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風平浪靜
金融危機落幕十年過後，銀行產業的立足點更為穩固

相較於過去十年任何時期，全球銀行體系不但更加壯
大，獲利能力更強，金融韌性也更上一層樓 (圖 1)。
根據《The Banker》雜誌的 2018年全球一千大銀行
評比報告，銀行資產總額已達 124兆美元，資產報酬
率 (ROA) 攀升至 0.9%；第一類資本佔資產總額比率也
同樣躍升至 6.7%，遠高於 2008年水準 1。

不過，自金融危機起算，不同區域的復甦情形略有落
差；例如美國的各家銀行在許多方面的表現就領先了
歐洲銀行。積極的政策干預搭配強力監管，促使敦促
美國銀行加速恢復健全體質，加上近期 GDP成長理想
稅賦減免，利率上場，更進一步加強了產業發展。

美國銀行產業的資產總額遂登上 17.5 兆美元的高峰 2，
資本水準也同樣走揚，第一類資本比率平均保持在 

13.14%；銀行業淨值報酬率 (ROE)則是來到了危機後的
高點 11.83% 3， 效率比efficiency ratio也處於最佳水準。
其他指標 (諸如銀行預期貸款與破產機構數量 )、同樣表
現出色，此些數據反映了美國銀行產業的穩健現況。

然而，歐洲銀行產業則又是另一番光景。結構性缺失、
產能過剩、利率低迷甚至呈負值，又欠缺泛歐的金融監
理單位，皆為歐洲銀行持續遭遇獲利挑戰的之因素。

圖 1.全球銀行產業成長
最近十年裡，全球一千大銀行均已經歷以下成長

資產 (兆美元) 資產報酬率 (％) 第 1 類資本占資產比 (%)

資料來源 : Danielle Myles, “Top 1000 World Banks 2018,” The Banker, July 2, 2018; Danielle Myles, “Top 1000 World Banks 
2017,” The Banker, July 3, 2017; Charles Piggott, “Top 1000 World Banks 2009,” The Banker, June 24, 2009.
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多家歐洲銀行規模萎縮，從國際市場節節撤退，甚至
退出了原本獲利的事業。歐洲前五大銀行的獲利總額，
已由 2007 年的 600億美元，銳減為 2017年的 175 

億美元 4。 儘管如此，歐洲銀行在其他方面仍有起色。
根據全球一千大銀行報告，西歐各國銀行的 ROE 在 

2017 年增為 8.6%，而 2016 年時還只有 5.5%5。

在亞太 (APAC)地區，近 10年中國大陸各銀行成長最
為驚人；就規模而言，中國大陸銀行產業已然超越了
歐盟，中國大陸之銀行已包辦了全球最大銀行的前四
名。2007年時，全球前十大銀行裡，並無中國大陸銀
行上榜 6，中國大陸銀行的獲利能力也相當優秀，2017 

年大型銀行的 ROE 高達 15.3% 7，不過，經濟成長的

疑慮以及美、中關稅之爭，也開始影響中國銀行業的
前景 8。 同時，日本銀行雖在金融危機期間逃過一劫，
但長期苦於國內經濟成長牛步與低利 (甚至為負利率 )

之影響 9。

儘管全球銀行業整體情勢樂觀，今後的變數四伏。國
際貨幣基金 (IMF) 的實質 GDP 成長預測顯示，所有地
區的景氣均將放緩，中國大陸與新興亞洲亦不能倖免 

(圖 2)；而在最新的預測報告裡，Deloitte經濟學家預
測 2019 年間美國陷入衰退的機率為 25%。這樣的情
境下，關稅壁壘加上景氣激勵效應稀釋，可能致使美
國經濟成長在 2019 年末或 2020 年初減弱 10。

圖 2. 2013–2023 年間不同區域的實質 GDP 成長

2012 20182015 20212013 20192016 20222014 20202017 2023
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 資料來源 : World Economic Outlook, October 2018, International Monetary Fund.
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而在監管方面，一反先前金融危機後之同步化潮流下，
全部各地法規分岐之狀況仍然未趨緩。為了提振經濟，
不同司法管轄區實行各自標準的情況日益增加，該標
準有時是甚至拼湊而成。

美國再行增設新法規的可能性並不高，不過法令鬆綁
僅限於中小型銀行，大型銀行雖可自放寬伏克爾條款
(Volcker Rule)之政策紓解壓力，但其適用的監管法規
預料仍將維持不變。

在科技領域裡，指數型成長的科技實現潛力深厚，儘
管區塊鏈熱潮略為退燒，但仍是銀行業持續往區塊鏈
的未來發展。至於已經席捲銀行業、帶動多方變革的
人工智慧 (AI)及雲端科技，則是目前發展動能之重心。

不過，這些科技能否發揮最大影響力的關鍵仍然在於
數據。儘管數據源源不絕、數量龐大，但通常都無法
輕易存取，且尚待進一步整理或整併。

與此同時，銀行、金融科技公司與大型科技公司之間
的關係正急速演進著；金融科技公司不再被視為勁敵，
與金融機構合作的情況反而成為業界常態。隨著產業
斂聚程度提升，銀行業與大型科技公司之間的關係受
到了一定程度的保障；一般而言，銀行與大型科技公
司相互需要彼此，畢竟銀行業仍然是許多科技公司的
重大收入來源。

去年，Deloitte呼籲銀行與資本市場機構加速轉型，特
別是數位轉型，綜觀銀行與資本市場價值鏈，無疑已
有多家銀行擁抱了數位轉型。

但其中又有多少具備明確目的及策略?為改變而改變，
結果往往只會令人失望。銀行應當強化信念，重新思
考轉型，視之為全方位的長期程序，而且應當改變的

對象正是「改變的方式」本身。全球波動加劇，外部
變化速度之快也遠勝以往，以傳統的策略應對當前的
挑戰，恐怕已無法見效。「銀行改造」的策略必須優
先推行，並以之作為經營銀行的新營運模式。

這樣的轉型應始於銀行產業，重新確立在全球金融體
系中的角色。未來 5到 10年，銀行希望建立什麼樣的
形象？

銀行業者應放棄成為「科技公司」的美夢，取而代之
的是專注於客戶，提高作為金融中介機構的信賴度、
促進資金流動及為全球經濟提供信用，( 例如 AI、自動
化、雲端、核心系統現代化等 )─ 之關鍵，並以數據
作為支持眾多科技以達成目標。
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未雨綢繆
Deloitte主要建議如下：目前是重新調整轉型概念的最
佳時機；經濟基本面之強健為近十年之最，監管環境
的挑戰程度不再升高，而且促成轉型所需的各項科技
不只變得比以往更強大，更容易取得並執行，又更合
乎經濟效應。

銀行產業似乎確實出現了新的希望。

提醒各家銀行盡可能避免習於安逸；有朝一日，經濟或
信用循環勢必將再度翻轉，把握近來的好運，加以明智
運用，以清楚且充滿信心的方式追求革新，方為上策。

在新年度的「 2019銀行業與資本市場展望」報告當
中，Deloitte探討下列領域在 2019年進行策略轉型的
必要性：法規遵循、稅務、科技、風險、隱私與人才。
此外，Deloitte也針對了業界的七大主要事業別，說明
各項預期：零售金融、企業金融、交易金融、投資銀行、
支付業務、財富管理及市場基礎設施 (圖 3)。

轉型發展的
重新構思

零售金融市場基礎設施

法規與稅務

人才

風險與隱私科技與數據
企業金融財富管理

交易金融支付業務

投資銀行

 以
客 戶 為 中 心

圖 3.銀行產業與資本市場的轉型構思

 資料來源 : Deloitte Center for Financial Services analysis.

