
 

何大勇：2022，大中型银行

对公业务怎么干？ 
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意见领袖丨 BCG 波士顿咨询 何大勇等 

抓住新旧动能转换的时代机遇，打破认知和能力约束，创新产业生态

打法，重塑公司银行组织体系。 

 

新机遇：中国经济和产业步入新发展阶段，银行经营面临全新的机遇

和挑战 

十四五期间，中国经济加速新旧动能转换，四股力量合力推动产业结

构调整： 

新常态下，宏观经济增长趋缓 

产业积极节能增效，走向绿色低碳 

硬科技领域自主创新，国产替代加速 
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数字智能飞速发展，数字化应用从消费领域逐步渗透至工业生产领域 

而这种产业结构的大调整正对银行经营产生两大深远影响。 

1 

客户结构在变 

当前，多个传统行业经过多年高速发展后步入存量时代。行业内部不

同子赛道快速分化，企业间市场竞争越发激烈。“大象倒下”的速度很快，

“隐形冠军突起”的速度也很快。银行需要沿着实体经济的发展趋势，顺

势而为、全面掌握 “增量客户在哪里”、准确识别“谁是好主体”，而这

绝非易事。 

以在中国制造业中举足轻重的汽车产业为例，这个第二次工业革命最

伟大的产物，当前正在“新四化”浪潮的冲击之下，经历百年未有之变革。 

变化快  

2018 年，汽车全行业结束 20 年增长，首次出现新车销量下滑、进入

存量时代。 

2019 年，行业跌入前所未有的低谷，燃油车下滑高达 8%，新能源车

补贴退坡，行业哀鸿遍野。 

到 2020 年上半年，疫情进一步让行业滑坡。但到了 2020 年下半年，

几家新势力造车企业的销量增长和上市融资使汽车市场，尤其是新能源车



 

 - 4 - 

市场重现曙光。 

到了 2021 年，新能源车销量逐月上涨，增速不断突破预期，12 月份

单月的渗透率已接近20%，即每卖出100辆新车中有20辆已经是电动车。

而之前，国家规划的是要到 2025 年才能达到全年的新能源车销量渗透率

到 20%。 

从新能源车产业发展几大根本驱动因素来看，产品性能（尤其是里程

数）、电池成本的节降、客户购买结构、产业政策转为双积分等多个因素都

发生了根本性提升和转折，使新能源车的市场增长正式进入加速爆发期。

而这一切的转折，仅仅发生在不到两年之内的时间内。 

分化快  

从整车厂看，过去五年汽车品牌经历了大洗牌，除 BBA 仍在高端市场

屹立不倒外，很多老牌传统品牌已经式微，近几年又有大量新品牌不断涌

现。未来中国市场将形成外资/合资品牌、国资品牌、传统品牌内部孵化的

子品牌、造车新势力、科技公司等群雄逐鹿的局面。据统计，2021 至 2025

年之间，将上市近 260 款新能源车型，竞争将十分惨烈。 

从上下游零部件看，电动化、轻量化、智能化三大趋势也在推动零部

件赛道结构性分化。例如，基于内燃机的传统汽车动力系统（如汽油发动

机、变速器等）未来利空，而基于新能源动力系统未来仍将保持较高增速。 

快速变化、分化的市场，对银行判断市场趋势、主体趋势的及时性、
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前瞻性、颗粒度，都提出了前所未有的要求。例如，银行对汽车整车厂的

判断不能只停留在集团层面，还需要聚焦到单一品牌。对于汽车零部件客

户的分析，也不能只看区域差别，还需要细分到二级甚至三级的子业务领

域层面。 

2 

客户需求在变 

新动能驱动下，涌现了大量新技术、新业态、新经济领域的主体。其

中的优质主体，往往与传统产业的主体呈现差异化需求。 

相比传统制造产业，部分新动能产业领域龙头从技术突破到完成上市

周期较短，但同时发展初期风险更高，例如生物制药企业、芯片设计企业。

银行需要敏锐地抓住新动能企业授信贷款需求窗口期，更早阶段介入，更

多探索股债结合的方式提供支持，以抢占优势合作地位。 

这些细分赛道的垂直龙头，往往较早开始就拥有多元充裕的资本市场

融资渠道，以动力电池企业为例，第二梯队某龙头近期 C 轮融资就吸纳了

近 150 亿规模的资金，这类企业对传统贷款并不饥渴，对价格也高度敏感。 

越发追求服务体验和效率。比如汽车经销商的三方库融业务，以往开

票的效率是半天/当天即可，现在则以分钟来计，因为这会决定经销商能否

顺利抢购到畅销车型。同时，这些企业往往引入了互联网人才和经营思维，

自身本来的经营节奏就较快，也要求金融合作伙伴提供更加灵活、高效的
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服务方式。 

