。

—— 优化组织架构并实现人力管理专

业化，建立公司业务转型的基础：

银行需按战略导向优化组织架

构，有效满足业务转型和专业化

的需求，并明确部门职责边界，提

高工作效率及内部协同。同时，推

进“人才猎鹰”与盘点，挖掘高潜

人才，并在了解主要能力短板及核

心人才缺口的基础上，引进关键

人才，从绩效考核、资源配置和培

训三方面强化自身能力建设。

战略三：推动金融市场转型

由于监管新规的约束，金融市场业

务的增长需求以及其他业务板块的

协同需求，金融市场转型势在必行。

麦肯锡建议银行以“聚焦价值创造、

助推轻资本转型，同时协助零售、对

公板块转型”为愿景，以“引入领军

人才，搭建市场化人才管理机制”、 
“双计核算与考核模式”、“专业化

客户覆盖模式”和“高效创新的科技

系统”四大体系为支撑，向“全行高附

加值产品中心”和“全行同业客户管

理中心”转型。其中： 

—— 打造“高附加值产品中心”，加速

资管业务和金融市场代客业务转

型：围绕前台战略、数字化转型和

中后台能力建设，以及建立理财子

公司的方式，推动资管业务转型；

借鉴国际领先商业银行的成功转

型经验，银行可以从客户、产品、销

售、交易以及中后台基础投入5个
维度转型，加强金融市场投资/交
易能力，提升金融市场代客业务。

—— 打造“全行同业客户管理中心”：

建立同业客户管理中心，打造覆
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盖同业客户的客户经理团队，做深

