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2019 年以来，国内银行业经营环境的不确定性因素增多、挑战越发严

峻。一方面，新冠疫情肆虐，宏观经济下行，全球贸易摩擦和多边贸易政

策变化加剧了外部不确定性，实体经济杠杆率升高，企业债务风险、信用

风险与之俱增，银行处境日益艰难。另一方面，监管着重整顿银行业经营

乱象，风险分类新规、系统重要性银行评估办法出台，宏观审慎评估体系

进一步完善，对银行信用风险管理提出更高要求。同时，在改革背景下，

一年期 LPR 利率从 2019 年 8 月的 4.25%阶梯状下行至 2020 年 12 月的

3.85%，导致银行利差收窄，资产端压力增大。 

回望 2020 年，新冠疫情严重打击全球经济、贸易与消费，中小企业

普遍经营困难，出现业绩恶化、资金链断裂等问题；国际贸易急剧下滑，

复杂的全球疫情形势和恶劣的经济情况给银行业带来显著影响。后疫情时

代，国内宏观经济逐步复苏带动银行业基本面修复，政策引导金融机构让

利实体经济，银行业普遍加大资金投放并降低贷款成本，银行资产质量与

盈利能力进一步承压。可以预见，滞留信用风险将逐步暴露，将对银行产

生较大冲击。与此同时，互联网金融监管趋严也凸显出传统金融机构数字

化转型的价值，在数字化方面领先的金融机构有望抢占更大市场。在疫情

影响、国家政策支持与异业/同业竞争三方作用下，全速推进数字化已成为

众多金融机构的重要发展方向。 

麦肯锡全球资深董事合伙人、中国区金融机构咨询业务负责人曲向军

表示：“在全球经济普遍下行的背景下，国内金融监管部门对银行业支持
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实体经济和加强风险管理方面均提出了较高要求；从业务发展看，在利率

逐步走向市场化、以巴塞尔协议为主导的资本监管逐步加强的背景下，银

行传统信贷投放模式的业务贡献逐渐降低，业务模式创新成为重要课题。

从内部运营看，银行仍然存在流程节点多、讨论多，客户体验相对较差等

痛点，内部敏捷化、数字化程度有待提升。面对前所未有的挑战，重新思

考自身战略定位及发展路径，通过全速数字化打造新竞争优势、谋求可持

续发展，已成为所有银行共同面对的课题，因此也是今年报告关注的重

点。” 

2020 年报告继续选取 40 家代表性银行作为样本，样本银行与去年一

致。报告主要基于该 40 家银行 2019 年年报数据和 2020 年中报数据，计

算各家银行 2019 年和 2020 年年化价值创造情况并进行排名。由于截至报

告完稿时 2020 年全年年报尚未披露，2020 年年化结果与实际情况可能存

在出入，2020 年年化结果仅供参考。根据银保监会公布的商业银行业年度

统计数据，截至 2019 年底，这 40 家银行管理了中国商业银行业 83%的

资产，贡献了近 90%的税后净利润。因此，这些银行具有足够的行业代表

性。 

研究结果包括： 

1．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 

2019 年 TOP40 家银行合计实现经济利润约 5,255 亿元人民币[1]；平
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均资本回报率（RAROC）为 15.9%，较 2018 年的 16.3%下降 0.4 个百分

点，自 2017 年以来连续第三年下降。 

预计 2020 年年化经济利润约为 4,477 亿元人民币，年化平均资本回

报率（RAROC）约 15.1%，将较 2019 年进一步下降 0.8 个百分点。 

2019 年，TOP40 家银行中有 27 家银行经济利润为正值，13 家银行

经济利润为负值；有 14 家银行经济利润下滑。20 家银行 RAROC 上升，

20 家银行 RAROC 下降。 

2020 年，TOP40 家银行中预计有 28 家银行的年化经济利润为正值，

12 家银行未创造经济利润；预计有 20 家银行 2020 年年化 RAROC 较 2019

年提高，其中 13 家银行预计将在 2019 年和 2020 年连续两年提高。 

2019 年五大行及邮储银行、全国性股份制银行、主要城商行和主要农

商行的 RAROC 分别为 17.8%、13.4%、12.4%和 16.9%。其中五大行及

邮储银行、全国性股份制银行和主要农商行的 RAROC 分别同比下降 0.6、

0.2 和 0.1 个百分点，主要城商行的 RAROC 同比上升 0.4 个百分点。 

2020 年，五大行及邮储银行、全国性股份制银行、主要城商行和主要

农商行的年化 RAROC 预计分别为 16.7%、12.8%、13.2%和 15.2%，除

主要城商行外，其余三类银行的平均资本回报预计均有明显下降。 

四类银行中，股份制银行和城商行面临的竞争压力最大，经济利润创

造压力最大。股份制银行资本消耗较高，且处理不良资产压力较重，城商
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行的净利息收益率和中收创造能力虽然显著提升，但仍然是四类银行中最