新兴龙头企业更加注重产业生态建设，因为只有做强生态才能最终做

强自己，而能否为其生态建设助力，比如小米、华为等，是他们选择包括

银行在内的合作伙伴的一个重要考量因素。 

此外，在旧动能所对应的部分增长趋缓、内卷严重的赛道中，也存在

大量艰难转型的传统龙头企业。一方面，他们逐步从内生增长转为外生增

长——开展大量横向或纵向的并购，或谋求地域的拓展，甚至国际化扩张

来应对市场竞争；另一方面，他们也有较大动力降低财务杠杆、优化资金

管控、提高资金使用效率，对 ABS、票据池、资金池、等服务等的需求会

更加强烈。 

以上这些新旧动能转换所带来的新需求，给银行未来的交易银行业务、

投行业务、投资业务、国际业务均带来了更多机会空间，也带来了更大的

挑战。需求在变，追求“以客户为中心”的银行，如何主动拥抱变化、快

速整合优化自身的产品体系，精准施策，为客户提供专业、定制、一站式

的解决方案，是银行能否成为优质客户首选金融合作伙伴的关键。 

新打法：行业专业化是领先银行未来的制胜之道 

行业专业化多年来一直在银行业被反复提及，但大部分国内银行对其

重视程度和投入力度仍然相对滞后。站在新旧动能转换的十字路口，面对

客户结构和需求快速变化带来的机遇和挑战，行业专业化将直接成为未来
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银行竞争力的分水岭，需要银行进一步加速，将其提升至全行的战略高度。 

行业专业化经营的本质是根植于对行业客群更深入的研究和认知，体

现在授信策略、产品策略、营销策略三方面的专业化。 

1、授信专业化 

一是要求银行授信的思维跳出传统的“关注抵押物”逻辑，更多像

“股权投资”对企业的研究逻辑靠拢，前瞻性地理解企业的竞争力和增长

驱动因子，通过对现金流的预测来研判企业真实的信用风险；二是要求授

信的观点要关注行业本质特点，切勿一刀切。比如均为电池行业，用在汽

车上的动力电池和用在手机上的消费电池，其增速、前景就截然不同，不

能同样归成一类业务来开展判断。三是授信的观点要更加及时地更新，比

如前文提到的新能源汽车行业，未来三年是最为关键的“春秋战国”时代，

银行需紧跟行业快速变化的竞争格局，大幅提升授信头像政策的更新频率。 

2、产品专业化 

要抓住快速成长的新动能企业、开展转型的传统龙头，需要银行在以

下几方面发力。一是要增强“商行+投行”的综合打法，增强投贷联动、并

购整合顾问服务、资金撮合服务、资产出表、高管股权激励融资等服务。

二是要注重提升产品的体验，提升服务响应效率、速度、便捷性，速度和

便捷性越发成为某些行业场景中服务最核心的差异化维度所在。比如对于

汽车行业，票据的体验很关键，对于轨交装备行业，保函的体验非常关键。



 

 - 8 - 

三是更好地服务核心客户的上下游生态，打造富有创新性的供应链产品解

决方案，提升整体产业链的资金回款效率，促进产业健康发展。 

3、营销专业化 

要求银行的一线客户经理，也能在客户的营销全流程中，充分借鉴和

运用相关行业洞察，从而能更主动地识别机会，并能通过“在对的时间点、

找到对的人、问对的问题、问更专业的问题”来赢取客户更强的信任。例

如，一线营销人员需要知道，当制药企业提到“中标带量采购”或“三期

临床实验通过”时，就需要主动挖掘新的融资需求。 

知易行难：破解行业专业化经营落地的迷思和挑战 

一直以来，行业专业化经营如何落地是困扰银行的主要问题和挑战。

目前多数银行仍未形成体系化的落地实施打法，难以实现从专业化的策略

向实际的业务落地和业绩提升转化。我们认为银行在推进行业专业化经营

落地过程中，需要在组织机制建设、生态场景经营、数字工具赋能三方面

破除一些迷思，找到正确的方向。 

1、组织机制建设 

搭建行业专业化的组织并不等同于搭建一支独立的行业团队或施行行

业事业部制。观察同业实践我们发现，独立的行业团队或行业事业部往往

较难整合全行的资源实现高效协同，反而容易陷入单打独斗的困境，同时

独立的利润中心定位使其容易受到行业周期波动风险的影响。 

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_40008