 以
客戶為中心
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法規
全球法規各行其是的新時代

去年 Deloitte預測，在全球各地主管機關實施多年嚴
格後，監管環境將趨於穩定，此後雖然發生了諸多變
化，全球監管標準持續分歧、各自發展的狀況，依舊
不變。隨著各國尋求各種方式激勵經濟成長，越來越
多的國家願意採取局部性的方法與策略，一反先前金
融危機發生後的同步趨勢。

在美國，現行法規應當如何修正甚至替換，仍是矚目
焦點，進行修訂之「經濟成長、監管鬆綁及消費者
保護法」(Economic Growth, Regulatory Relief, and 

Consumer Protection Act)的新草案，對陶德─法蘭
克法案 (Dodd-Frank Act) 的若干條款實施了增修，
也已正式簽署生效。值得注意的是，需遵循強化審慎
監管法規，要求 (諸如壓力測試、資本與流動性比率
等 )之系統重要性的金融機構 (systemically important 

financial institutions, SIFIs) 法定資產門檻，諸如壓力
測試、資本與流動性比率等，均有提高，法規鬆綁的
主要受惠對象乃是資產規模界於 500億美元至 1000 

億美元的銀行。

至於「伏克爾條款」，仍有數項變更尚待評估；相關提
案旨在依交易規模調整適用範圍、增修專有交易條款及
簡化法規遵循報告程序，同時也減輕了外國金融組織 

(foreign banking organizations, FBOs) 的壓力 11。

規範銀行應滿足其營業所在社區之信用需求的「社
區再投資法」(Community Reinvestment Act ,CRA) 

亦可能被修訂。美國通貨監理局 (The Office of the 

Comptroller of the Currency, OCC)已開始針對該法令
的增修訂徵詢公開意見 12。

美國勞工部 (DOL) 的受託人管理規則 (fiduciary rule)，
規定金融機構須以客戶的最大利益作為行事準則，如
今規則推翻，不過，美國證券交易委員會仍有可能新
增另一項最大利益規則。同時，美國消費者金融保護

局 (Consumer Financial Protection Bureau ,CFPB) 的
執法行動也有減少之趨勢。美國消費者金融保護局 於 

2018年 9月宣布，自 2017年 2月以來，僅發動 5 次
執法行動 13。

隨著當前美國政府任內的立法腳步放慢，州政府扮演的
角色則可能日益重要；例如 :加州已通過 2018年消費者
隱私法 (Consumer Privacy Act of 2018)，新增消費者
資料保護權，而其他州也可望跟進。

在歐洲方面，「一般資料保護規則」(General Data 

Protection Regulation,GDPR) 首開先河，為歐盟公民
提供全面性的資料保護，未來 GDPR仍將繼續影響隱
私與資料所有權之政策。在此同時，儘管「金融工具
市場指令修訂版」(Markets in Financial Instruments 

Directive II, MiFID II)在實行速度方面受挫，但朝費用
透明化的發展勢將加速。另一方面，第二號支付服務
指令 (Payment Services Directive II, PSD2) 一如預期
地有效發揮了推廣支付業務創新與競爭的效果。

此外，歐盟執行委員會 (European Commission) 持續
致力完成單一、協調化的監管規則手冊，並努力針對
銀行聯盟 (banking union)拍板定案。儘管如此，組成
銀行聯盟的進度仍然受阻，其原因在於歐盟試圖自巴
塞爾委員會銀行交易簿基本審查 (Fundamental Review 

of the Trading Book)中納入之全球交易簿資本標準尚
未定案 14。
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在英國方面，隨著 2019年 3月脫歐的期限已迅速逼
近，諸多變數依然存在。許多銀行已為最壞情況擬定
應變方案，無論最終脫歐結果如何，這些方案終將受
到考驗。

在亞太地區，銀行業務行為與文化，在 2018年度為監
管焦點。中國銀行監控機關頒布了廣泛的綱要，大規
模的管理指引從業人員，而馬來西亞央行則提出了金
融機構資深主管當責架構。

2018年的亞太地區主管機構，也更加密切監控外資投
資，以及各項復原與清理計畫。例如 :印度央行就推出
了新的不良資產處理架構，香港也依國際常規更新了
復原計畫法規 15。同時，中國採取空前措施，整併銀
行業與保險業監管機關，可望協助主管當局加強應對
金融體系裡節節攀升的風險 16。

儘管全球各國的監管分歧擴大，美國與其他國家的主
管機關卻也頗有意願鼓勵、金融科技業者投入各種實
驗與測試；美國 OCC即於 2018年 7月宣布開始受
理金融科技銀行申請牌照 17。 而英國金融行為監理總
署 (Financial Conduct Authority, FCA) 也在同一時間發
布了全球主管機關網絡計畫 ─ 即全球金融創新網絡 

(Global Financial Innovation Network, GFIN)，以建立
全球監管沙盒，從而促進各大科技公司追求創新 18。

新加坡金融管理局同樣針對金融科技創新採用沙盒方
案，而日本金融廳理則也正在考慮全面性的監管改革，
據以因應金融科技日漸擴大的影響力。相關變革一旦
獲得落實，勢將對於傳統銀行造成大規模的衝擊 19。
監管環境變動不斷，銀行業者應當做好萬全準備，並
將法規遵循實務的現代化列為 2019 年的優先重點，尤
其應專注探討如何在現行監管制度下提高營運策略效
率。當然，在致力於法規遵循之同時，銀行亦應優先
確保穩健與安全。
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稅務：因應全新均勢重新調整策略
稅務議題多年來首度成為全球矚目焦點

最重大的發展之一，莫過於美國的減稅與就業法案
(Tax Cuts and Jobs Act)，銀行財務狀況已因此備受影
響。如果排除了減稅的正向效應，2018年第二季銀
行業淨收益年增幅將只有 56億美元，遠不如減稅後
的 121億美元 20。

調降稅率也將降低銀行投資稅賦權益融資市場的投資
報酬率 (ROI)，例如合宜住宅建案。若合宜住宅建案
的 ROI不再符合成本效益，銀行業者就可能需要重新
調整策略，以合乎社區再投資法之要求。儘管所有企
業都需要考慮上述決策，但銀行產業受限於自由資本
及流動性限制，轉圜的空間較小。

除減稅外，其他可能影響銀行業的重要修訂條文還包
括了：扣抵海外收入，之「境外來源無形所得 (FDII)」；
針對美國納稅人海外業務產生之超額所得課徵所得稅
的「全球無形低稅所得 (GILTI)」條款；以及規定對海
外關係企業付款不得享有扣減優惠的「稅基侵蝕反濫
用稅 (BEAT)」21。

現階段的銀行業者考慮在 2019年初進行調整，直到
美國國稅局與財政部進一步公布稅則相關方針再行因
應。長期而言，稅制改革理當促使銀行業重新從策
略角度檢討自身商業與營運模式。境內及境外之資源
部署即是一個很好的例子。即有不同效果；美國調降
稅率後，從財務角度看來，在海外佈局之誘因可能下
滑，而新稅制也顛覆了核心營運原則。

美國稅收政策轉向，似乎也引起其他國家的注意，稅
制改革如今已成為全球各地許多司法管轄區的頭號使
命。而在稅率下探空前低點的歐盟國家，各國財政部
長正在審視近期美國稅改可能造就的經濟衝擊，歐盟

執委會則是提出了臨時的提案，擬針對在稅收告急地
區營運的大型科技公司開徵數位稅 22。而隨著各地監
管舉措持續分歧，某些國家也開始更深入地檢討國內
稅收政策；例如 :西班牙正目前考慮針對國內金融服
務產業開徵新稅 23。

