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2023 年銀行業與資本市場展望
全球銀行業在嶄新的全球經濟秩序，以及充滿不確定性的現況中
開拓道路，創造更美好的未來





前言

全球經濟體面臨烏俄戰爭衝擊，供應鏈和能源危機、通貨膨脹的危機，以及貨幣緊縮政策帶來的高度不確定性且脆弱的
經濟狀況，對全球各產業的影響不容忽視。台灣各經濟研究機構針對今年的經濟成長率進行預測，主計處預估2023年
GDP經濟成長率為2.75%;台經院下修今年GDP為2.58%，中經院則預估2.72%。2023年全球經貿成長速度較為緩慢，加
上地緣政治風險升溫、金融資產大幅縮水，對全球貿易、資金流動等造成一定的影響，而這些變化將可能改變銀行業如何
維持全球經濟主體的運作方式。

勤業眾信發布《2023年銀行產業趨勢展望》，分析全球銀行產業趨勢，包含零售銀行、財富管理、投資銀行等在氣候風險、
業務新服務、消費支付，以及科技創新等面向如何維持企業競爭優勢與韌性，並且發掘新服務商機。本報告說明在零售銀
行方面，企業在短期內需密切注意消費者偏好的改變，以及個人化需求的提升，尤其在數位平台的便利性與支付的使用
方式。根據金管會去年8月公布之金融科技投資統計，與2021年相比，預估2022年的金融業者將投入金額為312.15億元，
年增率96.83%，預期金融產業業者未來繼續朝向金融科技創新與數位轉型。

疫情推動銀行數位轉型，同時也影響消費者的消費方式，本報告指出顧客對銀行的期望越來越高，期待能獲得量身打造
的服務，其中也包含行動APP平台上的客製化。數位支付將加速改變顧客體驗，不論是遠距或實體互動，速度、即時性與
便利性都已成為數位支付體驗的定義。銀行另外可以透過第三方科技平台合作，重新整合商業模式，透過線上即時支付
以外的方式產生新價值，並且加上以顧客體驗為中心，構築金融生態系。此外，也須注意消費者支付的應用，亦會產生資
安的疑慮以及網路詐騙，因此企業也須要做好風險控管的措施。

零售金融和財富管理對於ESG、氣候變遷、永續資源等趨勢議題備受重視，金管會2022年9月發布「綠色金融行動方案3.0

」，推動金融機構碳盤查及氣候風險管理、和相關指引與永續金融的專業訓練。另外根據金管會的「本國銀行氣候風險財
務揭露指引」，要求本國銀行業須於2023年6月底前辦理前一年氣候風險相關財務揭露，期待企業應定期檢視自身企業
因應氣候變遷之風險控管能力，制定明確可遵循的規範，協助企業進行營運評估與策略規劃。

疫情與多項「黑天鵝」考驗了企業的策略與風控表現，然而新經濟秩序將在未來幾年持續存在，銀行業如何積極面對當前
不確定性，開拓道路，是各界關注的焦點。
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主要觀點

•  當前全球經濟狀況脆弱且難以捉摸，即便大多數銀行能站穩腳步，然而俄國侵略烏克蘭、持續性的供應鏈與能源衝
    擊、通貨膨脹，以及緊縮貨幣政策等因素，將對各地銀行業帶來不同程度的影響。

•  同時，地緣政治風險加劇與去全球化，以及分裂中的支付系統正促使新的經濟秩序生成。

•  這些外力很可能將影響全球的貨幣流動，包含資本與流動性資產流動的時間、地點與方式，以及金融系統內各部門
   的互動方式。

•  如果銀行業要在未知中前行，則應藉由重新評估傳統產品、服務與產業疆界創造新價值；值得探索的領域包含嵌入
   式金融、代幣化資產、金融科技、數位身份識別與綠色金融。

• 疫情考驗了銀行業經營團隊們的信念，而且這份信念將再度受到試煉。不過，銀行應記住他們在新的全球經濟秩序
  中身為金融中介者的責任。

2023年銀行業與資本市場展望
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為脆弱且難以預測的全球經濟狀況
做好準備

全球經濟狀況在2023年仍相當脆弱。俄羅斯入侵烏克蘭、
供應鏈危機、急速通貨膨脹與全球性貨幣緊縮政策等，前
所未有的現象造就了充滿不確定性的現況，因此，在某些
經濟體中很可能發生輕度經濟衰退或停滯性通膨。

相較於2021年6%的GDP成長，2023年的全球GDP最
多僅有微幅成長，大約3%。1不僅各國幅度不一，差距甚
至比近年來更大。美國與加拿大經濟狀況應優於歐元
區，而歐元區將感受到強烈的能源衝擊。在亞太地區，各
國展望也不同，受全球衝擊最嚴重的國家將會感受到最
大壓力。發展中國家則必須繼續對抗食物與能源短缺，
而這可能導致社會經濟動盪。

雖然對某些國家而言，通貨膨脹已過了高峰期，但居高不
下的能源價格卻會削弱消費者與產業的信心。不論是否
能擺脫對俄羅斯的能源依賴，各國都需盡速轉型至綠色
經濟，藉此應對長期通膨的狀況。

全球經濟前景黯淡。不論烏俄戰爭會在何時以何種方式
結束，都將會對能源製造、全球貿易、資金流動、跨境支付
與供應鏈財務狀況等領域造成巨大衝擊。這些變化很可
能會影響銀行業如何維持全球經濟主體的方式與做法。

至於利率，全球則將出現不同狀況（圖1）：2023或2024

年美國等國將視總體經濟變化將利率停滯、趨緩或調
降，其他國家則由於較晚加入這波升息循環，而繼續採
取升息策略。

2023年銀行業與資本市場展望



圖1

各國政策利率將有所不同
以下顯示不同地區的利率

  加拿大            德國               英國                  美國

資料來源： Economist Intelligence Unit database.
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黯淡的全球總體經濟環境對銀行業
有何影響？

脆弱且難以預測的全球經濟狀況導致的漣漪效應，將直
接或間接對全球銀行業產生影響，影響程度則視該國家
或地區的經濟成長、利率環境、銀行規模、資本規模，以
及商業模式而定。大規模、資金充足且多角化經營的銀
行將在這波衝擊中維持良好表現。

以GDP成長（圖2）為例，在G7等已開發經濟體與部份開
發中經濟體（圖3）中，GDP與銀行的營運表現（以資產
報酬率計）息息相關。在兩種經濟體中，GDP成長與資產
報酬率都呈現高度相關，這也顯示了各地區或國家的銀
行可能須面對不同的GDP成長率造成的特殊情況。就現
狀而言，這種相關性將會持續存在，並影響銀行的營運
表現。

2023年銀行業與資本市場展望



圖2

G7國家的銀行盈利能力與總體經濟有高度的關係
G7成員國銀行業的的GDP成長和資產報酬率

  Real GDP (%) (LHS)         ROA (%) (RHS)

 

註：G7包含美國、英國、法國、德國、義大利、加拿大及日本
資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis of Economist Intelligence Unit database.
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圖3

發展中國家的銀行營運表現也是與GDP息息相關
發展中國家銀行業的的GDP成長和資產報酬率

  Real GDP (%) (LHS)         ROA (%) (RHS)

 

註：發展中經濟體包含巴西、印度、南非以及墨西哥
資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis of Economist Intelligence Unit database.
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整體而言，銀行業將在2023年表現相對優秀。截至2022

年第三季為止，其資本緩衝(capital buffers)充足，流動性
也足夠。雖然客戶欠款與公司負債可能提高，但尚未構成
威脅。事實上，美國聯邦準備系統(US Federal Reserve)曾
於2022年6月針對美國境內的本國與外國銀行進行壓力
測試，發現這些銀行「擁有能夠吸收超過六千億（美元）損
失的資本額」，2這個數字甚至高於2008至2009年金融危
機時累積的貸款損失金額。3另一方面，歐洲央行於2021

年進行壓力測試的結論是「歐元區的銀行體系足夠強韌，
能承受不利的經濟發展狀況」。4此外，有鑑於經濟發展可
能趨緩，許多銀行已提高貸款審核的標準，並為潛在貸款
損失預留更多準備金。

幾乎每個國家都有利率上漲的現象，在達到穩定高利率
之前，這波上漲應能有效帶動2022年與2023上半年利
息淨收益（net interest income）的成長，即便在銀行體
系規模不大的國家也是如此。近十年來，全球的低利率
或負利率限縮了銀行的營運表現，使其無法有效成長，
並導致淨息差（net interest margins）持續偏低。短期而
言，貸款收益的成長很有可能將延續先前幾波利率上漲
的循環，進而超越存款利率的漲幅。如此一來，淨息差應
能有所成長。其中，美國銀行由於國內利率較高，應較全
球同業有較高淨息差，並有較高幅度的貸款成長。整體
而言，轉向發展工商與消費貸款（尤其是浮動利率貸款）
的銀行應受益於接下來的幾波利率上漲循環。5

圖4

美國貸款收益率可能會持續升高
美國銀行產業貸款收益率

有效聯邦基金利率 (bps)                   貸款收益率 (bps) 

資料來源 : S&P Market Intelligence database.
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美國以外的銀行也應受益於較高利率。例如，歐洲銀行
正經歷11年來第一波利率上漲。6不過，由於各國存款利
率不同（圖5），淨息差的高低可能出現相當差距。雖然
如此，低息貸款的時代已經結束，而至少在可預見的未
來中，來自存款或其他形式借款的資金成本很可能將處
於穩定高點。

非利息收入的收益展望則較不明朗。近十年來，營業收
入中的非利息收入佔比持續下降，從2006年的43%降
至2021年的約35%。7貿易部門則會在變動度升高的市
場中表現平穩。

不過，其他費用方面的收益則可能會有所變化，並較易
受到經濟發展趨緩影響。併購諮詢與承銷方面可能遇到
逆勢，服務費與透支費等其他費用則可能減少，部份原
因為法規壓力。

在這樣收益變動度高的環境中，成本控制便成為關鍵焦
點。如果要提升效率，銀行應有效利用資本與先進技術、
進行業務數位化、在低營運成本地區打造服務中心，並
提高對服務供應商的依賴程度。在2023年，勞動力改善
也應成為發展重點之一。 

圖5

各國存款利率差異大
部分國家的預測存款利率

  澳洲                  加拿大              法國               德國                 日本                英國               美國

 

資料來源： Economist Intelligence Unit database.
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這套新的經濟秩序將在未來幾年持續存在，因此銀行業
須堅守資本流動守護者與促進者的崗位，積極形塑新興
勢力，並在當前不確定性中展望未來的可能性。

在接下來的幾章中，本報告分析了幾項影響零售銀行、
消費支付、財富管理、商業銀行業務、交易銀行、投資銀
行與市場基礎設備的因素，也聚焦於銀行與資本市場業
者該如何應對，以開拓道路，持續前行。

未來展望

全球銀行業未來展望雖不明朗，但隨著時間推移，這些
狀況會有所改善，不過各國情況仍會有所不同（圖6）。

值得注意的是，銀行業與資本市場中的許多業者很可能
將對總體經濟變化有不同感受。例如，零售銀行將因升
息而有更高的利息淨收益，應在2023年有良好表現，但
投資銀行則可能因承銷與併購諮詢減少而縮減利潤。

雖然如此，長期而言，這些部門還是有共同目標：探索產
品、產業與商業模式以外的新價值來源。

圖6

銀行盈利能力因國家而異，且較不明朗
不同地區的資產報酬率預測

 

資料來源： Deloitte Center for Financial Services forecast using Economist Intelligence Unit database.
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零售銀行：發展顧客服務和互動的
新方式

主要觀點

• 隨著總體經濟不確定性升高，零售銀行業正面臨幾項影響深遠的重大改變。

• 短期而言，消費者希望在高經濟壓力下獲得逐步的引導與支援，此時為顧客提供協助是維持信任的一大重點。

• 當顧客自各管道取得服務時，優先事項應著重於提供點對點的顧客體驗，而非單一產品線。

• 當銀行更堅定地落實ESG相關措施時，零售銀行應採取大膽且創新的行動，以利協助解決社會問題，例如住宅不
   平等等常見問題。

• 由於營運風險與法令規章變動快速，銀行須採用新的風險管理方式，例如從定期檢視轉為持續監控，以及減少使
  用第三方資料。

短期而言，零售銀行將須面對較高利率、通貨膨脹與成
長趨緩等情況。不過，銀行應優先根據資料制定適用所
有通路的顧客體驗策略，並提供消費者個人化建議，才
能協助其減輕經濟壓力。若要如此，則需前後端共同協
作，並全面檢修各基礎設備。同時，銀行也應做好面對住
宅與汽車貸款市場、漸趨嚴格的費用、資訊安全等的審
查。長期而言，銀行應發展創新的ESG、嵌入式金融與數
位資產應用方式。

