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2019年银行及资本
市场行业发展趋势

普华永道第22期全球CEO年度调研行业趋势系列

业务转型，以人为本



求贤若渴
银行及资本市场行业（BCM）对科技的大力投入，回报在哪里？显
然，如果缺乏必要的人才、信任和人文精神，仅靠技术并不能实现
业务转型并满足快速变化的客户期望。

《普华永道第22期全球CEO年度调研》佐证了这一观点。我们对235
名银行及资本市场行业CEO展开了调研，近80%的受访CEO认为技
能短缺是业务增长的一大威胁（其中35%的受访CEO甚至表示“非常
担忧”，44%的受访CEO“比较担忧”）。大多数受访CEO认为，技
能短缺削弱了企业有效创新和提供卓越客户体验的能力。

那么，该如何让人才重新成为企业成功转型的核心？
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把握机遇

银行及资本市场行业的数字化转型正

在加速，为创新和差异化带来了巨大

的机遇。

近四分之三的受访CEO认为，如何部
署新兴技术是未来三年头部企业与普

通（或落后）企业拉开差距的决定性

因素。超过90%的受访CEO相信，人
工智能（AI）将显著改变未来五年的
业态。并非单纯追求降低成本，受访

CEO们更加希望通过科技来实现与
客户之间的无缝交互、传递其品牌和

市场的独特见解，同时提供更多定制

化和精准的产品与服务。

话虽如此，但即使是最先进的技术，

也无法独立形成解决方案。银行及资

本市场行业机构最需要着力思考的问

题是，科技与人之间如何进行交互。

这种交互体现在方方面面，包括了解

客户真实的需求、评估员工对变革

的接受程度、直面客户共享数据的

意愿及在征信等领域负责任地使用

人工智能。在未来，最大的风险便

是缺乏必要的技术人才，或者说员

工不知道如何以可靠、有效或有意

义的方式来使用技术。

人机互动为何如此重要？对于银

行及资本市场行业机构而言，当务

之急是跟上零售、企业和资本市场

客户的期望。客户习惯了其他商业

领域的简便、快捷和直观的服务之

后，越来越期望银行也能够提供同

样的体验。客户的期望有些是很基

本的，例如“我的贷款审批为什么

要等几个星期才能获批?”，或者“
当我从手机端转向网点时，为什么

必须从头开始整个询问过程?”有
些期望则较为复杂，为银行业和资

本市场机构在竞争中脱颖而出提供

了契机，例如“银行掌握了这么多

我的数据，这将如何协助我满足生

活中不断变化的需求，比如为日益

庞大的家庭购置新房?”，或者“
如何在市场不确定和波动期间，帮

我管理业务所面临的风险?” 

满足这些更高的期望，需要人机协

作（绝非机器取代人）。真正驱动

创新、让机器充分实现其商业潜能

的是人，而不是系统。例如，在金

融科技公司工作的千禧一代，可结

合他们的个人经历（如由于信用记

录极少或无信用记录而难以凑齐买

房首付，或难以为新的商业设想获

取资金）开发出支出追踪和消费行

为分析等新应用程序，帮助客户实

现特定的财务目标。

对于银行及资本市
场行业机构而言，
当务之急是跟上零
售、企业和资本市
场客户的期望。
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技能短缺令创新、服务质量和
业务增长裹足不前

图一 问：

“关键技能的可用性”对贵机构的增长
前景有何影响?

（百分比代表对关键技能的可用性“极度担忧”的

受访CEO）

人工智能要加以“训练”，从而更好地理解和回应人

机互动和微妙的需求，更加贴近现实生活。随着越

来越多的操作实现自动化，机器无法复制的人类技

能（包括创造力、同理心和领导力等）显得更加重

要。例如，客户的财务健康越来越成为关键服务指标

和战略目标，凸显了同理心的价值。如何部署技术，

从而实现客户乃至社会利益最大化，也需要更多的人

文关怀。滥用人工智能和客户数据不仅可能导致意想

不到的后果，也将损害企业声誉。

人的重要性，在狭隘的、以系统为中心的转型思

路中，很容易被忽视。调研结果凸显了这一维度缺

失将引发的问题：近三分之二“极度担忧”技能

短缺的受访CEO，认为其所在机构无法进行有效的
创新，且这种短缺影响了服务质量和客户体验（见 
图一）。

无法进行有效
创新

人力成本增长
超标

服务质量和客户
体验受到影响

增长未达标无法把握商机 取消或推迟了关
键战略部署

增长和盈利能力
未受影响

64%

49%

63%

35%

47%

22%

4%

资料来源：《普华永道第22期全球CEO年度调研》

调研对象：银行及资本市场行业受访CEO（样本规模：83人）
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以人为本 