全球稅改潮同樣可能造成亞太各國的壓力。中國、新
加坡及台灣的企業稅率連年下調，但在澳洲卻持續上
揚 24 。為了在新局勢裡保持競爭優勢，澳洲及其他國
家可能也得重新評估其稅率結構。

然而，平順渡過新稅制之挑戰絕非易事，特別是
對美國銀行而言，各家銀行需要重新審視數十年
前的決策標準。反應較為迅速的機構，可能已
然看出直接效應以外的第二層、第三層影響，                                                                 

例如 :新稅制是否攸關人力資本或研發。

唯有採取最佳建模工具及優質數據，才有可能嚴謹分析
其潛在影響；此外，現有的總分類帳必足以追蹤或處理
諸多稅改法案新增條文要求之各項資料，企業或將需要
建立新的架構，以容納新增資料來源及建模情境。

就許多層面而言，面對當前的新局勢，銀行產業亟需
尋找新的方式，用以思考並擬定最能有效利用新稅制
的往後策略，特別是業務遍及全球的跨國銀行。
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科技
打造跨界協作型企業

在 2018趨勢展望裡，Deloitte特別強調，橫跨多個系
統、平台、軟體及工具 (主要是傳統基礎設施 ) 的龐雜
組合，是銀行資訊長所面臨的重大挑戰；2019年的情
況亦是如此。銀行業在數位轉型上的成敗，最終將取
決於策略、技術及營運的跨界合作。Deloitte稱之為
「跨界協作型企業」25，也就是無縫結合不同的技術與
解決方案，進而創造最大價值。

為了達成目標，完美掌控資料管理、推動核心基礎設
施現代化、擁抱人工智慧，並移轉至公有雲技術，均
為 2019年裡應當優先推動的項目 (參見下頁圖 4)。

但除此之外，任何數位轉型中不可或缺的一步，莫過
於精進資料處理，從科技投資中掌握最大價值。無疑
已有多家銀行建立了完備的資料管理計畫，不過到目
前為止，成果仍然相當有限。

隨著資料完整性的重要性升高，資料管理也越來越具
挑戰。今後監管法規的預期，將進一步提高了有效管
理資料的重要性；PSD2規定銀行需降低第三方存取客
戶資料的門檻，反之 GDPR則要求銀行確保客戶資料
隱私；若是無法兼顧彼此抵觸的不同法令規範，將使
銀行的營運風險將升高。

許多銀行面臨的挑戰，在於大多數資料係透過封閉的
獨立系統進行管理，因而增加了銀行在瞭解客戶與提
供服務方面的複雜度。

固然對於許多銀行來說，核心系統的現代化並不是完
全陌生的新設目標，而這次又多了哪些不同的意涵？
隨著銀行加速推動數位轉型，若是僅是將傳統系統將

就拼湊，恐將引致重大風險，此外，隨著銀行考慮採
用機器學習，甚至區塊鏈與量子運算等科技，既有系
統能有效支援現代數位銀行運作、擴展、安全經營的
程度將有多高？

好消息是，越來越多的銀行願意大膽嘗試，不過速度
各有不同；某些銀行已經完全替換掉傳統系統，而 

Nordea(北歐聯合銀行 )等銀行則依據為期數年的現代
化提案逐步推進 26。其他銀行同業則避免採取「徹底
廢除、重新建構」的方式，偏好各種微服務與雲端應
用，逐步減少對於傳統系統的依賴程度 27。

多重核心的銀行系統可能構成額外的挑戰：應該優先
選擇哪些系統予以更新？執行辦法又是如何？處理大
量交易的系統，轉型難度較高，例如 :核心存款與信用
卡平台，相形之下某些放款平台可能相對容易轉型。
以 Key Bank為例，擇其更新消費者放款平台，以提供
更理想的客戶體驗 28。

相較之下，流程機器人 (Robotic Process Automation 

,RPA) 與人工智慧，則在銀行產業裡迅速發展，其中
RPA提高了生產效率，而人工智慧則針對客戶、法規
遵循及營運等課題提供了明智的洞察。
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建立數位職能

更新傳統系統

管理安全性、身分
與隱私

建立現代工作場域

採用雲端服務

未來 12 個月的數位科技應用計畫

全面採用 考慮採用，但尚無具體方案試行 不予考慮規劃

人工智慧、機器人
與機器學習

22%

36%

26%

11%
5%

容器(Containers)、
微服務(microservices)
與無伺服器運算

18%

37%
27%

13%
5%

資料湖 (Data 
Lakes) 與
大數據平台

30%

33%

26%

7% 4%

開放介面 / API 的
平台驅動架構

22%

39%

24%

12% 4%

資料來源 : ICT Enterprise Insights 2018/19 – Financial Services & Payments: ICT Drivers and Technology Priorities of corporate banks, 
retail banks, payments, and financial market firms, Ovum.

合計比例可能因四捨五入而非100%

28%

23%

18%

15%

10%

圖 4.數位科技應用計畫
對於組織而言的最重要技術領域
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Deloitte預期，某些銀行與資本市場事業，將於 2019 

年開始提供其技術專業作為服務的新事業，俾以獲利中
心取代成本中心；例如 :在多達 65個市場，廣獲交易
所與主管機關使用的那斯達克 SMARTS市場監控解決方
案，可同時分析交易員的電子郵件與即時通訊，以及各
項交易資料，從而確保市場行為合法 29, 30。

Deloitte預期，在落實下列技術層方重點，雲端應用將
日益受到肯定：核心系統現代化、資料管理之儲存與處

理面向，以及用以執行有效決策之人工智慧分析。雲端
服務供應商提供的服務日益成熟多元，成為各方考慮移
轉至公有雲的有力動機，這不只提高了效率，也有利於
敏捷應變及擴充規模。Capital One即有意於 2021年
前將旗下核心業務及客戶應用程式移轉至公有雲 31。然
而，將系統搬遷至單一雲端服務供應商，勢將導致風險
集中化，且安全性顧慮同樣也是重要考量之一。

人才：隨著未來工作生態逐漸成形，
掌握學習方法將是關鍵。

銀行理應採取全新的人才管理方法，做好準備迎接未來工作型態。舉凡自動化、零工經濟 (gig 

economy)、群眾募資及人口結構變化，均將大幅改變未來的工作形式。其中，自動化不只能減
少日常事務及成本，更重要的是，還能為客戶創造價值，協助員工專注於解決問題、發揮創意
等有意義之工作內容。

掌握跨平台脈絡的能力 (如規劃優質客戶體驗或管理變動等 )，在未來銀行產業的重要程度甚或
超越產業知識。Deloitte針對金融服務產業高階主管的全球性調查更顯示，超過 50%的受訪者
認為，預測變化並掌握趨勢的能力極為重要 32。

為了維持競爭力，銀行必須樂於接受可擴充式學習 33 。隨著機器逐步取代人工作業，掌握學習
方法並且快速學習，將成為競爭優勢。解決問題的能力需要仰賴直覺、創造力、判斷力、說服
力及同理心，且在機器主導的世界裡格外佔據優勢。為了加速學習，業者也須重新設計工作環
境，跨部門的專案小組合作未來勢必更加普遍。最後，業者尚應優先追求在生態系統內多方拓
展知識極限。
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風險
佈局新時代防線以強化核心優勢

