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概述 首先，中国的金融机构和监管部门要能理解此次经济危机产生的

根源。我们认为，银行业在以客户为中心的业务模式、放贷流

程、内部激励、信息与评级和监管这五大重要环节都出现了纰

漏，是引发次贷危机、从而导致全球金融海啸产生的根本原因。

认清危机根源之后，我们还要能意识到，此次金融危机的发生，

恰恰是中国金融企业辨别优劣，学习成功模式的大好时机。“当

局者迷，旁观者清”，只有在此时，中国企业才能冷静地看清楚

西方金融业在哪些领域是成功的并且是可借鉴的，哪些领域是需

要引以为鉴，积极避免重蹈覆辙的。

对于中国的城市和农村商业银行来说，我们已经看到了如潍坊农

信社、重庆农商行、北京银行、上海银行等新近崛起的“当地”

行业翘楚，他们在当地的许多业务，甚至超过了几家大的行业 
“领袖”银行，如中国工商银行等等。但美中不足的是，大多数

城市和农村商业银行缺乏银行业务方面的多样化技能，对于这些

银行而言，学习并借鉴全球成熟的银行模式将是一个很好的起

点，而金融产品、客户服务、业务拓展的地域范围都是他们需要

认真考虑的重要方面。

纵观全球成功的商业银行模式，我们认为有三种增长模式可供中

国银行界借鉴：一、围绕客户的社区银行模式；二、标准化产品

银行模式；三、产品+客户混合模式。
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一、围绕客户的深入社
区模式

这种模式通常以清晰而重点明确的

客户细分为基础，不断加强社区渗

透，围绕客户并在一定的地域内形成

规模效应。西班牙国民银行（Banco 
Popular）是这类银行的典范。他们

很好地综合运用其贴近客户、网络独

特、细分市场清晰、运营高效等优

点，强化其对社区的渗透力。零售和

小企业客户占该银行总收入的三分之

二以上，并几乎没有批发银行或投资

银行业务，私人银行业务也很有限。

在营销网络方面，西班牙国民银行分

支机构靠近中小企业，具有一定的地

区品牌效应。同时，他们还善于使用

当地代理比如医生、旅行社等介绍业

务，并支付其佣金。这种运营模式具

有很高的运营效率，各支行由统一的

运营来支持，在区域外不进行积极扩

张。

二、标准化产品的品牌
扩张模式

该模式的特点是拥有统一的品牌，决

策高度集中，利用产品的高标准化建

立跨国家或区域的规模效应。苏格兰

皇家银行是这类银行的典范，尽管苏

格兰皇家银行在此次金融危机中损失

巨大，对荷兰银行的高价收购使其元

气大伤。然而在过去的十年中，他们

利用标准化产品的扩张模式经验仍然

是值得我们学习的，包括建立金融产

品制造中心，作为其服务各分支机

构的运营、服务和技术的支持，并以

此支撑整个集团的业务增长；利用集

中的制造过程节省成本，形成规模经

济。这种模式对于我国的中型银行，

如浦发银行在达到一定规模之后，如

何有效地建立事业部制，对统一品牌

并跨地域扩张非常有借鉴意义。
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此外对于模式一，还有一种特许加盟