全行战略性金融机构客户；建立

非银资管机构的服务平台，提供

基础托管和高附加值服务。

战略四：打造开放协同生态圈：

生态圈战略可依托多元场景与海量数

据，激活存量客户、获取新客户，“保

障客户的永续经营”，并打通价值链

端到端数据，提升风险经营能力。银

行可采用“三步走”策略：

—— 第一步，从哪里切入？—银行应基

于自身禀赋，优选生态圈行业以及

行业中的银行机会点。在中国， 
“衣、食、住、行、育、乐、医及公

共服务”八大领域具有很大的市

场空间，银行可重点挖掘，择机切

入。

—— 第二步：怎么切入？— 银行可根

据“生态圈复杂程度及所需资源，

生态圈主导意愿，银行综合实力及

约束力期望”三大因素，从“自建、

投资、联盟和合作”这四种模式

中，选择合适的方式予以切入。

—— 第三步：如何推动实施？—克服“

在生态圈中的价值主张不清晰，

端到端运营生态圈客户能力不足，

内外部合作时组织与文化冲突明

显，生态圈参与方利益分配复杂，

金融监管不确定性”这五大挑战，

做好能力建设。

战略五：提升风险竞争力

实现高价值创造，银行必须在风险管

理上践行五大举措：

—— 降存量：可以通过建立专业化的

清收团队，利用科学化客户分层

工具对于客户进行分类，并匹配

不同的催收策略，提升催收产能。

同时，在配套机制上，利用日报、

周报和月报，形成内部相互竞争机

制，并引入淘汰机制，通过适当的

内部管理举措，降低存量不良资

产包袱。

—— 控新增：控新增需要一整套贯穿

贷前、贷中、贷后的端到端流程。

贷前通过制定量化准入标准实现

合理的客群选择，从源头把控风

险。贷中提升审批把控，坚持审批

条线的专业性与独立性，通过审

批把关杜绝风险案件流入。贷后

建立完善的预警体系及贷后管理

机制，及早发现问题，尽早采取行

动。

—— 大数据预警及贷后机制：强化预

警模型，提高对高风险客户预测

的准确率与覆盖率。组建一整套

承接预警模型的贷后管理机制，

进行客户风险分层，并按照分层结

果采取对应举措。
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—— 小微智能风控：贷前通过建立白

名单，加强对客户信用情况的把

握；贷中建立信贷工厂，基于智能

化决策模型，实现高效、智能、标

准的审批流程；贷后通过数字化

预警模型，实现客户跟踪检测与

精细化管理。

—— 坚持风险定价：近期，央行发布

的“改革完善贷款市场报价利率

（LPR）形成机制”，进一步深化

了利率市场化改革，从而进一步加

剧了市场竞争。在此背景下，提升

实施风险定价变得至关重要。为实

现长期科学化风险定价，一方面，

银行必须规范定价管理操作流

程，加强定价管理执行力度与监

督力度，有效落实贷前对定价的

审查与复核，以构建全面的定价管

理体系。另一方面，提升综合收益

的过程对前台部门营销技能提出

了更高要求，银行应加强对客户经

理的培训和指导，确保风险定价

和综合收益成为客户营销谈判的

重点。

—— 建立价值管理体系：建立基于

RAROC和经济利润的价值管理体

系，颗粒度需落实到每一个客户，

协助银行进行客户选择、定价管

理以及资产配置的精细化管理。

—— 建立组合管理机制，提升价值创

造：建立价值创造的指标体系，衡

量客户的真实价值；建立组合分

析仪表盘和组合优化机制；基于

价值创造对客户分层并精细化管

理；通过风险定价实现综合收益

的提升；在考核及预算中落地风

险战略，传导风险偏好。

战略六：推动敏捷组织转型

敏捷组织能够带来更高生产率、更

优客户体验、更高企业价值、更快决

策流程和更强员工认同。麦肯锡多年

来协助国内外领先企业开展敏捷转

型，总结了4条转型路径可供参考：

—— 敏捷试验小组：敏捷试验小组独

立于其他业务单元或职能部门，使

数字化举措不受银行主流文化、

官僚主义及底层技术架构的影

响。

—— 数字化工厂：数字化工厂在维持

传统组织架构的基础上，抽调跨

职能部门人员全职参与“以客户

体验为核心”的旅程再造工作。

除同址办公之外，通常由条线管

理人员牵头，搭配明确的分工和

授权决策流程进行高效决策。同

时，使用敏捷开发模式以及设计思

维，真正实现以客户为中心，快速

迭代。



中国Top 40家银行价值创造排行榜（2019）
37

—— 规模化敏捷：规模化敏捷是数字

化工厂的缩略版，用于特定业务

单元。该业务单元享有自主权，开

发速度也更快——他们可以直接

为加速器提供资金，无需在整个

组织内达成共识就可开始行动。

—— 全组织敏捷：需要各业务单元和

职能部门同时转型，是最为困难

且彻底的转型路径。此路径强调

紧贴客户需求，实现产品或服务的

快速更新迭代。麦肯锡基于协助

国内领先金融机构设计实施全组

织敏捷转型的经验，总结了4种敏

捷组织原型以满足不同的业务和

职能的发展需求，包含：

�� 跨职能团队：端到端负责总部产

品和细分客户业务运行交付；

�� 自我管理型团队：整合前、后台

人员自主运营管理，核心负责客

户服务；

�� 敏捷覆盖：以线性组织进行一

线营销管理，并通过碰头会分

享销售线索或讨论营销创意；

�� “落地式”敏捷：建立支持职

能的“人才资源池”，基于业务

重点及需求，动态配置人力资

源。

战略七：规模化大数据应用

银行核心业务的发展离不开大数据

的开发应用。国际领先银行均将打造

大数据能力作为高质量发展的核心

战略，并在营销、风控、运营管理等

领域进行投资探索。然而，银行在大

数据运用领域仍然挑战重重，我们建

议银行可基于自身状况，从以下三方

面予以突破。

—— 构建大数据平台：进行数据治理，

清晰定位并完善数据应用分析中

台功能，构建包含用户层、应用

层、用例层、分析层、计算层和源

数据层的完善大数据平台。

—— 实施用例开发规划，优化开发：基

于不同应用进行端到端的大数据

用例规划，并从用例开发的可能性

和潜在收益预估两个维度进行分

析，选取与业务需求最相关的用例

进行优先开发。

—— 组建大数据团队：构建包含“管理

支持、模型报表、业务翻译官、用

例推广、数据质量”5项关键职能

的大数据团队，并在通过内部培

养和外部人才引入并举，构建清

晰的职业发展路径，打造数据创

新氛围，吸引数据人才并推动数据

能力建设。
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战略八：双速IT，拥抱金融科技

为满足银行业务和数字化发展的需

求，更好地实现“以客户为中心”，提

升经营质量，银行需要强大的IT开发

支持以及前沿的金融科技应用作为

支撑，建议银行采用以下方式进以提

升：

—— 双速IT：银行采用敏捷和传统两

种交付模式，打造相应的创新快

速IT架构和传统常速架构，并通

过微服务、API、云等技术工具予

以连接支撑，同时满足稳定性和

灵活性的系统开发需求。

—— 布局金融科技：国内外的领先银

行主要聚焦“物联网、区块链、云

计算、移动互联/5G、人工智能、

大数据、AR/VR、生物识别”八大

金融科技，将其应用于支付结算、

财富管理、零售信贷、小微、投资

银行与资本市场、网点及运营六大

业务领域。银行可以通过“外部

合作、内部自建、有限合伙人LP、
加速器、企业VC”这5种模式对金

融科技进行投资布局。

在挑战和机遇并存的时代，我们衷

心希望这八条战略建议可以为各家

银行开拓思路，制定出推进高质量

发展的战略，最终乘风破浪，赢取市

场。
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