隨著數位化、自動化及外部化取得進展，銀行內部的
風險管理功能似乎已邁入新的發展階段。近年來的銀
行在評估與轉移企業風險方面頗有斬獲，然而，現行
系統在管理新興風險方面則略顯不足；例如，演算法
固然產生了更高明的決策，但其複雜程度與普及性日
益增加，仍可能引發某些問題 34。在演算法應用成為
常態之前，其所伴隨與面臨的風險，以及人工智慧的
道德規範，均應於設計階段解決。此外，隨著人工智
慧應用使用的資料增加，資料保護及隱私等疑慮可能
會導致機構的風險圖像 (risk profile)加劇。另一個日益
擴大的隱憂，則是金融機構與第三方供應商的連結程
度攀升，以及數位風險增溫的潛在可能。

除此之外，各項傳統風險也不太可能在短期內消失。
展望未來，個人當責原則預計將成為降低行為風險 (如
市場濫用或消費者機密資料外流等 ) 的重要焦點。而在
地緣政治風險攀升之際，銀行業者日益擔憂，萬一遭
逢國家級網路攻擊，整體產業可能蒙受重創 35。

為了將策略思維融入風險管理功能中，銀行應重新評
估前兩防線的角色與職責。第一道防線 (業務單位 ) 應
樂於「主動負責」風險管理，避免仰賴第二道防線 (即
法規遵循或風險管理部門 )的過度「監控」；同時，第
二道防線應扮演真正推動業務的推手，並採取更具策
略性的方法，以落實管理。美國的聯準會即強力建議
將風險責任延伸至業務契機，此一狀況凸顯了第一道
防線積極管理風險的必要性 36。

另一個焦點領域則是貫穿完整生命週期的「智慧型」風
險管理，特別是在初期風險識別與防範階段。如果想在
風險浮現前即準確辨識，企業不只需要更出色的科技與
分析方法，執行智慧風險辨識之流程、防禦性控管以及
人工不可或缺。例如，澳盛銀行 (ANZ)透過結合深度學
習技術與客戶資料，並以動態基礎取代了先前的靜態模
型，建立了良好的風險評估之概念性驗證 37。

同樣的作法也適用於數位風險的因應。近期的網絡攻
擊顯示，許多銀行確有必要徹底瞭解自己的產業生態
系，以及自身網絡內部存在的先天弱點 38。

部分銀行的進展固然理想，但新一代的數位風險管理
需要三管齊下：(1) 回歸基本，強化控管，例如 IT 資產
管理、修補程式與弱點管理，在雲端與開放性架構拓
展營運範疇之際，有效辨識並控制風險。(2) 大舉應用
分析方法與人工智慧，同時體認到相關技術亦可能遭
致惡意濫用，例如 :可能失控的智慧加密演算法，乃至
於自我修改或智慧型的惡意程式。以及 (3) 建立附有應
變能力的防禦基礎設施 (resilient infrastructure)，以
承受系統性破壞與長期壓力考驗。
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隱私：在後GDPR時代，銀行業該
如何應對隱私權課題？

基於諸多原因，隱私成為了高度敏感的爭議話題。不只是因為決策當局頒布新法規 (例如 GDPR與
2018年加州消費者隱私法案 )，消費者對於自身隱私的深入認識與覺醒，也是原因之一。隨著媒體
報導資料管理不當的案例增加，消費者開始要求資料搜集、處理及分享的公開透明程度應當提升。

如同其他組織因應 GDPR一樣，銀行業已經陸續更新其隱私政策，但仍有多家業者無法跟上修法的
速度 39。更新隱私政策恐怕只能充作短期權宜之策。銀行不應僅以符合法遵要求為目標，而是帶頭
以全方位角度重新思考隱私問題。

隨著銀行採用另類資料 (如生物辨識資訊 ) 與新興科技 (如人工智慧 )，隱私問題將會變得更加複雜。
機構該如何妥善保護消費者資料，同時又充分提供消費者需要的服務？銀行產業必須重新試圖兼顧
隱私的兩難，並為消費者的資料資產把關。
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零售金融
數位王者競賽

零售金融出現了哪些變動？
各個區域的經濟環境均稱理想，2018上半年的銀行淨
利差 (Net Interest Margin)， 即凈利息收益率收益相對
於資產比率 ) 與貸款成長雙雙勁揚，全球銀行業整體淨
利在 2018上半年的尾聲站上 3.59%，為 4年來的最高
紀錄 40，客戶貸款總額也成長了 7.84%41。

在美國，多數銀行受惠於利率走升、貸款成長及減稅
政策；與此同時，在其他地區，因成本控管得宜、貸
款需求成長，也促使銀行獲利能力提高。

金融科技公司與非銀行金融機構日益增加的影響力，
如今似也廣受認可；新創公司或既有金融業者在網
路借貸平台之投資，仍然相當可觀，摩根大通 ( JP 

Morgan Chase)的 Finn平台即是一例。儘管還無法確
定有多少家金融科技公司將向美國通貨監理局申請新
銀行牌照，不過產業似已出現成熟跡象，金融科技公
司漸漸成為金融系統主流的一環。

而在歐洲，PSD2及開放銀行標準發揮了預期中的作
用，有效刺激創新，創造更公平的競爭舞台。不過既
有業者面對挑戰應對得宜，並未就此束手不戰而降。
儘管監管要求仍嫌不足，開放銀行的發展在世界各地
均有迎頭趕上之勢，令人振奮；對此美國銀行產業預
料將在 2019 年初試水溫 42。

不過，放眼全球零售金融產業正迅速接受以行動平台
為核心的客戶體驗，此一現象印證了我們在 2018 年展
望中所提出的重點。行動技術的投資大幅增加，其中，
亞太地區為了領先全球，迅速採納數位金融服務。
順應快速演變的消費者需求 43。

值此同時，其他產業的消費者體驗則使大多數銀行承受
更大壓力。Deloitte近期針對 17個國家進行全球數位
金融調查，發現金融業者對 Apple、Amazon及 Google

等科技品牌的認同感甚至高於其往來銀行，部分科技公
司結合實體與數位金融消費者體驗的能力 44，足堪作為
銀行仿效的典範。

銀行產業的應對之道，則是藉由混合策略保持領先優勢，
其中包括了擴大相關技術支出，以改善通路，例如 :分行、
自動櫃員機、電話客服中心及數位銀行 (圖 5)。摩根大
通採行了「行動第一，全面數位」(“mobile first, digital 

everything”)的策略 45，而西班牙國際銀行 (Santander) 

單是在網路借貸的相關投資案即多達 4 筆 46。
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資料來源 : ICT Spending, Ovum.
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安排與銀行人員進行虛擬
視訊會議之個人預約服務

宛如咖啡館，可供客戶
充電、歇息及工作的分行

數位螢幕自助式服務，並有
銀行人員在必要時提供協助

透過銀行人員提供虛擬
遠端服務，以延長服務時間

資料來源 : Deloitte Center for Financial Services analysis, “Accelerating Digital transformation in banking: 
Findings from the global consumer survey on digital banking,” Deloitte Insights, October 9, 2018.