那么，如何让人机协作无间? 调研结
果和实践经验表明，需要以不同视角

看待转型以及人在转型中的作用。

1. 领导者需兼备人文关怀与技术能力

新一代的领导者应是精通技术的人文

主义者。他们既要了解新技术的潜

力，懂得如何融合各项技术，确保达

成战略目标，同时具备“成事在人”、 
“以人为本”的意识。

例如，他们不会孤立看待机器人流程

自动化（RPA）或人工智能的实施，
而是注重如何将其与员工结合起来，

以提供完整的解决方案。这方面的一

个典型示例，是要为小型企业提供以

前只有大型机构才能获得的满足感。

机器人流程自动化显然可以节省员工

的时间，而通过人工智能获得的洞

察，则可帮助这些员工充分利用这些

时间更好地服务小型企业。专注于小

型企业和成长型企业也是一种很好的

方式，可以让员工获得更多工作上的

成就感，让他们觉得自己正在为社会

添砖加瓦。 

2. 给予客户安全感，并获得信赖

仅靠技术无法满足客户的期望；消费

者仍然注重人际互动和有责任感的服

务。因此，应致力于用科技来处理日

常交易，让员工有更多时间为客户提

供服务。同时需要确保员工对新技

术有足够的了解，让他们有能力判断

如何使用这些技术能实现客户利益最

大化。例如，使用移动业务来倡导节

约，而非简单地降低运营成本。 

人工智能通常会遭受来自机构内部

或者外部（客户和监管机构等）的

怀疑。以所谓的“闪电崩盘事件”

（flash crashes，指股市在短时间内
急速下跌）为例，即为基于算法的

交易系统触及了压力峰值所致，凸显

出市场对人工智能的信心还有待建

立。而在零售金融领域，如果基于

人工智能的征信系统拒绝了某笔客

户贷款，或被认为歧视了某个社会阶

层，则可能引发“技术自带偏见”的 
担忧。

5  |  2019年银行及资本市场行业发展趋势  普华永道第22期全球CEO年度调研行业趋势系列



在人工智能的应用、人工智能的参与

度及人工智能带来的机会等方面，

需要让人更多地了解并增加透明度，

才能让客户对其建立信心—这也是

所谓的“负责任的人工智能”和“可

解释的人工智能”的内涵。在这种大

环境下，理解并能解释人工智能决策

（例如，如何在信用评分中使用机器

学习，如何训练系统以及如何控制流

程）的员工就显得弥足珍贵。此外，

保持人工智能项目研发团队的多样性

也非常重要，这样才能避免日后开发

出来的相关产品不会有“无意识偏

见”。

3. 关注任务和能力，而非岗位数量

随着自动化和人工智能应用的步伐加

快，企业人力资源的战略重点往往

会出现偏差，即关注哪些岗位不再需

要，而事实上只有部分工作环节，而

非整个岗位能被取代和加强。这也凸

显出在满足客户需求的过程中，对关

键任务和能力进行系统性细分，以

及在细分后开发新业务模式的必要

性。例如，新业务模式中，如何实

现员工与机器在分工协作上达到最

佳的平衡?

仅靠技术无法满足客
户的期望；消费者仍
然注重人际互动和有
责任感的服务。
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有鉴于此，企业需要与员工展开深入

的对话，开诚布公地探讨在数字化时

代公司将如何运营，哪些工作岗位可

能会受到威胁，以及自动化和人工智

能将如何助力而不是简单地夺走大家

的工作，让员工了解到他们有机会提

升工作效率，手头的工作将更有意义

和充实。 

大规模的变革也有可能让人望而却

步。许多员工只见树木不见森林，进

而抵触变革，例如有些人选择放弃而

不是积极适应。变革也会带来很多陌

生新名词和新技术，进而加剧员工的

焦虑。例如，“什么是聊天机器人?
人工智能训练涉及哪些内容以及将如

4. 帮助员工成长，不让其掉队

银行及资本市场行业的大规模变革 ,
正引发焦虑和不安，让许多人担心工

作将发生变化，甚至丢掉饭碗。这种

担心不仅来自支付、客服和交易结算

等领域，也来自财务和投资管理等相

对职能“高端”的员工。

何影响我的工作?”企业有必要帮助
员工，让他们了解哪些是必须知道

的、哪些是无关紧要的，从而简化他

们与人工智能的整合过程。
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资料来源：《普华永道第22期全球CEO年度调研》

对象：银行及资本市场行业受访CEO（样本规模：235人）

缩小技能差距的策略包括系统
性的再培训和技能提升

图二 问：

对于缩小员工的潜在技能差距，哪种方
式最为重要?

5. 人才招聘需兼顾行业内外

超过60%的银行及资本市场行业受访CEO认为员工
招聘难度加大。许多具有适当能力（同理心、创新

力、沟通能力和数字化技能）的人可能需要从行业外

引进，这进一步增加了挑战。技术显然是银行及资本

市场行业的一大焦点，这与汽车等创新引领产业和零

售及医疗保健等客户关系引领产业的情况类似。换言

之，橄榄枝需要伸向那些尚未考虑在银行及资本市场

行业发展的人才。

然而，只有极少数银行及资本市场行业CEO相信，跨
行业招聘是缩小技能差距的最佳方式（见图二）。监

管机构对无从业经验的人担任要职存有顾虑，这进一

步降低了银行及资本市场行业机构引入新鲜血液的意

愿。因此，需要加强与监管机构沟通，阐释行业面临

的变革，缓解其对引入其他行业人员的担忧。

其他主要人才来源，包括服务提供商、战略合作伙伴

以及临时工。由于存在降低固定成本（压缩编制）的

压力，使用临时工这一趋势将越来越明显。这也凸显

出与不同合作伙伴进行灵活合作的必要性。

系统性的再培训
和技能提升

从其他行业招聘 建立强有力的校
园人才储备

挖竞争对手墙角 调整全职和临时工
的构成

40%

16% 16%

23%

5%
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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_19359