圖7呈現了零售銀行業影響因子帶來的衝擊與發生時間
點。接下來，本報告將探討這些因子可能造成的影響並
提出建議，協助零售銀行在競爭中脫穎而出。

2023年銀行業與資本市場展望
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全球而言，由於升息、貸款收入穩定成長，以及少有無法
回收款項的狀況，銀行業的淨息差在2022前半年能穩
定成長。

同樣的，升息應為歐洲銀行的貸款業務注入一劑強心針。
歐洲五大經濟體中的銀行的利息淨收益應在2023年成
長約230億美元，並在2024年成長近203億美元（圖8）。

暴風中的曙光

雖然總體經濟環境仍充滿未知，但零售銀行業應有不
錯表現。由於全球升息，即便美國與其他地區的停滯性
通膨或經濟衰退持續存在，利息淨收益也應有所成長。
雖然銀行因存款流動性高而須提升存款利率的壓力漸
增，但他們也正受益於較高的存款beta值（意指將升息
率移轉給顧客）。在2022年7月時，儲蓄帳戶（savings 

account）帶來的收益僅有0.06%，且成長幅度不大。8

資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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圖7

零售銀行業的影響因素
來源
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2023年銀行業與資本市場展望



12

費用方面收入的減少可能造成美國銀行收益降低，部份
原因為對於「浮濫費用」的檢視日趨嚴格；「浮濫費用」
為政府機關用來描述移轉給顧客的成本的概稱。美國消
費者在2019年付了超過150億美元的透支費。10許多銀
行正積極降低或免去透支費、逾期費與餘額不足費，這
些在非利息收入中佔比頗高，對中小型銀行而言尤其如
此。少數銀行與借貸業者正為帳戶餘額偏低的顧客制定
新方案，例如收取固定與帳戶維護費用，但不收取透支
費的小額貸款。11 

在亞太地區，雖然部份經濟體正面對房地產成本增加與
家庭債務等問題，該地區銀行在收益上仍預計會有一點
成長。在澳洲與紐西蘭，由於房地產在經濟成長方面佔
比高，因此住宅市場帶來的壓力對當地銀行的營運表現
有負面影響。

在美國，消費貸款的成長相對不錯，但抵押貸款業務的
收益則因升息與通膨而受到打擊。在2022年初，抵押貸
款的預批准額度減少了32%，是十年來較前一年同期銳
減最多的一年。9此外，汽車次貸的拖欠還款率應會上升，
使銀行收入減少。雖然許多主要銀行正在增加存款準備
金，但大多數主要銀行的貸款損失多少會有所增加。

圖8

歐洲銀行淨利息收入將成長
以下顯示重要歐洲國家的銀行淨利息收入

  France         Germany         Italy         Switzerland         United Kingdom 

資料來源：Economist Intelligence Unit database.
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在充滿未知的經濟情勢中為顧客提
供服務

零售銀行的顧客對銀行的期望越來越高。許多顧客認為
影響滿意度的最大因素是在經濟困難的時候獲得逐步
引導解決方案，而非速度、便利性或效率。12而現在便是
延伸這項服務的最佳時機：根據一份最近的調查，10位
美國人中有9位表示，通膨造成的物價升高是生活中的
主要壓力來源之一。

同時，許多顧客表示，他們可能會因行動銀行平台設計
不佳而轉移至別間銀行。14這應為零售銀行敲響一記警
鐘。現在的顧客不僅期待擁有更佳體驗，更希望獲得量
身打造的服務，即便在行動銀行應用程式上也是如此。
銀行能夠藉由選擇適合通路模式，以及根據顧客需求提
供建議創造其專屬價值定位。

雖然銀行已經在升級顧客服務系統方面有重大進展，但
其中仍有許多尚無法整合前後端辦公室系統。

「許多銀行都有多個接觸點，而各接觸點也配
有服務人員。現代化各通路可能意味著將條約、
溝通紀錄、工作流程與個案管理等方面都納入
同一個系統。對顧客而言，這種方式能提供更
好、更快、更聰明且更一致的服務。」

— 湯瑪斯•尼柯洛西，Deloitte & Touche LLP

主任暨美國零售銀行業務領袖

這樣的結果便是較不完善的使用者體驗。雲端遷移、低
程式碼/無程式碼應用平台，以及機器人流程自動化能
協助持續對前後端進行現代化；如此一來，這項現代化
工程便能連結面對顧客的部門與營運及後端服務部門，
進而提升效率。

部份銀行已能夠藉由使用不同來源的資料開發出顧客全
通路行銷，進而提供個人化服務。佛羅里達州的社區銀行
Seacoast Bank開發了用於預估顧客終身價值的機器學
習模型，並列出包含行員成本與顧客流失的所有資料。15

該系統便呈現了降低成本與提高顧客互動度的機會。

捨棄單一產品線，而以顧客體驗為
中心

近年來，雖然顧客越來越會使用新科技，但他們開始與
完成一項任務的地點通常並不相同。事實上，零售銀行
的顧客希望在每次辦銀行相關業務時使用2.7個通路，
在之前疫情時則平均為2.2個通路。16

銀行應致力於提供所有通路一致的使用者體驗，讓顧客
不論僅使用一個介面，或從手機上的應用程式轉到聊天
機器人、服務中心，或當地分行時，都能享有一致體驗。若
要如此，銀行便需要辨識顧客的最大痛點，並追蹤使用者
在何時由於挫折感而離開該通路。銀行可以指派資深員
工各負責不同類別的全套顧客體驗，例如為想要買房的
顧客提供全套服務，而非處理單一產品或活動。這些員工
可以持續向各業務管理單位經理回報，並藉由共享公司
的整體計劃、目標與優先事項保持彼此間的凝聚力。 

2023年銀行業與資本市場展望
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「數位系統將能處理越來越多業務，這代表剩下
的問題將會是最為棘手的類型。因此，銀行須提
升員工能力，而在組織重設與資料分析等面向也
須有所進步，才能提供順暢的顧客體驗。」

— 克莉絲汀•柯澤瓦，Deloitte Consulting LLP

管理處長暨美國零售銀行業務領袖

對銀行而言，以上事項或許需要耗費相當資源，但卻有
其必要性，滿意的顧客即便遇到延遲或被移轉至另一位
服務人員，通常也仍會對銀行抱有高度評價。若要減少
系統改善時碰到的阻力，銀行可以藉由訓練員工在一開
始便向顧客提供最適用通路，並為顧客體驗中的每一步
制定標準。

銀行也應重新評估分行在通路模型中扮演的角色，畢竟
在大家都不上分行辦事的時期過後，實體分行會出現更
多人流。事實上，PNC金融服務集團在2022年第一季有
75%的零售營業額來自實體分行。17分行能夠藉由調整
與增加功能而順利成為多通路顧客體驗的一環。舉例而
言，配有影像服務的互動式櫃員機或自動櫃員機在提供
日常交易服務之外，甚至也能在交易結束數小時後，為
顧客提供量身打造的建議。

從社區金融到社區營造18

雖然銀行已大幅增加ESG相關作為，但他們仍有很多能
夠且應該做的事。舉例而言，根據花旗銀行的資料，如果
在過去20年中，非裔美國人申請房屋貸款的限制能夠
降低，美國現在便會多出77萬的非裔房屋擁有者。19

銀行能夠採取幾項措施改善住房金融的不平等。在擴大
當地服務範圍時，他們能多角化抵押貸款團隊，並與房地
產仲介、建商與有影響力的人物合作。拜登的團隊將繼續
檢視種族的住宅差距，取得授權的聯邦單位將協助他們
消除房屋鑑價與估價過程中的偏見。此外，美國消費者金
融保護局最近將「不公平、欺騙性及濫用行為與做法」的
範圍擴大至包含所有形式的歧視性作法，而非僅包含信
用方面的決定。20英國政府也正致力於藉由檢視借貸方
是否能促進弱勢群體參與度，試圖消弭種族差異。21

許多人也越來越關注自身的消費行為對氣候變遷的影
響。多數銀行顧客都表示，如果往來銀行對環境有不利
影響，他們會選擇離開。22零售銀行能藉由提出促進永
續性的具體措施吸引這些人。

舉例而言，部份全球規模的銀行將電動車納入了彈性金
融條款、使用回收塑膠或永續木材作為金融與信用卡材
料，或在消費者達一定永續相關行動時種樹。

2023年銀行業與資本市場展望
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零售銀行也在達到淨零排放目標中扮演重要角色。舉例
而言，荷蘭ING銀行23與英國NatWest24集團提供想要
提升家中能源效率的顧客資金與建議。另外，ING銀行
也承諾在2050年達到抵押貸款能源正效益。25

創新帶來的法規風險

銀行渴望發掘新式且具顛覆性的科技看似無窮的潛力，
但他們同時也應盡可能減少潛在問題。以數位資產為
例，零售銀行已開始為穩定幣、非同質化代幣市場、加密
貨幣貸款或存款帳戶等新興市場帶來的商機建立基礎
設備。這些作為都被全球監管機關看在眼裡，因此越來
越常提出損害消費者安全可能的新風險。

銀行能藉由尋找監控交易與減輕風險的新方式讓監管
機管安心，傳統作法也許已不足以管理新式貨幣，與大
幅提升的交易速度與交易量。銀行應將定期檢視改為持
續性針對關鍵風險、控制與營運表現指標進行監控。舉
例而言，金融犯罪監管小組能藉由人工智慧工具執行「
永久KYC」（perpetual know your customer，pKYC）
流程，這套流程能藉由即時資料持續注意顧客的異常交
易行為。

資料隱私將會是未來幾年的重點。許多大型銀行正開始
從追蹤使用者線上行為的第三方cookies轉為使用銀行
自身收集的資料，例如交易資料與在攜帶式裝置上進行
的行為。

這不僅將使銀行更容易符合消費者保護規定，更將促進
平台設計的更多自動化裝置。

銀行須著眼未來趨勢

在未來的兩三年間，銀行可能將遇到非常多挑戰與機
會。舉例而言，將金融服務整合進第三方科技平台後端
的嵌入式金融市場將會出現爆炸性成長。收益預估將在
2020至2025年間成長十倍，達到2,300億美元。27雖然
許多應用程式都以提供支付與借貸為主，銀行也能在非
金融平台上加入額外金融服務。舉例而言，銀行能藉由
個人化財務管理工具提升購物體驗，或在健保應用程式
中新增信用付款選項。

這種包含許多服務的虛擬平台能大幅改變未來顧客在
使用金融服務時的體驗，使人類互動與虛擬實境的邊界
更為模糊。少數銀行正開始發展虛擬業務；以摩根大通
為例，他們開放了一個空間，讓使用者能與彼此互動，並
聽專家討論加密貨幣市場；28而紐約的Quontic銀行則
為提供虛擬金融服務而建立了工作站。29商業營運仍處
於萌芽期，但銀行能利用其長處進行身份辨識、安全付
款與跨境交易，這些領域潛力無窮，而銀行能藉此提升
虛擬經濟的規模。

2023年銀行業與資本市場展望
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支付金融：創造交易以外更深度的
金融關係

主要觀點

• 較高利率、通貨膨脹與低GDP成長對於消費支付公司而言可謂喜憂參半。

• 包含發卡行、併購者與支付網絡等價值鏈中的所有單位應將業務範圍擴大至交易以外，才能創造新價值，並深化
   與顧客的關係。

• 長期而言，他們應重新整合商業模式，才能掌握數位資產與速度更快的支付方式等來自創新的新價值

•  同時，支付系統金融科技公司會遇到合併與調整規模的浪潮，焦點則將從收益成長（revenue growth）轉為有獲
   利的成長（profitable growth）。

•  在接下來的一年中，全球支付相關法令將在消費者保護與數位資產的領域中成為焦點；其中，為了促進創新而 

    制定清晰且一致的標準將會是著力重點。

像消費支付產業一樣變動性高、充滿創新且高度競爭的
產業並不多。數位支付創新速度之快、令人目不暇給的
支付方式，以及逐漸成為主流的加密支付系統正在徹底
改變消費者的支付方式。