36% 34% 31% 31%

2019年趨勢展望
由於利率攀升，存款業務的價格競爭可能越演越烈，
但 2019年裡信用品質惡化的機率偏低；然而，2020 

年以後的景氣可能放緩，或將改變競爭動態。

Deloitte預期，銀行將透過獨立經營或結盟的方式推出
數位銀行服務在金融科技領域將更加活躍，可能以獨
立經營或結盟的方式推出數位銀行服務。網路借貸服
務在學生貸款、房屋淨值貸款及個人借貸方面，也同
樣成長可期。金融科技公司業務規模，如今已佔美國
個人借貸總額的 36%(以美元計算 )47。

另一項可望加速之趨勢則是與非銀行金融機構的結盟
提案。隨著數位轉型浪潮沿價值鏈擴散，從發行到售

後服務盡皆涵蓋，某些金融機構可能會選擇不從眾、
單獨邁進。類似的數位化主張，可能帶動美國銀行的
已動用資本報酬率 (return on capital employed) 從
2017年迄今的 12%水準，在 2022年升至 18%，效
率比 (efficiency ratios)也將增加 350個基本點 48。

不過，與普遍認知相反，實體分行的存在對吸引及維
繫客戶方面仍舊舉足輕重，Deloitte近期的調查結果顯
示，分行仍具價值，尤其是在數位支援服務擴大之後
49 (圖 6)。打造無縫的全通路體驗，提升客戶體驗的必
要性已存在一段時間藉由現有技術，零售金融預料將
在瞬息萬變的後通路世界 (post-channel)裡取得重大
進展。

圖 6.若能提供下列功能，銀行可望提升實體分行之使用。
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合併與併購：高度有利於交易的環境
全球銀行業當前併購環境更勝往年。技術的基礎設施發展、監理法規分歧、利率上升，以及存款
競爭，可能帶動新一波併購潮，特別是具備「轉型」特質的併購案。

不過，各個區域的動能不一。在美國，銀行併購活動 (特別是積極尋求擴展的交易 )預料將進一步
增強動能，在系統重要性金融機構 (SIFI)門檻提高之法規鬆綁情況下，資產介於 100億美元至 500

億美元的中型銀行，將透過併購交易力求擴大規模。另外，也可能會出現社區銀行與成長導向的
信用合作社合併的情況。區域型銀行之整併可期，特別是面對數位化挑戰的銀行尤為明顯 50。

除此之外，在國內受限的美國大型銀行，可能尋求海外擴張契機，據此將減稅及國內營運狀況理
想所帶來的額外現金投入相關支出。隨著金融科技產業競爭加劇，部分資金也可能用於收購金融
科技新創公司。

由於歐洲的金融復甦步伐落後，在商業模式重建的進度上，資本受限的金融機構遠遜於美國同業
51，隨著美國大型銀行持續攻下投資銀行與企業金融領域的市佔率，歐洲銀行正面臨存亡危機 52。 

考量各種因素，例如 :產能過剩、獲利能力持續遭遇挑戰、利率處於空前低點、欠缺一致的歐盟共
同監管標準，以及來自對手銀行的風險升高 53，在歐洲策略性的合併與收購 (基於需求的合併交易 ) 

頗具吸引力。換言之，對於許多銀行來說，產業整併可能攸關存亡問題。不過，政治因素也是阻
礙歐洲銀行業國內外整併的強力因素。

亞洲地區的併購情況似乎有所不同，在競爭環境升溫之情況下，多家銀行追求海外成長 54；其中
東南亞地區的活動增加尤其明顯，且由於特定地方政府及主管機關對海外銀行的支持，情勢似已
成熟。舉例而言，三菱日聯金融集團 (Mitsubishi UFJ Financial Group)，近來在越南、泰國、印尼
及菲律賓持續擴大其銀行合作網絡 55。
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企業金融
數位化與新信用紀律

企業金融出現了哪些變動？
全球企業放款正處於上行軌道，由美洲地區帶頭領漲
56 ，2015年至 2017年間，美洲地區銀行的企業放款
業務，營收成長達 19.5%；反觀歐非中東地區的企業
放款業務則下滑了 0.8%。美洲企業市佔率節節上升，
而歐非中東地區的企業放款則因經濟復甦速度忽快忽
慢而陷入停滯。同時間的亞太地區企業放款事業，營
收漲幅達 5.8%；隨著亞洲市場擴張，亞太企業銀行產
業的競爭動態與契機均有顯著增加。

美國銀行的企業放款事業，似乎受惠於當前的寬鬆信
用標準；根據 2018年 7 月的美國資深放貸人員調查
(Senior Loan Officer Opinion Survey)，美國銀行針對
商業及工業貸款的放款標準自 2005 年以來均呈寬鬆
57 。無獨有偶，美國通貨監理局 (OCC)在最新風險觀
點半年報 (Semiannual Risk Perspective)中，也強調
了商業貸款擔保寬鬆化的情形。自 2017年第一季至
2018年第一季期間與商業貸款擔保有關的待償款之應
注意項目 (Matters Requiring Attention,MRA) 數量，
增加了 24%，顯示信用標準寬鬆可能已引發問題 58。

同樣地，槓桿貸款之條件也變得更有利於借貸人，使得
槓桿貸款市場突破 1兆美元，規模直逼垃圾債券市場 59。

2019年的趨勢展望
隨著 2019 上半年信用擔保標準更進一步鬆綁，
Deloitte預料 2019年的企業貸款競爭情勢將更加激
烈。然而考量到未來數年陷入衰退的機率升高，銀行
產業應在 2019年視情況調整自身風險胃納。為了紓緩
相關風險，銀行應強化其放款專業，只要行使得宜，
就有機會建立起絕佳的篩選、擔保品估價與貸款建構
能力，據以降低潛在損失並成功解決不良貸款問題；
規模較小的區域性銀行，尤其能從中受惠。

在現代化進展方面，如同 Deloitte所預測，企業金融
在 2018年優先精簡前台作業。展望未來，下一個重大
創新契機則可能出現在後台業務，例如 :債務履行與違
約管理。銀行的企業放款事業也有機會借鏡金融科技
公司的經驗，應用人工智慧與另類資料加速核貸。

已完成作業現代化的企金業者，更能做好準備，掌握
中間市場擴張之契機，未來 12 個月的相關市場營收增
幅料將上看 6.7%60 。隨著銀行持續優化成本模型，中
間市場可望成為更具吸引力的手續費收入與貸款額度
成長來源。

最後，企金業者應考慮的是「銀行」的角色，隨著自
動化以及銀行與非銀行金融機構間的競爭白熱化，將
有所改變；今後最成功的業者，恐怕未必是全能型銀
行，而是專精特定產業、解決方案或客群，透過人工
智慧無法仿效的獨門軟體硬體技術，進而創造價值與
商業洞察之業者。
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交易金融
專注改善客戶體驗，推動現代化營運

交易金融出現了哪些變動？
交易金融服務穩定支持著銀行的營收成長；美國境內的
保管與資產服務營收，預期將在 2018 年增至 330億美
元，較 2017年成長 5.3%61 。不過在貿易融資方面，儘
管貿易規模穩定，貿易融資缺口龐大，地方性銀行所帶
來的競爭壓力持續影響著頂尖銀行的業務收入 62, 63。

儘管交易金融業務大致呈現穩定，來自基本面的幾股
作用力依舊值得關注：

首先，客戶需求的本質似乎正在快速變遷；客戶對於
客製化的加值服務期望升高，例如無縫連接之能力，
以及主動式智慧功能；舉例來說，企業財會部門尋求
的是更專業的風險管理方案，以利妥善管理信用、營
運及網路風險。

此外，科技基礎設施的現代化亦應儘速完成；以對帳
作業為例，許多銀行雖曾嘗試自動化，但仍沿用效率
低落的人工處理；為了解決這樣的問題，法國巴黎銀
行 (BNP Paribas)率先成功嘗試在區塊鏈上完成端對端
(end-to-end) 基金經銷交易 64，並將自動化安全轉帳技
術應用於保管業務上 65。

