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亚洲银行之重建 

 

作者： Dominic Casserley, Gregory Gibb 

来源：《麦肯锡高层管理论丛》 1999.2 

亚洲的银行大多规模小且效率低落，如今该是改变的时候了 

亚洲当地的金融机构再也不能不提高做事效率了。现在，更开放的市场、要求更高的顾客和

外国投资法人、以及来自国外的激烈竞争等，都对所有公、民营银行施加巨大的压力，要求

他们将经营能力提高到前所未有的水准。因此，如果这些银行要继续在市场中竞争，就必须

在未来几年当中大幅改善其经营绩效。事实上，他们必须从基础开始进行自我再造。 

 

亚洲金融机构的改造将由三个阶段展开。在第一阶段，金融机构必须透过调整资本，并且恢

复大众对他们基本偿债能力的信心，才能不被市场所淘汰。1998 年时，饱受惊吓的存款户把

钱从当地的银行中提领出来，转存到看起来较安全的跨国银行中，因此花旗、汇丰、标准渣

打等外商银行获得了大量来自香港、马来西亚和新加坡的存款。为了赢回这类的存款，并让

长期的公司借款人安心，地方上的银行势必要冲销坏帐、吸收新的资本、并执行更透明的政

策，以便向客户表明其财务状况是非常健全的。 

 

第二阶段是调整经营重心，这一阶段必须和第一阶段几乎同时进行，或在第一阶段之后立即

展开。第二阶段可能必须持续两、三年的时间，而在这个阶段，金融机构必须重新把焦点集

中在最能建立竞争优势的领域。金融机构到目前为止都习于向所有客户提供所有的产品。然

而，他们必须把精力放在较不会受外商竞争威胁的客户和产品上。当然，这些银行也必须招

聘较有能力的员工，来制订并执行这些重点较明确的策略，并学习如何以更有深度的方法来

分析各种机会。而要这幺做，就必须仰赖那些接近顾客的职员，请他们提出看法，而不是按

照高级管理阶层的命令来行事。简言之，调整经营重心将为当地的金融机构带来两个层面的

挑战：他们不仅要修正策略，还必须改变基本的管理文化。 

 

最后，在第三阶段，金融机构应将领导能力、人力资源、行销、经销、作业和风险管理等方

面的技巧提高到世界级的水准，并逐步缩小他们和正在亚洲扩展业务的外商银行的差距，如

荷兰银行、花旗银行等。为了克服这个挑战，当地的银行势必要从国外引进管理人才和技术。 

 

亚洲最强大的几家当地金融机构可以在二○○五年完成所有三个阶段的改造工作。经历这一

改造的银行将从购并热潮中受益，甚至可能推动这一热潮的到来。而无法通过改造的银行则

将被并吞。但是由于民营银行和国营银行所面临的挑战截然不同，因此最好对各自的问题分

别加以研究。 
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国营银行 

 

在 1990 年代的大部分时间当中，大型国营银行在许多亚洲的银行市场中占有主导的地位，

一直到 1997 年，国营银行在中国、印度、印尼、马来西亚、新加坡和台湾的市场，都占有

相当可观的比例。在一些国家中，政府把参与银行业务做为一个重要工作，以执行中央控制

的供给面主导经济策略，将资金导向特定的重点产业。实际上，政府不仅透过对国营银行进

行紧密的控制，还透过财政部和中央银行来指导所有的银行，以设法将资金导向关键性产业。

此外，国营银行有时还会让有权势的政府官员获得金钱上的利益。 

 

国营银行并非以发挥他们最大的经济绩效为经营目的。虽然这种为政治目的而非经济目的的

过去不利于他们未来的发展，但他们的一些资产却是十分有价值的。大部份的国营银行都具

有广泛的分行网络，并且拥有各式各样的顾客，包括大型企业、中小型企业、以及个人客户。

他们在当地市场中家喻户晓。因此只要管理得当，这些银行将是非常有用的。 

 

通常，对国营银行进行改造就是把官僚机构变成市场导向、以营利为目标的企业。即使在非

常有利的情况下，要这样做也是相当困难的，而在金融危机期间，要进行这样的改造更是难

上加难，因为国营银行可能是整个经济体财务流动性的主要来源。 

 

然而，新加坡的国营银行「新加坡发展银行」却能努力克服这个挑战。在 1998 年 8 月，该

国政府求助于一位外国人，也就是来自摩根史坦利的 John Olds，请他管理该行，并导引它

走上一条新 的道路，其中之一即是将它与另一个国营机构，也就是邮政储蓄银行合并，以建

立一个强而有力的平台，做为在该地区进行扩张的基础。 

 

新加坡发展银行基本上是在一个城市国家中经营，只有四千名职员，个个都能说流利的英语。

其它国家的政府则很少能有如此简单的情况，并且如此大胆地放手进行，或具备能与之媲美

的能力，把具有强烈改革意识的管理人员吸引过来。举例而言，中国政府会如何吸引管理人

才，来改革其四大国有银行呢？在 1997 年，中国最大的一家国有银行雇用了六十万名以上

的员工，在每个省份开展业务，而且只用国语和其它方言运作。如果要对印尼或南韩的国营

银行进行改革，也都会面临类似的问题和挑战。 

 

然而，国营银行要改变也并非只有一条路可走。在 1998 年，台湾开始对其国营银行进行改

革，其中包括中华商业银行、第一商业银行和华南商业银行。第一商业银行的所有分行很快

就打出引人注目的新名字－「第一银行」。但是真正的改变还需要花一些时间才能实现，因为

该银行缺乏自动化的设备，且官僚气味十足，因此实际上跟过去没有什幺两样。 

 

