
 

数字化经营之道：专访麦肯

锡全球董事合伙人周宁人 
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随着客户行为线上化，数字化经营成为摆在各家金融机构面前的重要

课题。一方面，通过数字化经营，金融机构能实现高效、大规模“获客”，

有效弥补线下网点客户流失；另一方面，数字化经营能帮助金融机构“活

客”，通过深度经营提升存量客户价值；此外数字化还能赋能一线客户经

理和网点，提升其产能。但遗憾的是，并非每家金融机构都具备强大的数

字化经营能力，面对此次疫情带来的线上化挑战，各家机构几家欢喜几家

愁。那么，金融机构数字化经营的普遍痛点是什么？数字化客户经营有哪

些抓手？哪些最佳实践值得借鉴？ 

带着这些问题，我们采访了《开启全速数字化经营：打造银行新的增

长工厂》报告的作者之一、麦肯锡全球董事合伙人周宁人女士。她结合自

己帮助中国金融机构进行数字化经营转型的一线经验，畅谈开启全速数字

化经营之道。 

Profile 
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周宁人 

麦肯锡全球董事合伙人，大中华区金融机构行业组主要领导者 

曾为国内领先金融机构设计增长战略，提供转型、实施方面的支持。

在零售、公司、金融市场业务战略及转型，互联网金融及创新，组织、绩

效、人才管理等领域具备丰富经验。此外，周女士曾协助多家金融机构成

功开展了数字化经营转型。 

问：您曾经帮助国内许多领先金融机构进行数字化经营转型，能否介

绍一下国内金融机构在数字化经营方面的情况？ 

周宁人：我们谈的数字化经营主要是指数字化客户经营，这是金融业

的大势所趋。因为用户和数据正在大规模地向线上迁移，线上渠道在金融

机构与客户交互中扮演着越发重要的角色，与此同时线下也越来越受到数

字化影响。现在，许多先知先觉的金融机构已经行动起来，部署数字化手

段并取得了积极效果。通过这些手段，它们能提高网点、客户经理和线上

渠道的产能，获取新客、盘活老客，大幅提升客户经营成果。 

回顾中国金融机构的数字化经营历程，也许可以分为两个阶段

——“客户经营的数字化”以及“数字化的客户经营”。虽然这看起来有

点像文字游戏，但两个理念有着显著区别。客户经营的数字化是指将客户

从线下移到线上、将产品销售和服务从线下移到线上。在这个阶段，金融

机构对数据有了更多的积累和初步的分析。数字化的客户经营是指用大数
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据驱动客户洞见及经营策略，包括目标客群、产品适配、渠道选择等。过

去金融机构做得比较多的是线上化，现在逐步转到以大数据驱动的精准化、

个性化的客户经营。此外，领先金融机构也开始整合并打通多平台、多渠

道，搭建“全域”流量池，应用更多新型营销手段和技术，例如裂变营销、

场景化营销等，打破组织边界，让“客户”变身为“客户经理”。 

问：那么据您观察，国内金融机构在数字化客户经营过程中普遍存在

哪些痛点和挑战？ 

周宁人：我们经常看到金融机构困惑于自身数据量不够、数据质量差

等，总是认为要等到数据基础足够完善才能去做客户经营。在我看来，这

一理念本身是有误区的。金融机构的数字化经营应该是用例驱动、客户价

值驱动，沿着其希望达成的业务目标反向去找数据，以终为始。实际上，

金融机构现有数据量已经不少了，关键是如何沿着客户价值链条去真正挖

掘、使用这些数据。这是我看到的一个普遍痛点。 

接下来，我想结合麦肯锡数字化 4D 增长工厂战略来具体分析一下国

内金融机构面临的挑战。 

首先，在数据基础（Data）方面，目前金融机构底层大数据比较割裂、

数据标准和口径也不统一。比如，数据分散于不同系统中，信用卡数据在

信用卡系统、贷款数据在贷款系统，各个系统之间未能打通，无法形成一

个 360°客户视图，不能全面了解客户需求，数字化客户经营无从做起。 
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第二，在智能决策（Decision）上，无须讳言，目前各家机构的大数