許多的交易金融事業固然具備較高進入門檻，但並不足
以影響金融科技公司加入戰局，比如總部位於倫敦的金
融科技公司 Kantox即在外匯市場持續擴張版圖 66。

最後，地緣政治的隱憂 (如：英國脫歐及貿易戰爭 )與
全球監管發展分歧的前景等，恐怕終究是交易金融事
業高階主管的心頭大患 67。

2019 年的趨勢展望
儘管當前的保護主義政策與地緣政治摩擦未必對全球貿
易規模造成實質傷害，但仍可能在 2019 年間，促成亞
太地區內部形成新的貿易走廊 68 。倘若情況成真，亞洲
各國的銀行最有機會承接貿易流量轉向的融資業務。

在現金管理方面，SWIFT的全球支付創新方案 (global 

payments innovation, gpi)標準，以及其他的產業新
興發展，可望強化更迅速具透明的跨境支付商業應用。
不過，隨著支付速度變快，包括企業財會部門在內，
各方客戶也將期許銀行採行更動態的方式通報流動資
金部位及外匯曝險，取代現行的每日報表 69 。銀行的
主要經紀事業也會遭遇類似的情形，有意涉足加密貨
幣交易的避險基金，可能會希望店頭市場 (OTC)上的
主要經紀商提供清算、結算與保管方案。花旗集團已
初步嘗試為機構客戶打造加密保管方案 70。

順應客戶需求，往往需要以客戶為中心，採取多管齊
下的策略，舉例來說，德意志銀行 (Deutsche Bank) 

即規劃由產品開發人員在北卡羅萊納州的辦公室與客
戶開會，就地精確掌握客戶的痛點及技術解決方案之
需求 71。德意志銀行深知其傳統系統的極限，因此特
意結合金融科技業者，滿足客戶需求 72。此外德意志
銀行也是 SWIFT的全球支付創新方案計畫成員之一，
積極嘗試運用雲端與開放應用程式介面 (Application 

Programming Interface, API) 實現即時支付與回報 73。

正如去年報告所述，僅將現行流程自動化仍嫌不足，
銀行應使客戶能自行決定自助辦理業務的時機與方法
74。 在銀行業者大舉推動軟硬體現代化之際，這項認知
確有必要再次重申。

一如其他的金融服務產品，既有業者料將擴大應用區
塊鏈、RPA及 AI等技術，並加強交易金融的前後台資
料管理。7月時，道富銀行推出了運用人工智慧的新聞
訂閱服務，協助資產服務客戶做出投資決策 75。
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投資銀行
新的客戶參與模式與產業生態系協作

投資銀行出現了哪些變動？
金融危機過後至今，全球投資銀行產業尚未完全站穩
腳步，不過，在資本適足及獲利能力方面似乎逐漸回
歸正常，2018年的交易與諮詢業務營收更向上成長，
此一現象為 2012年以來首見 76。

不同業務領域同時傳來了捷報：全球併購活動在 2018

年上半達到 2.1兆美元，年成長率高達 36%，跨境併
購交易也同樣創下空前紀錄 77。

不過各地的復甦腳步略有差異，美國的投資銀行業績
仍持續領先全球，無論是併購交易、以及股票與固定
收益承銷，皆由美國銀行獨占鰲頭；在全球頂尖投資
銀行之中，美國銀行的市佔率也由 2010年的 49%，
成長為 2017年的 58%78。

但即便是監管環境改善，源自貿易戰、美國期中選舉
及英國脫歐的地緣政治變數，仍可能牽動投資銀行產
業。在歐洲，MiFID II的影響似乎較為有限；79, 80 就全
球層面而言，投資銀行正為 2021年的 LIBOR退場預
作準備 (參見第 21 頁側欄 )。

同時，大多數的投資銀行也正迅速推動各項數位轉型，
以控制成本並改善客戶體驗，但許多營運效率低落的
現象仍未改善，大部分銀行並未改變舊有商業模式 81。
整體而言，投資銀行產業當前的變革雖然規模不大，
卻已深入根基，而主導權似乎又回到買方手上，特別
是大型機構 82 。商品化、價格競爭、市場影響力的增
長，逐漸提高了客戶的議價能力。直到不久前為止，
投資銀行還能憑藉自身資產負債規模、產品廣度、全
球版圖、造市實力及聲譽，據以吸引客戶，掌握價格
溢酬；然而金融危機過後的經濟情勢，加上數位化浪
潮的迅速擴散，似乎徹底改變了原有競爭動態，以往
的優勢也多所減退 83。

交易生命週期的整體經濟現況，持續對於許多機構造
成了壓力，儘管針對商業模式優化及差異化效率提高，
已經投注了可觀的努力，但舊有作業模式仍未完全消
失，即使是發展最為成熟的金融機構亦不例外 84, 85。 

不幸的是，這段旅程尚未抵達終點，在簡化核心方面，
業者仍有進步的空間。

2019年的趨勢展望
2019年或許將是投資銀行轉型，Deloitte更趨精簡茁
壯的轉捩點，預料在許多方面都將出現重大變化。

首先，交易部門必須妥善控管 FICC成本基數 (圖 7)，
雖然在合理化整頓開支上已有進展，但任務尚未完成，
舉例而言，2017年間的人事成本確實有所銳減，部分
源自於持續削減成本的成果，相關撙節卻與新興科技
的投資相互抵銷。此一趨勢預料還會再持續一段時間，
不過，銀行應當秉持更策略性的角度，從根本檢討客
戶參與模式：從產品導向轉型為以客戶為中心的事業，
提供客製化服務，並且偕同生態系內其他業者提出協
作方案。新的參與模式將透過無縫連線系統、自主發
掘及「智慧」的方式，傳達並實現深入見解，賦予客
戶更多主動權。

精實之路意味著更加專注於服務對象、服務內容及服
務方式，即全面兼顧「客戶─產品─解決方案」三者。
為了實現這樣的願景，投資銀行應擴大思維範圍，並
針對非核心業務起用第三方與公用設施，此外，尚須
提高企業敏捷性才能如願。
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資料來源 : Tricumen forecasts of aggregate performance of 13 major US and European investment banks.

圖 7.FICC 事業表現 (單位 :億美元 )

銀行位居數位化變革的第一線，迄今已有一段時間，未
來亦將持續投資數十億美元，推動技術基礎設施的現代
化 86，這股趨勢方興未艾，甚至連以往排斥自動化的領
域也不例外，例如固定收益交易。實例則包括了高盛集
團 (Goldman)的債券訂價引擎，能在無人介入的情況
下，自行處理最多 200萬美元的交易 87；此外尚有瑞士
信貸集團 (Credit Suisse)的 Clive自動化小額交易系統
88，以及聯博 (AllianceBernstein)最新推出的 Abbie演
算法，後者可處理其約 35%的債券交易 89。

而在效率提升的用途之外，賣方業者也能將人工智慧與
機器學習應用於其他的更複雜用途。在交易演算法、訂
價引擎及風險管理系統內，嵌入智慧程度越來越高的系
統，應當列為主要焦點，特別是在 FICC及衍生性商品
交易方面 90。此外，也如同銀行與資本市場產業的其他
領域，公有雲技術的普及可望帶動整體數位化進程，尤
其是非核心流程 91。
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妥善運用多重來源的資料，並應用嚴謹分析，在整個
生命週期內為產生客戶洞見，方能真正實現「以客戶
為中心」的營運。競爭優勢的累積，所憑藉的不只是
最先進的交易執行技術，還包括了協助客戶解決問題
的預測性分析。

那麼投資銀行的未來前景如何？實際狀況雖因各機構而
異，但可以肯定的是，未來五到十年內，投資銀行可能
會變得更加精簡而敏捷：意即整個價值鏈的業務流程將
會簡化，任何複雜層面，若非直接支援「以客戶為中心」
的核心目標，可能將遭到裁撤。