短期而言，數位支付將在各方面加速並改變支付體驗。
不過，有金流的地方便會有詐欺活動。因此，數位辨識系
統預估將長期用於協助抵銷詐欺風險。同時，長期而言，
藉由數位幣值創造、儲存、估價與交換金錢的方式也將
對消費支付系統有深遠的影響。

價值鏈中的發卡行、卡片網絡、併購者與金融科技公司
需要展現提升能力、成為消費者與商家首選的決心。

圖9呈現了消費者支付產業的影響因子帶來的衝擊與發
生時間點。接下來，本報告將探討這些因子可能造成的
影響，並提出建議行動，協助支付產業業者在競爭中脫
穎而出。

2023年銀行業與資本市場展望
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放眼未來，2023年總體經濟狀況對消費支付業者而言
可謂喜憂參半。較高利率應使銀行在信用卡方面的淨息
差有所提升，但持續的通貨膨脹、存款減少與潛在的經
濟成長趨緩則會影響消費者的支出意願。

不過，同樣狀況也可能帶來新的淨債務。舉例而言，在
2022年第二季季末，美國的信用卡債較去年同期成長
了1,000億美元，達到8870億美元，這是20年來與前一
年相比漲幅最高的一年。32

喜憂參半：高刷卡額度與高卡債

在2022年第二季，發卡行與支付網絡都回報，在2021

年大幅成長的消費支出帶來了高額支付量與刷卡收
益。30舉例而言，在2022年第二季，隨著旅遊與休閒活
動成為大宗消費項目，花旗品牌卡的收益較去年成長了
10%，達到22億美元。31

資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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圖9

影響消費者支付產業的因素
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先買後付

普惠金融

新型支付管道
加密法規

超級 apps 

先買後付法規

快速支付

崁入式金融

數位身分

未來貨幣和數位資產
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數位支付的未來：便利、快速且低門檻

即便總體經濟環境充滿不確定性，仍有一件事可以確
定：數位支付的使用率將在許多場合大幅提升。

挪威、瑞典與荷蘭等已開發經濟體預估將很快進入無
現金狀態，而英國、加拿大與美國則已出現非接觸式支
付方式「tap-to-pay」與數位錢包。在中國大陸與印度等
國，行動條碼技術使得數位支付方式、行動錢包與提供
一站式服務、能全面滿足消費者購物需求的超級應用程
式（super app）使用率大幅提升。不論是遠距或實體互
動，速度、即時性與便利性都已成為數位支付體驗的定
義。在許多亞洲與歐洲國家中，支付速度皆已提升許多，
有鑑於這波浪潮，美國計劃在2023年推出即時支付系
統FedNow。

數位支付還有更多優勢：協助政府與私部門擴大普惠金
融的範圍。例如，在2020年11月推出的巴西即時支付平
台Pix是全球即時支付系統中使用率提升最快的系統之
一，在2020至2022年間，使用者人數從4,100萬成長了
三倍，達到1億2,400萬人。34巴西央行擁有、開發與執行
Pix推廣普惠金融，這應可成為其他國家的借鑑對象。

不過，有金流的地方便有詐欺活動

支付方式的加速數位化同時也有其問題：身份盜用、社
交工程詐騙與其他類型的詐騙皆已十分普遍。數位且已
提升速度的支付系統不僅需要提升問題處理速度與制
定風險管理措施，同時也需要有對抗詐欺的各類工具。

增強安全性是協助維持消費者信任的重點。不過，要能
夠不侵犯消費者隱私，又不過度影響使用者體驗將會十
分棘手。各組織可以藉由將行為生物辨識技術作為數位
驗證方式而達到更有彈性、更積極的風險管理。舉例而
言，金融科技公司Callsign使用數位的「肌肉記憶」技術
根據使用者的速度、手指滑動、鍵盤敲擊手勢、拿裝置的
方式與其他活動驗證使用者。35

除了支付系統，數位識別還能在許多其他面向有效支援
驗證流程。雖然現在尚未有足夠資料能用於分析數位識
別以減少詐騙，但在這個領域中，已經出現幾項策略性
計劃，這頗為鼓舞人心。舉例來說，歐洲委員會正與成員
國合作制定「歐盟數位識別錢包」的架構。36不過，隨時
隨地能用於驗證身份，並具備協調性、互用性的全球性
數位身份仍是支付系統產業追尋的終極目標。

2023年銀行業與資本市場展望
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突破支付系統的侷限，並創造新價值

發卡行間的競爭似乎日漸激烈。由於消費者有許多吸
引人的卡片選擇，因此這個現象似乎無可避免。根據
Deloitte的2021年支付系統調查，23%的美國消費者很
可能在未來兩年間改變主要使用卡片。

發卡行不僅要為了爭取更多信用卡收益互相競爭，他們
同時也要與「先買後付」等非卡片支付系統業者競爭。美
國運通卡與花旗等發卡行已推出先買後付產品，37而美
國巴克萊金融服務集團則與金融科技公司合作推出自
家的先買後付方案。38（關於先買後付市場更為詳細的
分析，請見下欄「先買後付市場帶來的深遠影響）

「就消費者支付系統而言，我們仍處於爆炸性
時刻中。知道如何在之後找到優勢定位、敏捷的
行動方案，且能夠為顧客與商家創造個人化體
驗的業者才可能更為成功。」

— 柴克•艾倫，Deloitte Consulting LLP總監
暨全球支付系統領袖

越來越受歡迎的超級應用程式雖然不是發卡行直接競
爭者，但卻可能會使其邊緣化而無法掌握顧客體驗。有
鑑於中國大陸微信、東南亞Grab與印度PayTM等超級
應用程式的成功，西方大企業也正試圖推出新產品與服
務。不過，發卡行似乎尚未在這方面有任何重大進展。超
級應用程式是否能成為主流平台仍是未知數，在西方尤
其如此。不過，在這波趨勢席捲全球之際，發卡行卻不應
冷眼旁觀。

2023年銀行業與資本市場展望
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消費者使用加密與其他數位貨幣作為替代支付方式的
狀況仍處於萌芽期。不過，由於商家、併購者與金融科技
公司已著手準備，情況可能會有所改變。一份Deloitte

於2022年針對美國零售業者的調查顯示，每四位受訪
者中便有三位計劃在未來兩年後開始接受數位貨幣支
付，多數受訪者也相信數位貨幣支付將成為未來趨勢（
圖10）。39

有鑑於上述情況，發卡行應採取什麼行動來提升消費者
忠誠度與提高其刷卡金額呢？他們應突破支付系統的
侷限，在交易性卡片支付以外的領域創造價值（圖11）。
他們能提供加值服務，例如建立限制消費的控制機制、
針對債務管理提供預算建議，以及提供個人化獎勵，如
此一來，他們便能提升消費者體驗。

與金融科技業者合作或併購能協助支付系統業者創造
新的價值定位。在這個升息環境中，發卡行可能因資金
成本低與營運規模較大而比金融科技公司更具優勢。

資料來源：Deloitte Merchant Adoption of Digital Currency Payment Survey.

圖10

零售業者正為接受數位貨幣支付做準備

受訪的零售業者相信
接受數位貨幣的商家將
在市場上具有優勢

受訪的零售業者相信 
將數位貨幣用於日常採
買的行為將在未來五年

內大幅增加

受訪的零售業者相信 
數位貨幣將在未來十年
間成為法定貨幣

87% 85% 83%
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資料來源： Deloitte Consulting analysis. 

促進基本價值交換

與第三方品牌合作創造共同獎勵
機制與限定優惠，以提升彼此顧客
的數量與互動度

圖11

藉由創造支付系統以外的價值深化關係
以支付為中心          支付系統以外                  不具前後關係之回應

制定個人化目標

根據顧客的消費資料提供個人化
方案，協助合作夥伴精確瞄準高潛
力且高品質的顧客

創造特定客群中的
顧客互動度
建立瞄準特定顧客區隔（根據性
別、經濟程度、興趣等）生活需求
的生態系統，以深化互動度，並
提高顧客想到品牌的機率

最大化互動接觸點
將能夠增加互動頻率的數位
方案在金融服務以外的領域
中進行整合，以掌握顧客使用
電子產品的時長、蒐集相關資
料，並提升行銷活動的效果。

交易價值 支付系統以外的價值
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先買後付市場帶來的深遠影響
先買後付雖然相對而言是個新興市場，但它已在幾方面展現了價值。它使得原先僅能依賴高價信用商品的消費
者能取用更為平價的商品。先買後付產品發行者同時也證明了數位基礎設備能在買賣時提供即時信用產品，進
而提升購買體驗。

低利率與有利的總體經濟環境對於這個產業的成長有著顯著貢獻。不過，隨著利率飆升，消費者支出增加，先買
後付產業的預估價值因而在近幾季陡降，導致有人開始擔心先買後付產品的可行性。

也許現在是考量是否繼續投資先買後付產品的時機；有些金融科技公司已將發展重點從收益成長改為有獲利
的成長，而有些則選擇捨棄該產品。

不過，先買後付產品的短暫歷史卻提供了幾項實用建議。

首先，發卡行能夠沿用提供先買後付產品的金融科技公司所做的正確決策：數位信用額度發放、設計新產品與
在購買旅程中各個時間點提供服務的敏捷性，以及提供彈性支付方式。如果能管理好風險，發卡行便能藉由採
納這些做法創造新價值與深化顧客關係。

接著，信用部門已意識到藉由整合先買後付與傳統資料集了解消費者的整體信用評等的價值所在。美國主要的
信用部門正將先買後付資料做成另類資料集，這可說是朝正確方向邁進了一步。40

提供單一服務的先買後付業者也了解到了建立更嚴謹審核流程帶來的益處。此外，這些業者價值定位的重要一
環，便是藉由先買後付產品教育消費者做出負責任的金融決策，並維持良好信用分數。

最後，先買後付業者正藉由多角化經營降低集中風險。舉例而言，瑞士先買後付金融科技公司Klarna已宣佈將
發行實體卡片給美國顧客。藉由這張卡片，顧客在數位或實體店面消費時，能夠選擇先買後付或即時付款（帳號
有餘額即可付款）。

支付平台的新競爭者

數十年來，大型全球性卡片網絡可說主導了支付平台的
發展。不過，他們最近卻受到發展中經濟體政府的阻撓：
這些政府正在建立獨立卡片支付系統，以減少對西方網
絡的依賴度。舉例而言，印度的RuPay已成為發展蓬勃
的當地競爭者，其市佔率也已有所成長。

就法規層面而言，美國議會為了促進支付網絡市場的競
爭，正在研擬一項新的《2022年信用卡競爭法案》。

如果要克服這些挑戰，全球的卡片網絡也許都需要與這
些政府合作，將自身定位為包含卡片、帳戶間轉帳、先買
後付，以及甚至加密支付等所有支付方式的基礎設備供
應商，而非僅僅其中幾項。他們也能將焦點放在非交易相
關的付費服務收益，例如忠誠度相關方案、詐欺管理與生
物識別、連結性商業（藉由整合所有通路，提供消費者無
縫接軌的購物體驗）、社群媒體支付、應用程式介面平台，
以及區塊鏈等等。如果要提供以上服務，卡片網絡也許能
嘗試藉由持續收購其他公司提升加值服務的價值。

2023年銀行業與資本市場展望
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提升全球法規監管效率

支付產業創新作法的發展速度已超越法規，而2023年
將延續這個狀況。在澳洲與英國，監管機構正在研擬保
護先買後付商品消費者的新規定。44歐盟正致力於擴張
《歐盟支付服務指令3》（PSD3），將支付詐騙、國際支
付，以及金融科技與大型科技業者金融產品的監督納入
管理範圍。45全球許多監管機關正在努力使加密市場、
顧客隱私、資料保護與產品在地化的相關規範更加完
善。46除了以上幾項範例，在不遠的將來，仍會出現許多
其他支付系統業者須注意的法規；更令人卻步的是，各
國法規規範時常會有所差異。