据分析能力普遍较弱，尤其是数据建模能力、从数据到业务的翻译能力不

够。从而无法捕捉大数据分析识别出的机会点，然后有针对性地设计营销

活动。加之以产品为中心的文化导向，使得他们很难以客户为中心去匹配

产品方案，也就没有能力去做智能决策。 

第三，敏捷设计（Design）。在现有组织架构下，国内金融机构各职

能间相对孤立，协同成本很高。当市场和客户需求发生变化时，很难快速

在产品、风险、科技、财务等部门间达成一致，做出敏捷反应。而且每一

个环节都需要反复审核，才能进入下一环节，这种“瀑布式”流程，少则

几周、多则数月，无法做到快速迭代和决策，不能适应瞬息万变的数字时

代。 

第四，精准触达（Distribution），即通过营销技术栈实现数据闭环。

国内银行的营销系统和应用系统比较薄弱，无法将美好的数字化愿景落地，

在实施过程中往往出现节奏缓慢、效率低，无法打通“最后一公里”的营

销触达。另外，线上线下渠道协同不足，导致客户线索无法在有效渠道之

间传递和转化，形成闭环。 

第五，缺乏一个科学可量化的评估机制，无法客观估算各项营销活动

的业务影响，未能形成一个闭环，从而影响后续营销资源配置。比如，由

于银行管理会计做不到足够精细，无法精确计算出获客成本，不能有效评

估各个渠道的效率，导致后期在资源优先级分配上缺乏客观性。 



 

 - 7 - 

问：那国内领先金融机构如何应对这些挑战？能否为我们举一个具体

例子？ 

周宁人：针对这些挑战，某国内金融机构将数字化经营与传统打法有

机结合，在今年年初“开门红”期间，不仅经受住了疫情的压力测试，还

取得了近些年以来最好的成绩，有人甚至戏称这家机构好像已经预测到这

次疫情一样，真正做到了未雨绸缪。 

总结起来，该机构的做法有四大特点： 

一，以客群为单位，形成一整套端到端的数字化打法。以代发客群为

例，首先围绕代发客群的重点渠道和来源，有针对性设计产品和权益，然

后通过模型自动化匹配合适渠道，围绕客户旅程实现自动、智能化触达。

此外，他们还实现了闭环管理，在疫情期间网点关门的情况下，依然能够

实现精准触达和转化。 

二，建立了一个敏捷营销作战室，端到端策划和管理“开门红”期间

的营销实践并全程指挥。它引入项目管理制，统筹整体安排和战术打法，

同时匹配了客户管理、营销协同、系统开发在内的七大职能，实现了前中

后台联动，解决了团队间相对孤立的问题。同时，在目标分解、资源配置

方面实现了高效统筹。 

三，“一把手”挂帅、各级领导亲自督导。该机构从总行领导到部门

老总到分支机构负责人，各层级领导都非常重视数字化经营并亲自督导。
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他们通过周例会机制，确保各层级、各部门信息同步、目标一致，在遇到

问题时及时解决，使得团队更有“力量”、更有“毅力”。 

四，多种数字化工具，赋能分支机构和一线员工。例如，数字大屏实

时滚动，结构化地展示各层级、各维度的经营数据和过程数据，不仅营造

出透明、争分夺秒的氛围，也为各级机构精细化指导一线提供了数据依据，

从而对症下药。另外，为客户经理设计的远程服务平台，也在疫情期间为

一对一、个性化营销创造了条件，延展了客户经理的触达半径，更好地串

联起线上线下渠道，形成一体化闭环。 

通过这次练兵，这家金融机构产能大幅提升，客户数量显著增长，一

般性存款和管理资产规模大幅增长，个人存款留存能力同比提升。但更加

重要的是指标背后，该机构“软实力”的飞跃，通过这次协同作战，该机

构横向协同、纵向联动的数字化打法被固化下来。同时还培养出一批复合

型人才和数字化经营团队，成为未来推动数字化经营转型的中坚力量。此

外，快速迭代、容错试错的敏捷文化也在企业中慢慢培养起来。 

问：国外金融机构在数字化经营方面，有什么值得中国机构借鉴之处？ 

周宁人：我们不妨看一家欧洲金融机构的案例，为了提升数字化销售

及客户转化率，他们开展了一个为期两年的数字化营销转型项目。该项目

首先进行了四周的快速诊断，识别出四大客户旅程，优先进行数字化改造。

与此同时，这家金融机构成立了两大敏捷实验室——“作战室”和“营销

技术栈卓越中心”，包括约 20 人、来自七个部门的作战小队，从机制和技

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_33713