LIBOR：LIBOR轉換期間的可能發展
全球常被使用的金融基準指標之一 LIBOR，擬於2021年廢止，
因此，金融機構與主管機關正致力於研擬替代指標。

奠基於交易的 LIBOR替代指標，已經成為全球密切追求與探討的重大課題。美國紐約聯邦準
備銀行自 2018年 4月起，開始發布附擔保隔夜借款利率 (Secured Overnight Funding Rate, 

SOFR) 以取代美元 LIBOR；其他地區也出現了類似的替代利率指標，包括英國的英鎊隔夜指
數均值 (Sterling Overnight Index Average, SONIA)、瑞士的瑞士平均隔夜利率 (Swiss Average 

Rate Overnight,SARON)、日本的東京隔夜平均利率 (Tokyo Overnight Average Rate,TONAR)，
與歐盟的歐元銀行間隔夜拆款利率 (Euro OverNight Index Average, EONIA)。

相關指標利率乃是針對不同的市場或貨幣，且擔保 /無擔保情形不一，隱含的參考意義也不
盡相同，導入進度更存在著落差，面對眾多不同的指標利率，業務遍及全球的金融機構勢將
因應更複雜的局勢。

當然，在確定替代參考利率之前，大多數的金融交易仍然需要參考某種穩健可靠的利率市場，
儘管新訂金融合約的相關文件已開始引用上述替代利率做為參考，修改過往交易中的用語也
將是一大棘手難題。

因此，全球轉換替代參考利率的過程，勢將伴隨風險與變數，金融機構則需要在作業、會計、
技術及治理等方面設法應對諸多問題。我們認為，銀行及其客戶將會在 2019 年加速完成轉
型工程，並應評估 LIBOR 對於事業造成的衝擊，擬定轉換計畫。如欲順利安渡轉換期間，將
會需要多方關係人士的參與。
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支付業務
追求多元成長、增強安全防護、重整組織架構，皆為必要之舉

支付業務出現了哪些變動？
支付業務仍然是顛覆程度與動態發展最顯著的金融事
業之一，從既有金融業者到金融科技公司，創新風潮
全面席捲，不但重塑了支付市場版圖，推升客戶期望，
更加劇了全球競爭態勢。

傳統支付系統普遍存有運作流暢度問題，暢通無阻的支
付體驗仍尚未真正實現。舉例來說，PayPal的全球活躍
用戶多達 2.5億人 92；Apple Pay與 Amazon Go93 的新
用戶數也正在快速成長。無獨有偶，在中國，騰訊與支
付寶的數位支付交易也創下了空前新紀錄 94。事實上，
全球的非接觸式店內支付業務，預料將在 2020年達到
2兆美元的規模總額 95。

同時，在支付作業現代化的浪潮中，加速支付與即時支
付  (Real-time Payment) 流程也衍生出各種新興管道與
平台，並於包括澳洲、加拿大、美國在內的諸多國家，
迅速累積發展動能與成果。此外，諸如 PSD2的法令規
章鼓勵市場競爭與技術創新，也孕育出全新的帳戶對帳
戶支付方案 96，挑戰了既存的舊有支付管道。

支付服務的蓬勃發展，也在全球各地吸引了更多的資本
挹注與合併收購提案 (圖 8)。

Adyen在歐洲的 10億美元首次公開發行 97 ，以
及 PayPal 為了拓展店內支付事業而收購 iZettle 的佈局
98 即是兩個明顯的例子。 

$27億美元
131筆交易

$153億美元
55 筆交易創投資金

支付產業併購案

$312億美元
73 筆交易

$432億美元
67 筆交易

2018 年上半年 2017 會計年度

資料來源 : Venture Scanner data, Deloitte Center for Financial Services analysis for venture capital funding. 
Dealogic data for payments processing M&A.

圖 8.支付業務堪稱投資與併購活動的推手
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類似的破壞性創新促使既有金融業者正視真實的市場
現狀：如何維持營收成長與獲利能力，並承受產品商
品化的壓力。

2019 年的趨勢展望
對於發卡機構而言，在 2019年想要在支付業務方面，
以交易規模帶動手續費成長，將成為挑戰性越來越高
的難題，來自非傳統業者的所提供便宜數位解決方案，
以及成本不斐的酬賓計畫，恐將致使發卡機構更難提
高手續費收入 99 。儘管如此，針對利息收入可預測度
較高的卡片組合，全力推動其成長，仍然是首要目標。

尤有甚者，既有業者也將特別區分出客戶體驗較為受
阻的各項業務，其中，最具代表性的例子包括跨境支
付與 B2B支付。例如 : Visa為了在持續成長的 B2B 

支付市場中尋求擴張，日前收購了軟體即服務之公司 

Fraedom 100。

另一個焦點則是輔助性服務。資料導向的洞見，能在
商家與消費者的決策過程中提供協助，其價值料將獲
得肯定，其中，Mastercard的輔助性服務工具即為一
例，它能分析零售商的銷售資料，進而輔助新門市的
選址決策 101。

在美國，由於欠缺監管，加上零售市場消費者需求正
熱，快速支付業務的成長可能陷入萎靡。不過，在商
業支付方面，根據目前的效率低落現象與交易量規模
來評估，對於低成本 RTP 解決方案的需求則可能增強。
因此，美國的支付服務供應商，不論規模大小，均應
於 2019 年積極提升自身的價值主張，並且精進 RTP 

解決方案的市場進入策略。

此外，快速支付也可能會強化今後市場對於便利性、速
度與安全的兼顧需求。常見於數位支付的帳戶盜用詐
騙，已經取代實體支付常見的偽造信用卡，成為最普遍
的詐騙類型 102 。此外，越來越多商家開始接受新興支
付形式，包括加密貨幣與代幣，然而既有業者對於這
種支付方式的風險管理經驗仍嫌不足；行為模式特徵辨
識與人工智慧，應搭配生物特徵辨識而加以運用，強
化動態授權的效益與安全性。繼蘇格蘭皇家銀行 (Royal 

Bank of Scotland) 在兩年前開始搜集高淨值客戶的行為
模式生物特徵辨識資料，如今的資料搜集範圍已經擴大
主所有的零售金融與商業金融客戶 103。

然而，在設計新服務或強化安全的過程裡，徹底發揮
資料的價值也並非易事，唯有同時橫跨各類業務與系
統，整併各種資料，才能實現。因此，既有金融業者
也應考慮重整自身組織架構，著眼於客戶解決方案，
而非繼續以產品為核心，如此一來，可望提振組織的
敏捷性，並改善客戶體驗。
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財富管理
兼顧產品合理化與透明度，推動事業成長

財富管理事業出現了哪些變動？
財富管理仍然是全球各家銀行表現最佳的業務之一，
受惠於總體經濟趨勢良好、股市表現穩健、費率式服
務逐步取代交易筆數計費服務，以及有利的人口結構
變化等因素，財富管理業務在銷售與利潤方面均造就
了傲人成績。

人口結構的趨勢帶來了更多樂觀的理由。在已開發經
濟體，隨著人口日益熟齡化，財富保存及跨世代財富
傳承的意願亦轉趨強烈；而在亞洲，新興創業階級促
使富裕人士迅速增長。各地的成長情況固然未必相同，
不過超高淨值 (ultra-high-net-worth, UHNW) 客戶預料
將會顯著增加，未來十年總資產更可望成長 9%104。

目前正有更多資產藉由數位顧問平台予以管理，隨著
焦點轉向銀行如何將數位顧問無縫嵌入至現有服務內
容中，機器人顧問及其他金融科技業者造成的生存危
機，也因此逐漸消退。