「應該會有許多業者覺得應付全球法規差異性
十分惱人。即便有成熟法規管理流程的業者，也
尚未能夠將其新的獨特創新支付產品與合規性
進行整合。」

— 杰德•夏普，Deloitte & Touche LLP

夥伴暨美國支付系統領袖

雖然達成新法規監管的成本可能十分高昂，卻是必要支
出。不過，法規監管相關活動卻可能由於效率不彰的技
術系統，或資料不足而效率低落且具風險，這個問題應
該要優先處理。舉例而言，如果能針對公司須達成的法
規要求與營運衝擊，而提供全面且具全球性視角的人工
智慧與機器學習解決方案，則不僅能協助提升其監控的
強韌度，也能成為支付系統業者的競爭優勢之一。 

2023年銀行業與資本市場展望
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財富管理：以創新服務提升顧客體驗

關鍵訊息

• 整體而言，財富管理產業的前景相當樂觀。不過，各種力量正在重新定義產出、傳遞與使用金融相關建議的方式。

• 在消費金融領域內與其範圍外發生的建議民主化（democratization of advice），以及各領域的匯聚應會促使財
  管公司提出全面性解決方案。

• 就提升效率與創造更佳顧客體驗而言，由前至後的數位化將是最重要的任務。

•  在美國，《最佳利益監管法案》、勞工部的忠實義務規定，以及幾項網路安全與ESG相關的法規優先事項正促使各
   間公司著手進行重大改變，並重新審視產品、流程與工作流程。

• 財管公司再也無法僅依傳統作法行動。他們應大膽行動，以重新塑造商業模式，並建立防禦力強、規模可擴張且
  具成本效益的企業。

財富管理產業正處於轉捩點。投資建議的涵蓋範圍越來
越全面且涵蓋了財務幸福感，因此發展重心從產品轉成
以顧客為導向。

幾個短期力量形塑了市場動態，包含趨緩中的GDP成
長、升息與監管機關的優先事項。此外，產品優化策略對
於贏得資產之戰而言日趨重要。從別的角度來看，建議
民主化現象，以及包含世代間財富移轉的人口狀態的變
化等長期趨勢確實存在，以上狀況正在顛覆現存的商業
與顧客服務模式。

因此，財富管理公司現在必須大膽採取行動。
話說回來，至少這些改變發生的時間點是這個產業相對
健康的時候。

圖12呈現了財富管理產業影響因子帶來的衝擊與發生時
間點。接下來，本報告將探討這些因子可能造成的影響，
並提出建議行動，協助財富管理公司在競爭中脫穎而出。
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財富管理更為明亮的未來

財富管理產業雖然長期效率低落、缺乏整體性，且架構
方面成本過高，但卻是銀行業的主要收益來源。未來，
這個產業應該有相當明亮的前景。在2020年，全球資產
總額超過400兆美元47，而高淨值家庭（high net-worth 

households）的年均複合成長率將以7.0%速度成長，
在2026年達到5,200萬（圖13）。這波驚人成長的受益
者包含了大型、全球性財管公司與獨立古董商等許多領
域。法律事務所、私募股權公司與創投也越來越關注這
個產業。48

「財富管理正處於轉捩點。我們發現疫情加速
了一項改變：根據客戶經歷的事情給予建議，意
即『在客戶需要的時間、地點，以恰當方式給予
建議』。」

— 傑夫•李維，Deloitte Consulting LLP 

主任暨美國財富與資產管理領袖

就地理位置而言，各地區的成熟度皆不相同。亞太地區
有較多大眾富裕階層家庭（mass affluent households，
圖14），而同時該階層人數也在迅速增加。另一方面，北
美洲有較多高淨值家庭（圖13）。因此，各地區財管公司
提供的顧客服務各不相同，而且獲利也有所差異。
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圖 13

淨資產價值超過100萬美元的高淨值家庭數量（單位：百萬）
⸺北美洲一直到2026年都處於領先狀態
高淨值家庭數量（單位：百萬）

     北美洲淨資產價值超越100萬美元的高淨值家庭數量（單位：百萬）
     歐洲淨資產價值超越100萬美元的高淨值家庭數量（單位：百萬）
     亞太地區淨資產價值超越100萬美元的高淨值家庭數量（單位：百萬）

 

註解：�. 高淨值家庭指淨資產超過���萬美元的家庭；�. 大眾富裕階層家庭指淨資產超過��萬美元的家庭；�. 北美洲包含美國與
加拿大；�. 歐洲包含法國、德國、瑞士與英國；�. 亞太地區包含澳洲、中國大陸、香港特別行政區、印度、日本與新加坡。
資料來源： Economist Intelligence Unit.
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圖 14

淨資產超過10萬美元的大眾富裕階層家庭數量（單位：百萬）—
—亞太地區以6%年均複合成長率的速度成長
大眾富裕階層家庭數量（單位：百萬）

    北美洲                          歐洲                        亞太地區     

註解：�. 高淨值家庭指淨資產超過���萬美元的家庭；�. 大眾富裕階層家庭指淨資產超過��萬美元的家庭；�. 北美洲包含美國與加
拿大；�. 歐洲包含法國、德國、瑞士與英國；�. 亞太地區包含澳洲、中國大陸、香港特別行政區、印度、日本與新加坡。
資料來源：Economist Intelligence Unit.
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另外，隨著金融相關建議在提供方式上的逐步演進，客
戶也開始有了需要全面建議的需求。根據一項最近的調
查，59%的零售銀行顧客表示，他們期望金融機構能協
助其改善財務健康狀況，49而且在高淨值客群中，這已
逐漸超出投資或稅額的範疇。客戶希望在同一地獲得健
康、財富與退休規劃。50因此，以提供建議為核心，並同
時融合消費金融中的貸款、抵押貸款與保險等各領域似
乎不可或缺。

如果能從銀行所有部門提供尤其是大眾富裕階層的客
戶全面性建議，財管公司便能有效率且有效地賺取更高
報酬，並提高心佔率(mind share)。事實上，相較於其他
財管公司，全面財富規劃提供者的資產管理規模很可能
成長更快。

優化產品與服務，以滿足客戶對於
超額報酬與社會影響力的需求

對於財管公司而言，產品優化常年來一直是項挑戰。直
至最近以前，他們還能持續採用傳統方式，並著重於股
票與債券。不過，提供更多元化建議與複雜投資產品需
求帶來的壓力卻越來越大，而這項需求更因傳統資產短
期內預估將表現平平而更加迫切。此外，日益普遍的被
動投資產品也正使財管公司需要尋覓新的獲益方式。

當客戶重新調整資產配置時，顧問則正將資金投入房地
產與私募股權公司等地方。52不過，這個現象並不只出
現在非常高淨值客群中（圖15）。

擁抱建議民主化與個人金融範疇內
各領域的融合

僅有富裕人士能獲取金融相關建議的想法已開始受到
挑戰，而建議民主化也應在近幾年加速發展。包含富裕
人士等的所有人皆應對此抱持正向態度。長期而言，金
融相關建議獲取門檻較低、較為平等的社會能有越為繁
榮的發展。

服務大眾富裕階層市場（圖14）並非嶄新目標，但景氣
卻使許多財管公司望之卻步。如果要提升服務這個客群
的獲益，便要提高客戶與顧問的人數比，但這卻使顧問
較無法給予個人化建議。許多財管公司正在為大眾富裕
階級的服務中加入數位顧問功能，而其中一種相當受歡
迎的方式便是收購，例如摩根大通收購Nutmeg公司，
以及Lloyds銀行收購Embark公司。

數位顧問的增加顯示了顧客在旅程中能隨時取用出顧
問服務與數位管道這種混合模式的重要性。混合模式
應使服務大眾富裕階層更具商機。因此，市場上出現了
普遍共識：採納使用了科技與資料的混合式數位顧問模
式，以創造規模可擴充的顧客旅程，並提供個人化建議。

為了大幅增加客戶數目，富國銀行Wells Fargo等部份銀
行甚至已將其自動化投資理財顧問平台上的最低投資
門檻從5,000美元降低至500美元。其他銀行則正積極探
索職場財務規劃領域，在這個成熟領域中，財管公司能
夠有效服務大眾富裕階層。
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圖15

大眾富裕階級與超高淨值人士對於
複雜投資產品和服務有相同的需求
產品 /服務 大眾市場/富裕 高淨值

另類投資 69% 65%

IPOs 44% 51%

免稅投資 59% 41%

大宗商品 48% 44%

房地產、不動產投資信託 32% 36%

結構性商品 26% 28%

藝術諮詢和投資 16% 17%

資料來源： Deloitte and Thought Lab’s Wealth and Asset 
Management 4.0.

「每位財管經理都有指數股票型基金與無明顯
區別的產品，這些東西僅能帶來極低獲利。因
此，他們正在尋找設計更為精細的產品。」

— 吉恩•弗朗索瓦•拉加斯，Deloitte AG

夥伴暨瑞士全球財務管理領袖

不過，財管公司是否有具備強健且具效率的另類投資能
力，足以把握這個商機呢？就現狀而言，除了幾間規模
最大的機構以外，多數財管公司都缺乏這些能力，因此
需要與第三方平台合作取得產品。此外，在另類投資領
域中提供顧問合適的資源、平台與訓練對於替客戶創造
更佳成果與提升忠誠度是重要的一步。

ESG是另一個財富管理經理需要更加關注的領域。他們
應該提升業務建立與監控的透明度，以及行銷素材與揭
露內容的一致性。若要達到以上目標，財富管理經理應
與提供用於ESG資金的資產管理公司與監管機構合作，
促使ESG投資產業使用量化與結果導向的資金追蹤與
回報機制。

藉由精簡化財富平台提升效率，並
提供更佳體驗

財管公司已在前端辦公室的現代化上投注重大心力，不
過在全球受訪的客戶中，僅有18%表示對於主要合作的
財管公司提供的數位體驗「非常滿意」。53這也許要歸因
於數位化僅在少部份部門中進行，而中後端環境則尚未
普及。因此，前端辦公室的投資無法發揮全面影響力。

「全球財管公司將數位化與自動化視為減少營
運成本與創造成長力的機會。」

— 肯德拉•湯普森，加拿大Deloitte

夥伴暨國家財富與投資管理領袖
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那麼，財管公司應如何面對簡化中後端辦公室的挑戰呢？

也許沒有一個完整解決方案。不過，達成內部與外部技
術間的最佳平衡應該會對此有所幫助。許多已察覺這項
需求的外部業者正將營運範疇從單點解決方案擴大成
全平台解決方案。傳統財管公司也持續努力向主要金融
科技公司學習如何建立與部署科技解決方案，以及服務
顧客。

另外，由於客戶希望在需要時獲得建議，因此在所有通
路提供直觀且順暢的顧客體驗必不可少。此外，隨著公
司開始採納以小組為單位提供建議的模式，給予顧問合
適的數位工具應能協助其提升收益。財管公司已漸漸認
識到標準化資料能夠成為創造個人化顧客體驗基石的
價值，而且這些資料也能為顧問產出新的建議儀表板，
其中涵蓋了使用人工智慧技術的整合性工具，能夠提高
生產力。

簡而言之，財管公司的數位變革時程應以所有相關人士
的體驗為中心，包含整條服務價值鏈上的顧客、員工、第
三方業者與合作廠商等對象。

符合較高法規標準

「在這個產業中，沒有人因風險與監管而退卻。
事實上，所有人都致力於精簡化控制模式，以及
設計與開發數位控制機制。財管公司也試著藉
由資料、分析工具與人工智慧創造價格更低廉、
更聰明且更快速的流程。」

— 卡爾•厄薩姆，Deloitte & Touche LLP

主任暨美國投資管理領袖

管理全球財富管理產業的法令規章日趨嚴格，尤其是在
網路安全、營運韌性、隱私、透明性、ESG與數位資產等方
面。在美國，《最佳利益監管法案》與勞工部忠實義務規定
正促成各間公司做出重大轉變，使其重新審視產品、作業
程序與工作流程。舉例而言，高盛集團已為經紀業務下架
部份商品，並創建監管給予潛在客戶建議的基礎設備。

雖然目前尚無任何重大罰款，監管機關仍對投資人保護
領域越加關注。財富管理公司應提供教育訓練，協助顧
問們管理可行替代方案相關的大量文件，這已非僅為了
建立良好習慣。雖然科技能夠協助解決顧問的煩惱，但
如果要能適應上述的法規調整，便可能需要法務、監管
與營運部門間的共同合作。
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家族辦公室的變革