低的，拖累其资本回报率的实现。 

2. 探讨 40 家银行价值提升的五大关键驱动要素以及趋势分析 

(1)除五大行及邮储外，多数银行的净利息收益率回升。建议银行加强

组合定价检视，在强化资产定价能力的同时，积极发展普惠金融、支持实

体经济，并通过数字化智能化手段消化和应对相应风险。 

(2)2019 年五大行及邮储银行和主要城商行的单位资产非利息收益率

同比上升，分别达到 0.72%和 0.70%。全国性股份制银行的非利息收益率

有所回落，但在四类银行中仍然最佳，达到 1.03%；主要农商行单位资产

非利息收益率大幅回落至 0.44%。大多数银行已开始寻求中收差异化发展

之路，建议未来积极探索增长的第二曲线，积极延展开放生态的边界，加

强与金融科技公司联合创新，打造生态圈。 

(3)2019 年，五大行及邮储和主要城商行营业费用率均有上升，分别

达到 0.95%和 0.65%；全国性股份制银行与主要农商行营业费用率下降，

分别为 0.85%和 0.73%。建议银行通过运营作业集中化、经营资源整合化、

关键作业数字化等抓手科学有效地降低运营成本。 

(4)除主要农商行外，各类银行整体资产质量较 2018 年有所改善。全

国性股份制银行的不良率及关注+不良率仍然最高，为 3.81%；其次分别

为五大行及邮储（3.75%）、主要城商行（3.31%）和主要农商行（2.88%）。
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建议银行通过数字化手段继续加强贷前准入、贷中复查、贷后组合风险管

理，提升风险预警能力, 落实问题资产分层策略, 并加速处置问题资产。 

(5)2019 年，各类银行的风险权重均有小幅上升，说明多数银行基本

上仍以扩张风险资产的模式实现增长，经营模式仍依赖资本耗用。虽然部

分银行已开始重视轻资本管理，但多数银行依然停留在重资本模式。建议

银行着眼于优化贷款组合的综合收益，以此为标杆进行资本的有效配置。

同时，建议银行形成以价值提升为目标的贷款行业组合策略，建立以价值

提升为核心的预算考核机制，提高资本使用的有效性，实现从规模银行向

价值银行转型。 

麦肯锡全球董事合伙人周宁人认为: “经济利润高低与银行资产规模

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，同时资本耗用相对较低。建

议银行在强化创收和风控能力的同时，向轻资产模式转型。” 

3. 分析银行贷款行业组合与产品组合是否创造价值，为银行资产投放、

提升资产质量提供参考 

基于当前对公业务的形势和发展趋势，报告建议银行实施贷款“行业

专业化”策略，适时调整贷款结构，匹配行业发展趋势的同时考虑景气循

环。毕竟不同行业面临不同的景气循环，针对景气下行行业，银行通常难

以从中获利。但即使是上行行业，银行也可能面临亏损。 
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在 20 个主要对公行业投放中，2019 年有 6 个行业的 RAROC 为负。

对公行业 RAROC 排名前 5 名的分别是公共管理、金融、水利环境、卫生

与租赁商务，其中公共管理的 RAROC 达到 40.4%。农林渔牧和批发零售

是 RAROC 表现最差的两个行业，分别为负 22.0%和负 15.0%；批发零售

已经连续 4 年排名倒数两位。 

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。报告在

分析 40 家银行的行业组合后发现，部分行业（如制造业、批发零售业、农

林渔牧等）贷款规模大、不良贷款率高，并且资本耗用高。这些行业的不

良率远高于对公行业平均资产的不良率，所需的平损定价多处于较高位置。

但由于这些行业的贷款综合收益率低于所需平损定价，且贷款占比高、违

约风险高、资本占用高，造成了银行经济损失。 

我们建议对公业务落实“行业专业化”，合理分配日渐稀缺的资本资

源，配合监管和宏观政策方针，提高资产总体质量，实现深耕高价值客户、

提升综合收益率、对抗周期性波动、打造长期优势的目标。 

建议银行定期调整行业结构，在资本监管要求下进行动态调整。利用

有限的资本创造更高的经济价值。有鉴于此，在原有资本不变的前提下，

报告对银行贷款行业组合进行优化模拟，优化贷款结构，增大耗用低而资

本回报率高的行业比重，相应减少资本收益低且耗用高的行业比重。我们

对比信贷组合优化前后的主要经济指标后发现，在资本不变的情况下，ROE

可以增加 0.8~1.5 个百分点。 
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