而在監管層面，以美國而言，儘管勞工部的受託管理
人規則已經遭到推翻，SEC正在為所提議的最佳利益
原則徵詢各方意見。同時，全球各地的主管機關正持
續邁向受託管理人顧問模式。

在產品方面，邁向零成本或低成本產品的發展，以及
致力於費用公開透明化的改革，正大幅度改變著市場
動態。為了因應 Robinhood 與 eToro 等交易服務不計
手續費的新興業者加入戰局，既有金融業者也正加緊
行動；例如：JPMorgan最近就推出了 You Invest 的數
位投資服務，第一年內可免費下單交易一百次 105。

2019 年的展望為何？
從市場需求、品牌權益及發展規模來看，銀行財富管
理業務預料將在 2019年持續帶動成長，未來兩年，全
球頂尖財富管理公司的收入複合年成長率預估將達到 

4%106，主要獲利來源可能仍是高淨值 (high-net-worth,  

HNW) 客戶，不過來自數位平台及低成本服務的資產成
長也將推升營收表現。

儘管如此，未來市場活動放緩的可能性、數位顧問平
台的成長、監管法規的不確定性、低成本服務的勃興
趨勢，以及提高價格透明度的壓力，將使得銀行的財
富管理部門面臨極具挑戰性的產業環境。因此，業者
不可自滿於現狀，反而應趁著景氣熱絡，把握機會善
用內部投資，並推動旗下業務轉型。

機器人顧問仍將是顧問市場吸引新客戶的利器，影響
力甚至遍及資產有限的大眾市場客戶。摩根大通銀行
新推出的服務，結合了 You Invest、Acorns 與機器人
顧問 107，可望成為大眾市場數位顧問的未來模式；這
也反映了重大的轉折，即多種不同投資解決方案 (如：
低成本交易平台、儲蓄工具、投資顧問引擎 ) 的組合策
略勢將有別於以往。今後，投資顧問服務甚至有機會
成為所有消費金融關係 ─ 甚至包含大眾市場客戶 ─ 

的核心而不再是支票帳戶或現金帳戶，這項新局面頗
具革命性意義。

財富管理部門亦應投資改善客戶體驗，擴大產品組合，
納入目標導向的顧問服務、節稅策略及遺產規劃，此
一相關工作的重要性或與維持成長所需的投資績效不
相上下。
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改採費率式服務關係，不僅能帶來穩定可預測的收入，
也有助於擴張規模、簡化業務；但這也不免增加了同
時經營託管業務與交易業務的風險。在產品方面，為
了對抗削價競爭的挑戰，鎖定占比更大、利潤更高的
全權委託投資 (即賦予財富管理公司更高的資產管理裁
量權 ) 將是重點所在。

為了因應消費者需求及監管預期，財富管理業者可能被
迫合理整頓旗下產品組合，並提高價格透明程度。新創
公司如 Bloom、ForUsAll與 Guideline等，正透過透明
公開的收費結構，帶動了既有競爭的白熱化 108。

Deloitte預期，各家銀行將大舉投資於資料管理、分析
及人工智慧，以提升客戶體驗與顧問體驗。此外，即
時申請、身分驗證，以及視訊通話或錄影的相容性，
具體改善了客戶引導的品質，理當成為今後財富管理
產業的標準作業程序。金融科技公司 REACH 已能遠端
驗證客戶身分，即時取得文件簽名，並且全程錄影，
以協助組織完成交易，堪稱業界的成功範例之一。

此外，Deloitte認為，財富管理公司將大舉投資企業治
理、風險及法規遵循 (eGRC)平台。更新核心流程，諸
如手續費與費用計算、帳戶審查、投資準則管理、監
督及監控，則是另一大優先重點。

儘管 UHNW、HNW及大眾富裕階層等不同財富等級間
的需求仍將存在差異，不過就自動化或數位化如何影
響各財富等級而言，仍有其共通之處。結合高度互動 /

個人化服務與低度互動 /自動化交易，或許將是改善客
戶體驗、保持獲利穩健的關鍵。

最後，無論是哪種客群，信賴與安全仍將是重大關鍵，
特別是在自動化、雲端及開放銀行日漸普及的新時代裡。
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市場基礎設施
駕馭資料與科技之力量，推升成長競爭力

市場基礎設施出現了哪些變動？
近年來的整併，導致少數機構大舉主導了市場基礎設
施產業，尤其是交易所；隨著交易服務的收入下滑，
美國、歐洲及亞太地區的交易所力求營收多元化，尤
其是數據領域，其在 2017年成為營收成長最高之項目
109。結算機構同樣也在擴大提供各種數據服務；同時
產品創新仍然保持穩健發展，而加密交易更成為主流。
洲際交易所 (Intercontinental Exchange, ICE)推出了數
位資產平台 BAKKT 110；而波士頓選擇權交易所 (Boston 

Options Exchange, BOX) 則與 tZERO 合作成立合資
公司，推出以區塊鏈為基礎的證券型代幣 (security 

tokens)交易平台 111。

在科技方面，RPA、雲端及 AI日益獲得各家市場基礎
設施業者的歡迎，其成效不僅在於精簡作業，還能確
保法規遵循，綜合審計軌跡 (Consolidated Audit Trail, 

CAT)即是一例。區塊鏈應用目前尚處於初期階段，並
在小額市場的交易與結算作業上初試啼聲 112。

2019 年的趨勢展望
同時具備多重技術平台的交易所，應當設法整合個別獨
立系統，雖然過程可能需要費時多年，但隨著整合需求
已達臨界點，Deloitte預期在 2019年的系統整合之接
受度將有所提升。

繼股票之後，下一波現代化可能會以固定收益為主，利
率市場的電子化已經成真，尤其是在美國；預料 2019 

年的公司債市場也將延續相同的路徑發展 113。 而在歐
洲，來自 MiFID II 的監管壓力，將會加速固定收益交易
移轉至受監理市場的腳步，進一步提高透明度 114。

而在持續成長的加密技術領域，新成立的交易所可能在
傳統保管機構與過戶代理商中，爭取生態系合作夥伴，
然而，既有業者在貿然加入之前，多半會尋求更明確的
監管法規，尤其是在資產託管與投資人保護方面。

其他的發展，諸如交換合約 (SWAP)的管制放寬 115、 

交易資料以分散式帳本申報之標準化 116 ，以及央行的
資產負債操作退場 117，均應有助於帶動交易量。英國
脫歐帶來了前所未見的挑戰，如將現有投資組合從英
國集中交易對手 ( central counterparties, CCP) 批次轉
移至歐盟 27 國集中交易對手，考驗著產業的技術應變
能力，也可能提高市場、營運與流動性風險。

而在資本市場的其他領域，人工智慧與機器學習的應
用預料也將迅速推進，催生新的解決方案，例如：那
斯達克 Nasdaq的「分析中心」(Analytics Hub)118。 該
平台使用了自然語言處理技術，分析公司的申報內容
與法說會，從中掌握更精闢的投資洞見 119 。從更廣泛
的層面來看，人工智慧能從許多方面協助市場基礎設
施業者轉型，從預測式的市場監控模式、防範掠奪式
交易策略，到智慧對帳系統，均能改善營運效率 120。

話雖如此，科技本身並非萬能。隨著科技改變了工作
的本質，既有金融業者更須重視如何提高人才技能。
在這個電腦運算速度提升、交易電子化、網路攻擊手
法日益純熟的新時代，訓練員工操控先進技術平台，
乃至於有效執行人為監控，勢將成為當務之急。
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