家族辦公室在全球持續發揮影響力。舉例而言，在歐
洲，58%的家族辦公室表示在過去12個月的資產管理
規模有所增加。55此外，也存在其他影響因素，包含正朝
盧森堡等新地區發展的超富裕客戶。此外，現在也已逐
漸演進成更多家族辦公室服務多位客戶的營運模式。另
一方面，客戶想要數位資產等更多元化且精細的解決方
案，而他們的所在地也更加分散。

即便如此，家族辦公室也許需要藉由提升營運系統跟上
這些趨勢。大多數家族辦公室似乎都正不情願地進行
數位變革，僅有26%的公司處於中段或進階數位發展狀
態。56此外，隨著世代間的財富移轉加速，已出現一批將
從上一代接收財富的新世代客戶，這個現象說明了繼承
規劃與新世代輔導的重要性。

提升境外開戶中心的效率

就全球而言，財富管理公司正致力於提升開戶中心與法
務部門的效率，並同時想以一地為中心為客戶提供最佳
服務。此外，境外財富管理中心逐漸呈現兩極化，瑞士、美
國與英國等信譽卓越的中心持續有資產流入，而巴拿馬
與加勒比海地區等較小的中心的市佔率則正在降低。57
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商業銀行業務： 藉由深入的洞察與
數位科技，設計嶄新的服務模式

主要觀點

•  雖然擁有忠實客群，但商業銀行在提升來自企業客戶收益方面須面對激烈競爭。

•  高度通膨、經濟衰退隱憂、供應鏈方面的挑戰，以及最低企業稅率等因素可能減緩企業投資的資金需求，不過
   營運資金需求仍會很高。

•  企業客戶對於客製化數位解決方案、涵蓋大量資料的解決方案與專業顧問服務的需求可能迫使銀行提供新  

   的客戶服務模式。

•  由於社會上出現對抗氣候變遷的趨勢，因使銀行擁有能夠藉由動員金融服務協助企業客戶達成淨零碳排的
   大量機會。

短期而言，商業銀行業者將需要對改變中的總體經濟，
以及數位解決方案、流動性與資金取得等企業顧客需求
做出回應。另外，取得碳中和所需資金過程中出現的借
貸機會與信用風險使得銀行須發展能夠配合燃料成長
的商業模式。

圖16呈現了商業銀行產業影響因子帶來的衝擊與發生
時間點。接下來，本報告將探討這些因子可能造成的影
響，並提出建議行動，協助商業銀行在競爭中脫穎而出。
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資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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持續聚焦企業成長

過去幾年來，多數企業財務長並不需要擔心銀行信用產
品的普及性。現金餘額達到史上最高，而銀行的審核標
準則自2021年年初後已寬鬆不少。

不過，通貨膨脹、較高利率、持續性的供應鏈衝擊，以及
潛在的經濟衰退問題等因素使得企業所處環境較為艱
困。在美國，新上路的15%國內最低企業稅率，以及針對
跨國企業海外收入課徵15%最低企業稅率的全球浪潮
可能降低企業2023年的稅後收益。

上述情況對銀行的潛在影響難以忽視，其中，發放了
12.9兆美元貸款給非金融公司的歐洲銀行感受應該尤
其深刻。59歐元區的銀行由於較高的預估風險與低風險
承受度，已於2022年第二季提高貸款審核標準。60在受
訪的英國中小企業中，僅有9%在2022年第一季申請貸
款，而其中僅43%審核通過，兩者皆是史上新低。61美國
銀行也同樣謹慎，已提高保險費在內價與商業地產貸款
的審核標準。

商業銀行的利息淨收益應隨央行升息而有所成長，但銀
行也可能為了留住藉由較高利率獲利的客戶而被迫提
高存款產品的利率。
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相較於其他競爭者，有些機構較不會將存款利率的調整
移轉給顧客（即貸款利率調整速度高於存款利率調整
者），他們能夠享有較高淨息差。

至於信用風險方面，商業貸款造成的損失雖然可能會增
加，但預估幅度不大。有些公司仍試圖從疫情衝擊中恢
復，並正經歷供應鏈危機，且盈餘較低，他們的違約風險
較高。由於信用品質，以及總體經濟不確定性造成的脆
弱性，美國銀行商業地產抵押貸款未收回的2.7兆美元
放款額62可能受到監管機關的關注。

僅依賴利息收入可能不夠。銀行應以非借貸、交易性金
融產品（例如現金管理）為核心，藉此提升獲利，並維持
企業存款數額與深化關係。由人工智慧與機器學習技
術，以及另類資料支援的強大預測模型能協助銀行預測
存款外移與辨識處於風險中的客戶。舉例而言，於2015

年成立的英國銀行Oak North便將人工智慧用於企業客
戶的信用相關決策。63

藉由全面投入資料處理與顧客服務
提升獲益

由於多數企業客戶都與主要往來銀行關係密切，因此要
從這些客戶獲得更高額獲利可能不如想像中簡單。根據
本公司調查109位企業經理的結果，客戶與其主要往來
銀行年限的中位數為10年，其中僅7%受訪者可能轉換
往來銀行，這也許是因為在不同銀行間轉換產品時，會
需要耗費大量精力。

然而，主要往來銀行並非他們與之往來的唯一機構。根
據本公司的調查，在年收益等同或超過10億美元的受
訪企業客戶中，大約三分之一因各類金融需求而與10

間或更多銀行往來。此外，進入商業銀行產業下游的金
融科技公司也是競爭者之一。

由於實際考量，企業同時擁有數個銀行夥伴這件事可能
不會有所改變。不過，商業銀行仍應將提升獲益定為核心
目標。吸引人的定價與優質產品能協助銀行提升長期獲
益，不過銀行仍不應忽視資料處理與顧客服務的力量。

資料處理是項長期挑戰。資料量有時很大，有時卻不足，
更有時是品質不佳。這些狀況常使銀行難以提供即時且
內容豐富的洞見。根據本公司採訪商業銀行經理的結果，
多數銀行尚未能夠藉由ESG資料等另類資料做出信用相
關決策與發掘新商機。

此外，僅有14%的受訪企業經理認為往來銀行的資料品
質與分析能力「十分卓越」或「非常好」。約有一半提到主
要往來銀行完全沒提供（幾乎）即時資料與回報服務。
商業銀行應該重新設計資料架構，以提升資料品質與可
取得性，進而將現在各自劃分獨立的資料存放於同一個
空間。此外，商業銀行業務、資料與科技部門的合作能協
助在組織內部進行有深度的文化改革，這種合作能將資
料轉化為策略性資產，產出可轉化為行動的洞見。
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顧客服務是另一個需要持續進步的領域。根據本公司的
訪問，不到一半的受訪經理認為主要往來銀行的整體服
務品質「十分卓越」或「非常好」。仍有改善空間的領域則
包含提供自助服務選項、無縫體驗，以及高品質建議。也
許銀行已對於當前服務品質感到滿意，這些盲點卻可能
使關係變質，甚至影響公司成長。

經濟上的不確定性也可能造成風險承受能力與轉換行
為的改變，並可能觸發對於更加貼身服務的需求。已開
始招攬企業客戶的銀行較可能在這個全新環境中獲益
於全新商機。此外，當經濟狀況不佳時，財務長與財務主
管們可能將須承受更多壓力，而如果銀行在滿足金融方
面需求與解決問題方面僅能提供二流顧客體驗，這可能
會成為顧客轉換銀行的觸發點。因此，銀行現在應致力
於提升顧客體驗。商業銀行應重新審視其優勢與數位策
略（詳見下方），以提高顧客服務標準。

客戶期望客戶關係經理能將以解決
問題為導向的心態與專業顧問服務
結合

客戶關係經理處於商業銀行業務的核心，而這合情合
理。無論是在審核新的信用額度或減輕外匯風險等方
面，客戶關係經理都負責媒合客戶的多元需求與銀行的
服務與產品。許多經理們都已從事該業務數年，有些甚
至達到數十年。他們樂於與客戶實際互動，以及解決客
戶問題，因此疫情與遠距或混合形式的工作環境對許多
經理們而言是個挑戰。

由於欠缺人才，尤其是在極以關係為導向的商業銀行業
務等領域中，吸引與留住關係經營人才對於商業銀行的
永續經營而言十分重要。商業銀行應優先針對新科技進
行投資，以支援這些人才，並進行非傳統技能（軟實力）
的訓練與提升。

充斥著非自動化的低效率流程是商業銀行業務的另一
個現狀。銀行持續推出數位工具，協助客戶關係經理進
行業務，而這些作為也同時延伸至支援這些經理的產品
專員身上。不過，並非所有人都樂見這些改變。根據本公
司與銀行經理的訪談，客戶關係經理對於數位化抱持著
矛盾情感。他們知道數位工具能協助提升效率，進而為
顧客提供更佳服務，但有些人卻擔心會因此無法掌握客
戶關係。

「客戶關係經理持續在現代經濟中扮演無聲英
雄。一方面，他們是銀行的品牌大使與風險評估
者；另一方面，他們則替客戶爭取福利，成為創
業者、財務長與財務主管的最佳傾聽者。因此，
支援這些英雄在創造財務韌性上十分重要。」

— 蕾曼•賴依，加拿大Deloitte

夥伴暨全球商業銀行業務領袖

不過，數位化進程似乎會持續下去。客戶喜愛數位工具
的效率、速度與自助性質，認為能藉其賦予的選擇與控
制權獲得更多自主性。
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那麼，銀行領袖們應該如何讓抱持懷疑的客戶關係經
理一同加入這趟數位化旅程呢？許多機構正考慮藉由
改變管理方案與研究室等常見方式重新定義目標營運
模式，並藉由行為心理學使客戶關係經理感到能夠掌控
與客戶間的關係。有些機構也推出「規模性敏捷（scaled 

agile）」，讓員工們感覺自己在數位解決方案中扮演了
重要角色。同時，銀行應規劃更具吸引力的職涯發展，以
吸引年輕人才加入，並在組織內成長。

數位自助服務管道有另一項優勢：讓銀行業者有更多時
間進行更具影響力的活動，例如為客戶的策略問題提供
建議與洞見。這是企業客戶認為能夠進入一段信任關係
的最重要指標之一（圖17）。根據本公司的調查，10位企
業經理中有4位希望銀行的客戶關係經理能為他們的
產業提供更客製化的洞見。不過，僅有26%的受訪經理
認為往來銀行業者的專業能力「十分卓越」或「非常好」。

圖17

軟實力是受信賴的客戶經理最重要的屬性 (例: 積極、擁有解決問題心態)
受信賴的客戶經理最重要的屬性 (前三名)

軟實力               硬實力和技能

能即時見面

了解在地市場狀況

y-axis text

積極地滿足客戶的需求和溝通

具備解決客戶問題的心態

具有客製化產品和服務且清楚條列其洞察的能力

產業知識

熟悉數位工具使客戶能更容易操作銀行服務

73%

48%

70%

26%

46%

40%

17%

20%

資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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雖然數位解決方案在維繫客戶關係
上十分重要，但卻非萬靈丹

傳統上，銀行主要需要滿足大公司的數位需求，不過
疫情卻使他們注意到為中小型企業提供自助數位選項
的可能性。不過，即便在自助數位服務領域，銀行仍能
提升顧客體驗。根據一份全球性調查，70%的建設公司
表示無法獲得所期望的順暢借貸體驗。64同樣的，根據
Deloitte調查，僅有28%的受訪者對於貸款批准體驗感
到滿意或非常滿意（圖18）。

除此之外，企業客戶對於服務方式有了新的期待。許多
客戶，尤其是需求複雜的大型公司，期望能根據自身需
求打造數位銀行體驗。相較於使用銀行平台，許多公司
更希望能使用自身系統，並藉應用程式介面將數位解決
方案整合進系統與工作流程。

因此，銀行應能配合其營運模式，才能為希望藉由應用
程式介面整合使用數位解決方案的客戶提供服務。

「在商業銀行業務中，順暢的數位體驗已成為
信任與友好關係的同義詞。客戶不僅希望由信
任的人監管帳戶，也希望使用讓業務往來變得
極為簡便的數位工具。銀行須兩者兼顧。」

— 提姆•帕特里奇，Deloitte Consulting LLP

主任暨美國商業銀行業務領袖

雖然如此，銀行領袖也應避免將數位化視為能夠解決所
有挑戰的萬靈丹。有時候，數位專案無法與其他服務搭
配使用，因此應先客觀評估是否能提升顧客體驗或效
率，再正式推出。舉例而言，在客戶的數位入口網中加入
過多特色功能與服務可能降低合用性，而非提升體驗。