由于国营银行必须经历许多大幅的改变，才能转变为名符其实的商业银行，因此不要骤然采

行全盘的改造或许是明智之举。相反地，国营银行可以分割成各类专门从事某特定业务的机

构，并和其它企业结盟，以利用其顾客关系与网络，这幺做也可以避免全盘革新所带来的文

化上的艰巨挑战。 

 

很多国营银行都做了很多基础设施的贷款，因此把银行的这个部门转变为独立的项目融资机

构是很有道理的。同样地，大宗企业贷款业务可以从国营银行中分离出来，成为专业投资银
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行或批发银行的一部分，但在此之前政府必须把这些部门的帐簿处理干净，才能为其它民营

金融机构所接受。这类重点相对较明确的业务实体可从资本市场中筹集资金，当然也必须按

照规章制度来办事。 

 

一旦这些大型的批发业务部门被分离出来，国营银行就只剩下零售和小型企业的业务，而这

些主要在广大的分行网络中进行。这些分行网络非常没有效率，而在某些国家中，分布在偏

远省份和地区的分支行机构往往容易受到地方政治的影响。虽管这些网络有着这幺多的缺点，

但对于那些想将业务推广到国营银行所服务的当地市场或外国银行而言，这些网络可能具有

极高的价值。政府可以透过结盟、合并或甚至拍卖的方式，以更具有市场导向的管理方法来

经营，便可以使地方上的经济活跃起来，并释放出这些银行的能量。 

 

二、地方上的民营银行 

 

如同国营银行一般，地方上的民营银行也面临极为明显的选择，而且选择也非常类似，也就

是在竞争更加激烈的环境中，建立所需的资本、产品、机构和能力。虽然他们不像国营银行

那样墨守成规，但要进行变革也不见得容易。他们同时也必须满足客户的期望，并且应付日

益增强的竞争对手。 

 

由于当地产品的规范和划分因失败而为人所弃，地方上的民营银行应该抵御立即成为真正的

万能银行的诱惑。这些银行不应试图为所有人提供所有服务，相反的，他们必须确定他们的

市场利基何在，然后投资在他们所选择的部门，然后建立坚强的风险管理能力。这类机构可

以向哪些客户提供哪些产品，在调整风险后仍能获取高额的报酬率呢？如今跨国银行都在向

他们的市场扩张，他们应该怎幺做才能吸引素质高的人材呢？这类问题都必须加以解决。 

 

除了这些策略性的挑战以外，地方上的民营银行还面临了组织上的问题。例如，在 1990 年

代末期，很多民营银行仍然为家族企业所控制。在面对更加激烈的竞争时，就必须对家族成

员是否有能力担任高级职务作客观的评价，因为他们必须运用最好的管理人才来经营。此外，

随着这些银行的扩展，资本需求也会增加。因此，家族企业必须准备好足够股权的资本，否

则就会降低他们的所有权股份。事实上，正如在西方国家一样，银行对管理人才和资金的需

要，会逐渐迫使许多家族失去他们在「他们的」银行中所扮演的主导角色。这样的压力在 1990

年代的许多亚洲国家中，引起了许多自尊心或「面子」的问题，因为在亚洲国家，一个家族

必须拥有银行，才能被他人视为商界的领袖。 

 

然而，市场的变化是如此之大，使得亚洲的银行除了从根本上改变其企业策略以外，别无其

它选择。截至 1998 年 9 月 30 日为止，我们针对所有亚洲市场的前三大民营银行，以及欧美

居领先地位的银行，进行平均价值的比较。结果发现，除了日本的银行之外，亚洲银行的规

模在国际标准上显得相对较小，而且亚洲的银行也较不从事多角化经营，这是由于过去的规

范限制，使亚洲每个国家前三大银行的大部份资产都集中在本国。 

 

亚洲主要民营银行的规模较小，也没有在世界各地进行风险的分散，因此体质相当脆弱，而

排名在他们之下的银行则更为脆弱。所有这些银行都必须努力筹集资金，以改善其?品、技术

和能力，与世界级的巨人竞争；而在获利率日渐减少的环境中，他们将持续承受地域性信贷

风险所带来的压力，而无法获得足够的报偿。因此这些银行应当制订企业策略来解决这些难
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题。 

 

亚洲金融危机将迫使许多银行出售，或与外商银行结盟，以增加其资本，并获得参与竞争所

需的能力。例如在 1998 年，泰国的亚洲银行售出 75%的股权给荷兰银行，而香港的广安银行

则售给新加坡发展银行。其它银行也可以寻求区域内合并的办法，成为更具有地域多元性的

地区性银行。毕竟，为什幺根基广泛的地区性竞争者只能是汇丰、标准渣打、花旗、和荷兰

银行呢？对大多数银行而言，独自行动只会使得利基愈来愈狭窄，或者变得势单力薄而最后

被迫出售。 

 

在 1980 年代和 1990 年代，亚洲创造了大量的财富，然后却付之一炬，而银行原本变得十分

富裕，但后来又变得非常贫穷。在二十一世纪的前十年当中，这样的循环可能还会重演，但

到了那个时候，在未来的奋斗中崛起的赢家，将力求以不同方式获取利润。在信息更加透明、

顾客更加聪明、竞争更加公开、国际投资者更加严苛的环境中，银行将比 1990 年代时更加

遵守纪律，管理好每个金融业务的所有层面。而为了取得领先的地位，很多银行势必都必须

透过收购来进行扩张。 
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