圖18

企業決策者對其公司之數位個人服務有一定的滿意度-但仍有些還尚未
體驗過相關服務
去年主要銀行在數位個人服務選項的滿意度

 滿意或非常滿意                    普通                       不滿意或非常不滿意

 沒有體驗過或者銀行沒有提供數位服務

28% 23% 4% 45%

39% 36% 8% 17%

28% 35% 6% 31%

解決客戶疑問

貸款發放

開戶和新戶

資料來源：  Deloitte Center for Financial Services analysis.
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過渡至淨零碳排的過程具有顯而易
見的商機，不過同時也須將潛在氣
候風險納入信用風險管理

銀行現在有機會達成淨零碳排目標，並同時協助商業銀
行客戶過渡至綠色經濟，這可說是歷史性的一刻。淨零
銀行聯盟中，握有全球資產38%的100多間銀行已承諾
借貸與投資項目將在2050年達到淨零碳排。

更具挑戰性的總體經濟環境可能減緩給企業的永續
連結貸款核准速度。不過，這將使銀行難以達成長期目
標。2022年4月，美國銀行宣佈了2030年的金融目標，將減
少汽車製造、發電與能源部門的碳排量。66不過，如果要達
到這些長期目標，銀行便須制定更有紀律的短期目標。

如果要有效進行風險管理與達到碳中和，便可能需要將
氣候風險整合進信用風險的生命週期。首先，銀行很可
能將需要獲得客戶的ESG相關資料，以有效評估專案的
風險暴露程度。根據本公司針對美國企業經理的調查，
約有三分之一受訪者表示自身公司願意與主要往來銀
行分享ESG資料，以作為信用相關決策的參考。其次，為
信用評等流程中的碳排評估與目標對照建立一致性標
準、分類與架構能鼓勵更多銀行加入綠色貸款的潮流。

此外，銀行業者應了解客戶的ESG定位。這能協助銀行
預判客戶需求、提升建議品質、加強信任，並協助顧客過
渡至淨零碳排。
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交易銀行業務：為未來塑造強韌且
高效的全球資金流動

主要觀點

•  總體經濟影響因子很可能將對交易銀行業務的各部門造成不同衝擊。現金管理與交易金融應會出現高度需
    求，但財務方面的展望則喜憂參半，主經紀商業務甚至會發展不佳，而託管業務應會維持平穩。

•  就科技面而言，焦點應為建立現代化、高效且規模可擴充的科技平台，以提供客戶全面且即時性的交易檢視，
   並藉由洞見與創新提供更好的顧客服務。

•  企業支付系統方面，環球銀行金融電信協會（SWIFT）開始採納ISO20022標準，而這應開啟支付現代化的新
   浪潮。不過，新興的環球銀行金融電信協會替代商則使國際性支付系統出現分裂風險。

•  供應鏈變革應能為銀行創造新的機會，使其除了新式金融服務，也在建議、分析與風險管理方面提供更佳支援。

•  同時，財務部門將需要處理多個風險管理、流動性與融資優化、業務與法務效率提升、成本控管，以即招募與
   留才等優先事項。

近期市場充滿不確定性，但交易銀行業務卻能站穩腳
步。對許多銀行而言，包含現金管理、企業支付、交易融
資、資產服務與主經紀商業務的業務類別已成為收益與
利潤的穩定來源。

不過，短期而言，這個部門的韌性將受到總體經濟不確
定性與地緣政治風險的考驗。雖然這些部門高度受惠於
這些資金、交易、服務與資本的跨國活動，不過他們將
長期而言在收益庫與營運模式上面臨新的分裂風險。另
外，較慢的數位化進程可能削弱其潛力。不過採納新的
ISO20022標準等措施仍會帶來新的希望，使銀行能獲
得更豐富的資料，達到更佳數位化效果。

圖19呈現了交易銀行產業影響因子帶來的衝擊與發生
時間點。接下來，本報告將探討這些因子可能造成的影
響，並提出建議行動，協助交易銀行在競爭中脫穎而出。
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資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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全球交易銀行業務的前景喜憂參半

總體經濟影響因子很可能將對交易銀行業務的各部門
造成不同衝擊。根據本公司針對109位企業經理的調
查，現金管理服務的需求非常高：73%的受訪者認為「管
理流動性」是最大痛點。交易銀行業務同時也應獲益於
較高利潤。

在多年表現平平後，貿易融資可能因大宗商品價格達到歷
史新高與較高利率，因此在2022年經歷不錯成長（圖20）。
另一方面，財務服務的表現則可能會視推出服務而定。

外匯與大宗商品的波動性應穩定維持高需求。託管服務
可能維穩，證券借貸的收益則可能有所提升。不過，如果
避險基金無法跟上高利率環境中的市場表現，則主經紀
商業務可能表現不佳。

此外，當今地緣政治危機已使得跨境支付發生改變，並
凸顯銀行制定更多制衡機制的需求。如果有新法規的出
現，銀行的監管機制可能會更進一步受到考驗。
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財務工作日趨複雜與多面向 同時處理風險管理、流動性與融資優化、業務與法務效
率提升、成本控管，以及招募與留才等多個優先事項使
得財務工作變得更有趣且更具挑戰性。

銀行應協助財務部門的客戶擁抱新角色。舉例而言，他們
能協助公司評估將穩定幣或其他數位資產應用在財務方
面的可行性，並促使客戶參與永續金融的所有面向。

不過，日趨成熟的科技卻可能使得銀行在服務企業客戶
上更為困難，而客戶間差距越來越大的數位成熟度也可
能成為一項阻礙。數位能力弱的客戶仍依賴手動財務管
理系統，這些系統通常建置於傳統企業資源規劃系統
中，因此這些客戶在財務系統的變革上需要銀行協助。

「由於客戶基礎設備成熟度不一，銀行要向客戶
販賣財務服務日趨困難。如果銀行要進行數位
化，便需要與客戶建立連結。有些客戶已具備成
熟的數位能力，有些則還在相當薄弱的階段。」

— 米雪兒•Deloitte Consulting LLP

主任暨美國交易銀行業務領袖

最近的經濟與地緣政治活動使企業的財務部門成為提
升公司韌性的核心。這些部門已積極參與策略性決策，
不過他們還須做得更多。

圖20

現金管理和貿易融資收入預期將會在2024年上升
Revenues in US$B

資料來源：Coalition Greenwich, Deloitte Center for Financial Services analysis
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另一方面，身為數位原住民的客戶已學會如何利用數位
科技，並藉源於實際資料的洞見做出決策。他們精通科
技，且通常願意嘗試新科技。銀行需要想辦法同時管理
這兩類公司，要能有效管理，許多銀行便會需要從基礎
開始重新建置營運模式。

此外，銀行很可能藉由檢視財務功能處理營運模式、經
營、流程與管控，以及資料與回報方面的落差，尤其是在
全球法規不一致的狀態下進行。因此，銀行財務部門能
夠滿足更高期望十分重要。

創建現代化、高效且規模可擴充的
科技基礎設備

在現代化支援交易銀行業務的科技基礎設備方面，銀行
已經著手進行了一陣子，不過成果不一。最終目標是建
造現代化、高效且規模可擴充的科技平台，以針對客戶
交易活動進行全面且即時的檢視，並藉由洞見與創新提
供更好的顧客服務。此外，交易銀行正為價格與服務彼
此競爭。數位化營運能提高銀行的成本效益（尤其在利
潤減少的狀況下），並使銀行能在對於價格反應靈敏的
市場中佔有優勢。

無庸置疑的，主要銀行正逐步藉由雲端科技、微型服務
與使用開放應用程式介面的結構針對科技設備進行現
代化。舉例而言，澳洲西太平洋銀行計劃推出新的、雲端
原生交易銀行平台，提供進階流動性管理、現金金流預
測，以及即時支付的處理。67

全球而言，85%的受訪銀行正致力於提升客戶入口網站
的效率，以提升顧客體驗。68雖然全球化平台確保了銀行
的統一性、一致性與效率，但銀行仍應在商業考量外辨識
並加入當地與文化元素，以提供更個人化的使用體驗。

「在交易銀行領域中，在價格與服務上競爭可能
會使利潤減損，這就是科技派上用場的地方：科
技能使銀行的交易銀行業務更具競爭力。」

— 尼地什•伊德納尼，Deloitte & Touche LLP

主任暨美國交易銀行業務領袖

此外，分散式帳本技術（distributed ledger technology）
能解決貿易融資或託管服務中過時、手動且效率低落流
程的部份問題。事實上，根據Juniper Research全球調研
機構，在2030年，區塊鏈技術預估將使跨境結算交易中節
省100億美元。69由於Contour與Trusple等先行者正在全
面開發這項技術，分散式帳本技術的實際推出似乎指日可
待。70在印度，印度儲備銀行已與幾間主要銀行合作一項區
塊鏈專案，致力於將信用狀等文件數位化。71不過，如果要
確保互用性與端對端解決方案的發展，則需要制定全球通
用的數位標準。
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加速轉換至ISO20022訊息標準

ISO20022訊息標準能協助採用企業取得共通語言、標
準架構與更豐富的資料。環球銀行金融電信協會的跨境
支付與現金報告系統是第一個將於2022年11月推出的
這方面的系統（預定在2025年11月完成全面遷移之前
與傳統標準共存）。歐盟的第2代泛歐自動即時總額清算
快捷移轉系統（TARGET2）也訂有於2022年11月推出
系統的目標，美國聯邦準備體系電匯系統（FedWire）與
結算所跨行支付系統（CHIPS）計劃於2023年11月完成
第二階段，香港特快轉帳（CHATS）將於2023年10月完
成研究。在ISO20022被大量採用以前，跨國營運機構可
能需要克服同時滿足多個標準的挑戰。

遷移至ISO20022將會是項重大任務。如果要在環球銀行
金融電信協會2022年11月的期限前完成目標，銀行需完
成新訊息應用程式的測試，並證實其對傳統系統無害，才
能確保新系統的採用不會影響日常營運流程。新系統上
線首日的支付數量難以預測，因此情境規劃便很重要。

部份銀行正採用混合模式，將所有權分散於公司與業務
線級別，以確保有效遷移。不過，真正了解ISO20022內
涵的人員似乎有所短缺。針對各事業線與流程的負責人
員進行訓練，以使這份技能普及化可能將是優先事項之
一。此外，增進對ISO20022的了解也能對提升顧客互動
度有所幫助。

橋接各個支付系統將是一項挑戰

雖然當前總體經濟狀況充滿不確定性，也有地緣政治風
險，但在2021年金流量達34兆美元B2B跨境支付預估將
於2026年成長至42.7兆美元。72不過，傳統平台與基礎設
備使得這些支付系統速度緩慢、昂貴且資訊不透明。

提升上述方面的效能逐漸變得越來越緊急。俄烏戰爭增
加了全世界分裂成多個經濟板塊的風險，環球銀行金融
電信協會也面臨來自替代性方案的競爭。這波分裂可能
會阻礙資本、貿易與科技的跨境交流，在低收入與開發
中國家尤其如此。

因此，對於強韌且高效的跨境支付基礎設備的需求變得
更為廣泛。舉例而言，法國央行與瑞士國家銀行共同與
國際清算銀行的創新中心合作，為交換歐元與瑞士法
郎，以及批發央行數位貨幣與代幣化證券創建平台。73
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調整供應鏈金融服務，才能配合巨
大轉變的腳步

近期全球供應鏈衝擊加劇，使多數企業開始檢視如何加
強韌性，因此在存貨管理上，從「即時性」轉為「以防萬
一」的心態。事實上，全球前3,000大公司自2019年以來
已在存貨上投入等同於全球GDP 1%的金額。74此外，由
於業者為了降低供應鏈衝擊而開始尋找所在地供應商，
境外生產模式也逐漸轉為境內或在鄰近地區生產。以上
現象將會活絡貿易活動（圖21）。

上述的供應鏈變革應會為銀行創造新的商機，他們除了
有新的融資方式，也能夠提供更佳的建議與分析，以及
風險管理支援。

舉例而言，匯豐銀行為亞洲融資業務新增了50%的供應
商。75雖然交易銀行業務為全球性業務，但組建地區性
聯盟甚至更為重要，在去全球化的浪潮中尤其如此。由
於企業正致力於尋找當地供應商與合作夥伴，銀行便須
深入了解這些市場與企業，並善用強而有力的網絡。

此外，客戶也開始仔細審視其供應鏈的ESG作為。渣打
銀行為了滿足客戶需求，推出現金管理帳戶，為滿足每
日流動性需求提供現金的同時，也將盈餘資金用於支援
聯合國的永續發展目標。76當企業越能提供新穎創新的
供應鏈解決方案，就越有競爭優勢。

圖21

商品貿易量預期將在接下來一年上升
商品貿易量 (US$T)

資料來源： WTO, accessed April 12, 2022.
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數位資產託管的明確商機

相較之下，託管產業較為穩定。不過，除了維繫核心業
務，銀行也應關注其他面向，例如數位資產。

雖然2022上半年出現了駭客破解加密的事件，但投資
人對於數位資產仍相當有興趣。不過，就營運面而言，這
類資產對於大型機構投資人來說仍難以取得。因此，需
要藉由新式營運效能降低數位資產相關的託管與交易
相對人服務風險。

花旗、高盛與野村等銀行意識到新興數位資產類別與
銀行業務的相關性日益提高，因此已開始著手提升數
位資產營運效能。77另外，金融科技公司Bequant與
BitPanda也正在進行相關計劃。Bequant近期為機構
客戶推出了具託管相容性的DeFi平台。78也就是說，穩
定幣、央行數位貨幣、非同質化代幣與其他代幣化金融
資產也同樣具有潛力，因此銀行能信任這些資產類別的
穩定發展性。

除了數位資產，管理人與提供資產服務者應持續數位化
進程。他們能藉由科技為客戶提供資料豐富的洞見與個
人化報告。
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投資銀行業務：數位化提升顧客體驗，
發掘新商機

主要觀點

•  投資銀行將會在2023年面對更多不確定性。並非所有銀行都擁有足夠規模與能力承受這個獨特的市場動態。

•  市場變動性應能彌補顧問與來自審核業務的較低收入，而貿易活動則會持續成為穩定收益來源。

•  在去全球化、綠色經濟與私募股權的浪潮中，投資銀行應持續擔任資本市場仲裁者。

•  有鑑於當前總體經濟環境、勞動市場緊縮與人力成本提高，成本控管可能將成為優先事項。

•  加速數位化將持續成為投資銀行在未來創造價值的關鍵。

投資銀行業務可能將會在2023年面對一系列特殊挑
戰。在不久的將來，銀行業者可能須思考如何回應全球
利率走向不一致等總體經濟情勢，並做出最佳決策。由
於客戶期望銀行能夠持續進步，因此銀行應由前至後逐
步現代化提升顧客體驗，也應敏捷且果斷地處理來自新
的人力動態與成本升高的壓力。

這些挑戰將會使許多投資銀行的耐心與機智受到考驗。

圖22呈現了投資銀行產業影響因子帶來的衝擊與發生
時間點。接下來，本報告將探討這些因子可能造成的影
響，並提出建議行動，協助投資銀行在競爭中脫穎而出。
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資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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變動性再度成為救星

雖然投資銀行對市場不確定性並不陌生，但當前總體經
濟環境卻在過去幾十年間前所未見。一方面，資產市場變
動性對於固定收益、外匯、大宗商品與股票部門而言可能
是件好事。另一方面，這樣的市場不可預測性可能不利於
交易與審核，以及壓力資本與流動性緩衝機制（圖23）。

這些動態的現狀與過去兩年的狀態呈現明顯對比，投資
銀行部門的收益更曾在過去達到歷史新高。

2022上半年，歐洲有價值將近1,000億美元的併購案被
撤回，這超過了2020與2021加起來的總金額。79股權與
募資金額也大幅降低，不過，企業層級的對沖與風險管
理需求也因此卻越來越多。80然而，這些產品也許尚無
法彌補來自交易的收益損失。
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圖 23

投資銀行業務的收益預估將因併購、債務資本市場與股權資本市場
發行活動量降低而減少
全球投資銀行業務收益 (美金$)

 併購與承銷收益                      股權                    固定收益  

資料來源：Deloitte Center for Financial Services forecast based on Coalition Greenwich Analytics dataset.
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跟上美國投資銀行的腳步

金融危機的餘波使美國投資銀行能夠超越歐洲銀行的
表現，而這樣的差距在近幾年似乎越來越大。在2021

年，歐洲銀行賺進的顧問費佔全球23%，而美國銀行則
佔57%。81這是歐洲銀行佔比最低的一次，在過去十年
佔比約為39%。更令人擔憂的是，他們正失去當地市場
的主導權，僅佔歐洲市佔率50%。82由於俄烏戰爭、持續
的能源危機與黯淡的經濟展望，歐洲銀行或許將會面對
更多挑戰。

相較之下，亞太地區的投資銀行則由於債務資本市場服
務的高度需求83而在過去兩年呈現強勢成長，日本銀行
尤其如此。

歐洲投資銀行可能需要做出困難抉擇。如果要與美國擴
張中的勢力抗衡，則需藉由創新找到部署資本的最佳方
式。合資公司與合作關係便是這類策略的範例。舉例而
言，德國商業銀行藉由與ODDO BHF集團合作，將專業
能力擴及德國、奧地利與瑞士，並同時鞏固歐洲與北美
洲市場的投資人關係。84由於法定利率升高，大眾對綠
色金融的關注可能成為歐洲銀行於國內或全世界擴張
規模與提升競爭力的機會。 
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加快由前至後漸進的現代化腳步

投資銀行集團用與處理其他銀行業務系統一樣的態度
擁抱了數位變革。他們是銀行產業新科技的領頭羊。舉
例而言，花旗銀行已從交易前分析到執行將客戶體驗全
面數位化。85

不過，這趟旅程尚未結束。在使用傳統系統與手動流程
時進行科技基礎設備現代化會提升營運失敗的風險，而
且現代化通常需要數年時間進行。

不過，由於銀行正致力於控制成本策，因此可能會需要
在技術面展現高投資報酬率，那麼長期專案的重要性便
可能會降低，以達到短期收益。科技方面高負債的銀行
可能居於下風。

許多投資銀行也正因入職與客戶服務等前端辦公室營
運項目而苦惱。86中期市場投資銀行Copper Run已投資
其前端辦公室與交易搜尋技術。87這種技術的升級可以
帶來巨大收益，包含協助產出客戶的單一、整合性側寫，
達到交叉銷售，並提升客戶體驗。

「銀行正試著找出能夠購買或加入創新提案的
重疊領域，以及辨識合作機會。由於新的發展進
展快速，銀行難以自行判斷。」

— 斯里拉姆•戈帕拉克里希南，Deloitte 

Consulting LLP主任暨美國顧問資本市場領袖

展望未來，持續投資科技，尤其是藉由使用雲端技術的
解決方案進行，將能創造關鍵區別性。不過，如果銀行不
建置更為健全的資料架構，這種變革便很難持續進行，
因此可能需要部署機器學習與自然語言處理等進階應
用程式。

改造人力模型

由於對於投資銀行業務的需求激增，許多銀行已開始大
量招募與加薪。不過，當市場出現衰弱徵象，銀行便意識
到人數增加造成的成本提升可能會成為負擔。88然而，
由於風險、合規性與科技方面的人才仍有大量需求，他
們仍持續招募這類人才。

不論勞動力的效率能夠在2023年提升多少，有件事情
都應該不會有所改變：私募股權公司與對沖基金都會在
招募人才方面持續與銀行競爭。不過，現在也有新的趨
勢。雖然科技世界曾歷經風雨，但由於其中隱藏了誘人
商機（尤其是加密金融科技公司），有才能且理想遠大的
人必定無法抗拒。因此，許多銀行正苦惱於尋覓尤其是
具備科技才能的合適人才。

對於混合式工作的正反觀點可能會帶來挑戰。部份銀行
表示，讓新進員工整天待在辦公室裡工作能夠帶來競爭
優勢。不同銀行對於回到辦公室上班各有不同的看法。
舉例而言，高盛集團與摩根大通要求多數員工一星期要
進辦公室五天，而瑞士信貸與瑞銀集團則僅二到三天。89
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「我認為人才招募上的持續競爭將迫使投資銀
行進步，且會影響其適應變動中環境的速度。」

— 妮娜•哥帕爾，英國Deloitte MCS Limited

夥伴

不過，回到辦公室工作據傳並不受員工歡迎。當雇主在
未來又再度處於優勢地位時，便可進一步觀察此項措施
造成的影響。

另外，交易負責人越來越需要合適的技術與以人為中心
的技巧，以為客戶針對不斷變動的環境提供建議。領袖
們應注意變動的訊號，並持續聚焦於吸引與留住人才，
以取得成功。此外，銀行應在管理薪資目標的同時，維持
高度員工生產力與士氣。

在專業環境中與金融科技生態系統合作

成為介紹經紀人的門檻一直都相當高，要進入該產業著實不易。以往，金融科技公司僅涉獵了價值鏈上幾個能
夠藉由資料分析與人工智慧取得獨特優勢的項目。不過，金融科技僅扮演協助者，而無法成為直接競爭者。這
個現象不太可能有所改變。

那麼，投資銀行應該如何與金融科技公司互動呢？他們應該挑選能夠提升對帳與清算等交易後營運效能的合
適新創公司。轉換至T+1交易制度的過渡期則可能是另一個與金融科技公司合作的動機。舉例而言，花旗銀
行、瑞士信貸集團、高盛集團與摩根大通皆與AccessFintech合作將清算流程標準化，90並都認為可藉此減少
交易失敗的次數。

此外，與金融科技公司合作能自原先難以滲透的市場發掘商機。舉例而言，高盛集團正在為其金融科技合作夥
伴開發「銀行即服務」工具，以為中小企業需求作準備，而他們在此之前並無法接觸這類客群。92

2023年銀行業與資本市場展望



50

「由於資源有限，投資銀行可能需要藉生態系統
合作夥伴的力量進行現代化。」

— 薩欽•桑迪，Deloitte Consulting LLP

主任暨全球資本市場領袖

把握責任投資、數位資產與私募市
場的商機

邁向淨零碳排的比賽已為投資銀行帶來大量商機。在
2021年，永續金融債券發行額首度超過1兆美金。93事實
上，光是綠色債券的發行額便已超過原先5,000億的目
標（圖24）。

歐洲發行人在地區性市場中市佔率最高，達54%，美國與
亞太地區則緊跟其後。94永續性經營公司的併購與股票發
行量也在2021年達到歷史新高。95由於越來越多企業與
國家將實際加入這波浪潮，這些數字預估將會持續成長。

銀行如果能藉由改變營運模式與提供給企業與投資人
客戶的產品創造獨特定位，便能站穩腳步，這些措施可
能包含調整產品組合、瞄準新受眾，以及針對尋找不同
地理位置的受眾。

圖24

2021年是綠色債券的豐收年
以下顯示綠色債券發行單位及金額

 主權債券              貸款           非金融公司                  當地政府                    政府支持的組織

 金融公司               開發銀行           資產抵押  

資料來源：Green bond issuance, Climate Bonds Initiative.
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就現狀而言，銀行尚未有效掌握數位資產的商機。雖然
機構與個人投資人都抱持高度興趣，但銀行卻因法規規
定不清、透明度有限，以及名譽風險隱憂而未投入這個
領域。不過，越來越多監管機關希望讓銀行更容易從事
數位資產交易、托管與風險管理相關業務，並享有傳統
基礎設備的穩定性與安全性。

與現存加密業者競爭可能將會十分困難，不過銀行掌握
了與其產生區別的關鍵：巨大資產，以及存貨與交易的
風險承受能力。最近，野村宣佈將建立數位資產子公司，
提供加密貨幣、穩定幣、去中心化金融與非同質化代幣
等新產品與服務。96近期的「加密寒冬」不應成為銀行投
資合適科技與人才的阻力。當法規變得愈加清晰，銀行
便應做好準備，藉由建立可擴充的基礎設備，以及把握
商機與金融科技或大型科技公司合作。

「數位資產應該會為資本市場與全球支付系統
帶來永久且深遠的影響。」

— 維沙爾•韋迪，Deloitte LLP

夥伴暨英國銀行業務與資本市場領袖

在低利率的市場中，投資人正尋求獲利機會，民間資本
的需求越來越多，而銀行藉由私募市場自贊助商與企業
收取的費用則成為其額外收入來源。當不確定性持續存
在，國內投資銀行也許會持續受益於與中小企業的現存
關係。不過，當然也存在著限制：隨著利率與變動性升
高，資金成本可能也會大幅上升，造成利潤降低。私募市
場的成長可能也會催生影子銀行(shadow banking)與
非銀行業務交易，進而影響銀行的長期市佔率。
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市場基礎設備：藉由創造不同來源的
價值打造新定位

主要觀點

•  市場基礎設備供應商正在重新構思，為價值鏈上的買賣方提供服務。

•  不過，仍面臨重大挑戰，包含來自金融專櫃（boutiques provider）與專業顧問供應商的競爭，以及全球監管
   機關的壓力。

•  為了滿足顧客不斷增加的期望，大規模升級科技也許是必要手段。藉由建置於雲端的微型服務、即時資料信
   息的彈性使用與定價，以及自動化交易工作流程的工具的發展將能持續成長。

•  市場基礎設備供應商應持續建立能夠促成變革力量的基礎設備，例如轉型至淨零經濟的過程與金融資產代
    幣化。

市場基礎設備供應商應重新思考能夠為價值鏈上買賣方
機構提供的服務。對大型交易所而言，最緊急的優先事項
包含擴大建置於雲端的微型服務、市場資料與分析工具，
以及數位化交易流程等新科技的規模。在不久的將來，這
些交易所應致力於藉由併購或開發新的內部效能，區別
自身產品、服務與專業顧問供應商的不同。同時，他們也
將面對全球監管機關提升費用透明度的要求。

交易所也應把握碳交易、加密市場與大量代幣化金融資
產蘊藏的中長期商機。圖25呈現了市場基礎設備產業影
響因子帶來的衝擊與發生時間點。接下來，本報告將探討
這些因子可能造成的影響，並提出建議行動，協助市場基
礎設備供應商在競爭中脫穎而出。
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資料來源： Deloitte Center for Financial Services analysis.
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碳交易

專業供應商的成長

數位資產

金融市場代幣化

超越現狀，為顧客創造新的價值來源

截至不久前，買賣方顧客最在乎的事情不外乎高度執行
力、低延遲與成本。不過，客戶現在對交易所有了更多期
望。多數希望能獲得涵蓋交易生命週期各階段的全套服
務，以簡化工作流程，並獲得競爭優勢。

交易所同時也認為自身角色不僅限於進行交易。舉例而
言，他們期望上市公司採取更有力的ESG作為，並改善
董事會多樣性標準、高階主管薪酬與氣候變遷揭露等回
報機制。

此外，許多大型交易所正在創造新的價值來源。他們近
年來的其中一項優先事項，便是將焦點從交易執行轉移
至提供包含交易前分析與交易後流程的全面點對點服
務（圖26）。藉由多元化效能與提供給客戶的支援服務，
交易經理人應更具韌性地面對交易量波動。舉例而言，
交易所資料業務的毛利率通常都是第三方市場資料供
應商的兩倍。97

銀行如果能藉由改變營運模式與提供給企業與投資人
客戶的產品創造獨特定位，便能站穩腳步，這些措施可
能包含調整產品組合、瞄準新受眾，以及針對尋找不同
地理位置的受眾。
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在未來五年，建立雲端基礎設備並藉由私有應用程式介
面擴大應用範圍應該是最優先的任務。雖然交易所營運
商已經優先進行以上任務好幾年了，但延遲與主機共置
等技術卻使他們無法將主要工作流程遷移至雲端平台。
大型交易所現在正開始將整個市場轉移到雲端上。98根
據一份針對資訊長的最近調查報告，全球市場基礎設備
供應商計劃於2025年以前將可於雲端使用的應用程式
數量增加27%。99

雲端技術帶來的速度與敏捷性讓交易所能開發新的微
型服務，例如活動通知，以及能夠更彈性運用資料與定
價模型的工具。他們應持續努力減少雲端執行的推遲，
並向監管機關證明雲端的安全性與保障。

「有人說市場資料是交易流程的產物，但我認為
前者應是後者的燃料。」

— 鮑伯•瓦立，Deloitte & Touche LLP

主任暨全球市場基礎設備領袖

面對具有強大競爭力的小規模競爭者

隨著較大型的交易所開始提供一站式服務，更多提供專
門服務的交易所正為了提升市佔率，而針對加密交易或
碳期貨等利基市場，提供了更深度的專業服務。

圖26

交易生命週期各階段的創新機會

資料來源：Deloitte Center for Financial Services. 
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在這些新興且成長快速的交易所中，也出現支援碳抵消
期貨交易的綠色交易所。舉例而言，新加坡碳信用交易
所AirCarbon正開始與歐洲能源交易所合作。此外，也
開始出現會員交易所等獨立交易所，以在執行品質與定
價方面提升透明度，100而長期證券交易所則要求其上市
公司符合特定企業經營標準。101

雖然加密交易市場近期表現不佳，但數位資產的快速增
加能夠持續促成這些交易所產生新的交易與經營模式。
不過，部份證券監管機關計劃開始管制傳統證券交易所
等加密交易平台。

「市場上充斥著替代性貨幣等加密交易，且聲勢
高漲。改變法規、像管理註冊投資交易一樣進行
管理可說是去蕪存菁。」

— 戴維斯•邁爾斯，澳洲Deloitte

夥伴暨國家銀行業務與資本市場領袖

由於交易經理人爭相為客戶提供完整的全套產品與順
暢體驗，加密與傳統資產交易的關係可能隨著時間變得
更加密切（見下欄「加密市場：尚待成熟」）。舉例而言，德
國交易所最近與加密市場資料蒐集業者合作，為顧客提
供綜合資料。102另一方面，加密交易所FTX已開始提供
股票交易，並計劃新增選擇權服務，103而其他加密交易
所則計劃藉由與受管機構合併擴大規模。104FTX也曾向
商品期貨交易委員會申請直接結算比特幣與以太幣等
上市期貨合約的許可。105

加密市場：尚待成熟

數位資產交易場所已在近年變得更為複雜，促使許多銀行建置能夠進行加密貨幣交易的平台。雖然有這些作
為，但加密市場仍缺乏較為成熟且傳統的交易所所具備的許多特色。舉例而言，這些市場中的價格效率與流動
性可能會持續表現不佳。106同時，不同加密貨幣的交易條件也可能有所差異，影響因子包含加密資產供應的變
動，以及有多少價值由使用的技術衍生等等。加密市場資料的不足，以及缺乏計算買賣價的可靠、受法規監管
的機制都可能阻礙市場的運作與效率。

對於機構服務的持續需求可能促成許多加密功能一致性與服務品質的提升。此外，全球監管機關間更密切的
協調與合作能夠為加密業務提供更清楚的規範，並針對市場操縱與詐欺防範加強監控與執行。隨著法規架構
持續進步，加密產業便能發展出自我監理組織，負責制定經營標準與監管不良行為。
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為代幣化世界打下基礎

雖然交易所與市場基處設備業者已在交易作法的速度、
領域與品質上有大幅進步，但交易執行卻不具備即時
性，且效率低落。如果要克服這項挑戰，交易所、托管業
者、金融科技公司與審計業者應該共同合作，發展支援
代幣化的基礎設備。這應會促成順暢、即時且極低成本
的交易、結算與清算。

此外，代幣化房地產、貴金屬與智慧財產權等實際資產
能為個人投資者帶來商機，他們將能從資產中獲取少量
利息，而這在以前並不可能。

金融機構正開始規劃未來道路。舉例而言，那斯達克的
市場科技集團計劃開發在資產開始代幣化後進行追蹤
的技術，並改善將資產特性嵌入註明了所有權、支出與
分配條款等智慧合約的流程。107

摩根大通最近完成了將代幣化貨幣市場基金份額作為
抵押品的轉讓。他們預計即時性轉讓與清算已進行代幣
化且成為抵押品的資產，而這些資產「先前無法取用且
難以用於融資」108。摩根大通也已開始測試在批發融資
市場中進行代幣化的可行性。另一方面，瑞士國家銀行、
國際清算銀行創新中心、STX集團與瑞士交易所也共同
進行了一項實驗，以「清算使用代幣化商業銀行貨幣的
交易」。109

不過，在這些代幣化原型能夠大規模量產前，仍有幾項
需要跨越的障礙。這個產業也許需要採用更多即時性流
程，以監管交易並加快抵押品在區塊鏈上移動的速度，
以降低清算風險。110此外，該產業也許需要制定新協定，
以驗證數位身份，並完成KYC流程。

T+1：及時完成

美國正逐步轉換為T+1清算制度，這預估將改會改變局
面。由於保證金門檻較低，投資人能享有更高流動性與
更佳定價，而快速清算能大幅減少在市場中活動的未清
算交易量，因此能降低整體金融系統的信用、交易相對
人與營運風險。

不過，尚未為達到一日清算規劃如何提升技術、流程與
行為的業者將在2023上半年前迎來衝擊。根據美國證
券集中保管結算公司、美國投資公司協會、證券產業與
金融市場協會與Deloitte近期合作發行的執行手冊中
所強調的事項所述，仍有許多需求尚未處理，包含更新
服務協定、內部控制文件，以及顧客教育與員工訓練素
材。舉例而言，證券借貸將需要貸方、托管方與證券經紀
人都進行流程精簡，以降低清算失敗率與避免回購。111

其他司法體系也已開始採取類似作法。加拿大正跟隨美
國腳步，開始縮短證券清算週期。中國大陸已開始採納
較短清算週期（朝T+1邁進），而印度則正轉型至一日清
算。112此外，歐盟可能將在可見的未來持續沿用T+2清
算週期。
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當上述提升效率的方式開始實行時，後端團隊能夠處理
貿易例外狀況與交易的時間將大幅縮短，因此對他們
而言任務艱鉅。舉例而言，單一的聯合交易紀錄能解決
交易後效率低落的問題，並免除額外對帳的需求。正如
Cobalt外匯系統所示，這些網絡的開發將有賴整個產業
的共同合作。114整套營運週期也應朝發展更多精簡化效
能的方向邁進，例如即時分配與確認交易的直通式處理
與自動確認交易與送交清算（match to instruct）的解
決方案。115

此外，各公司也許需要建立管理資本的新方式，並為當
日融資需求與可用現金建立更有力的分析系統。業務線
也許需要處理與外匯管理有關的物流問題。全球投資人
與交易相對方可能會在交易日難以確認交易進行狀況，
而可能會因此需要藉由資金提前到位或其他措施確保
利潤。116許多公司可能將須採用交易流程、主經紀商顧
客引導，以及抵押品處理自動化科技。

接下來這一年在評估新流程與技術基礎設備是否恰當
上相當重要。在2024年的產業整體試營運前，各個組織
應花六到八個月進行平台與流程內部測試。117

提升透明度能促成新的市場動態

全球監管機關正逐漸將焦點集中於成本透明度與訂單
流支付，尤其是交易暗池與替代性交易系統。對於這些
隱憂，結算業者正在開發新的解決方案，例如設計能讓
交易所互相競爭顧客訂單的拍賣市場。

市場資料定價對美國、英國與歐洲監管機關而言是另一
個優先事項。他們正在調查交易所是否應降低交易資料
與其他資訊服務的取用門檻與定價。119禁止交易所整合
自身資料業務與市場服務產線的新規定則會大幅降低
包含ESG資訊服務等資料供給的需求。

在美國，綜合審計追蹤系統預計將在2023年全面運作，
意即取得美國證券交易委員會許可的十幾年後。這套系
統預估將每日為股權與選擇權市場處理580億筆紀錄，
其資料量預估在幾年內成長至21拍位元組。120這套系
統應提升複雜、混亂且高度自動化資料與資訊系統的透
明與問責度。金融機構應預期美國證券交易委員會將持
續進行「原因測試」（cause exam），並確認上報綜合審
計追蹤系統的資料準確度。

歐盟也能推出來自超過470間交易所與交易場所的中
央化資料合集。不過，由於市場分裂，以及難以針對不同
國家進行資料標準化，在歐盟內部建立單一交易資訊來
源將是一項繁重任務。

綜合審計追蹤系統可謂是監管機關、交易所、自我監理組
織、證券經紀人與第三方共同合作處理複雜問題的成果。 
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