的扩张模式：各支行在全国拥有统一

品牌，但是支行具有高度的决策权，

客户服务也带有明显的地方特色，同

时在地区还能产生一定的规模效应。

澳大利亚的Bendigo银行（2008年与

Adelaide银行合并）是这种模式的代

表。他们通常在当地社区成立一家公

司，从Bendigo总行处获得特许经营分

行的权利，由总行为其提供品牌的特

许使用权和银行业务的支持，并与加

盟分行一起分享营业收入。Bendigo银
行的业务范围包括了零售银行、商业

融资、资产管理、外汇买卖和资金业

务、年金、财务咨询和信托业务等。

在合并前的2006年和2007年度，该

银行拥有200多家自营网点，200多
家特许社区网点，获得了良好的收入

增长和赢利表现（见第四页图一），

收入在过去五年复合增长率达14%， 
经营利润过去五年复合增长率达 
22%，均远高于行业平均发展速度。 

这种社区、合作银行及其特许模式的

核心竞争力在于“取之于民，用之于

民”，有效地结合社区和当地知识，

对所有制和标准化流程进行风险控

制，并最大可能地扩展相关的创新业

务 (包括非银行业务)。我们可以从澳

洲Bendigo的社区银行学习到很多经

验，包括所有制、市场开拓、创新业

务、风险控制和流程。这对地方银行

在本地区下辖市区和城镇的扩张很有

借鉴价值。

当我们理解危机根源以及扩散的原因

后，为银行选择适当发展模式成为下

一步的关键，而不能以一个模式限制

所有银行的发展。

尽管在以后几年全球金融市场形势将

十分严峻，中国的城市和农村商业

银行中的领先者仍然有巨大的发展空

间，完全可能引领中国的第二轮金融

改革，成为当地和区域市场的佼佼

者。对中型股份制银行和城市、农村

商业银行来说，目前正是增长的黄金

期。尤其是当主要竞争对手 — 国有四 
大商业银行面临着一系列的内部问

题，如服务、产品的高度同质化，激

励机制无法充分到位，经常无法满足

本地客户深层次的需求，并且通常无

法全面有效地与风险管理进行结合，

出现服务和风险的“真空地带”等

等。它们的这些问题和弊端，恰恰给

本地的农商、城商行带来巨大的成长

空间。

三、产品+客户混合模式 这种模式是模式一和二的混合体，其

决策的地方化程度高，品牌建立在细

分市场或某一地域，运营模式根据细

分市场专门定制，同时在区域内形成

一定的规模效应。美国的五三银行

（Fifth Third Bank）成功地运用了这

种模式，他们通过其分支机构实现更

本地化的客户服务，积极参与当地社

区银行的竞争。这种模式的主要特点

体现在分散的管理架构和个性化的服

务上。在分散的管理架构下，除了一

些必须在控股公司进行的活动，比如

资本预算、企业长期战略规划、市场

活动、财务管理和资产负债管理等，

五三银行各地区综合管理的职能分

离，所有的业务线都向分区汇报。每

个地区由当地的管理层领导，所以完

全具备开展业务及日常客户服务、运

营的管理能力。同时，银行产品和服

务的定制都在地方层面进行。在业务

领域，除了大公司客户业务集中在控

股公司，其余均在各地区。五三银行

成功的另一要素是其个性化的服务。

他们最优秀的员工始终保持贴近当地

市场，领导层能在第一时间做出决策

反应，客户服务和产品也按照当地市

场和客户细分特别定制。这是我国众

多地方性银行在当地市场取得领导地

位之后，可以考虑的一种稳健的增长 
模式。
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如今，潍坊农信社、重庆农商行及上

海银行等都已确立了在当地市场某些

业务领域的领先地位，以下是它们取

得持续成功的若干关键因素：

•	 当地市场独特的客户需求。这包

括有效的客户细分，开拓存款和

放贷业务，挖掘中高端客户的核心 
需求。对中小规模的地方银行来

说，他们应该寻找国有大银行提供

近乎同质化产品服务之外的“业务

空白”，比如尚未被满足或服务不

到位的客户需求。一旦找到并满足

这些潜在需求，地方银行很可能扩

大市场份额，成为本地居民的首选

银行。

•	 低成本有效率的发展模式。考虑到

多数地方银行需求相对集中在居民

存款和中小企业两方面，因此更加

标准化、低成本的发展模式将会为

其带来更大的竞争优势。如重庆农

商行通过向地方客户提供更有吸引

力的产品服务，既与大银行开展积

极竞争，又同时获取利润，健康发

展。

•	 产品服务上的持续创新。这既包括

电话银行、网络银行等渠道创新，

也包括信用系统评级创新。地方银

行通过精确的管理，运用最新科

技，进行系统创新，在与大型竞

争对手的竞争中保持着相对竞争 
优势。

•	 激励机制和风险管理的有效结合。

风险管理的基础是透明的公司治理

结构与清晰的利益分配，从企业

CEO到发放每一笔贷款的银行职员

无不如此。此外，对成功的中型村

镇商业银行来说，在一开始就投资

风险监测是他们获得高增长的重要

保障。

•	 地方政府的大力支持。这不仅可以

在早期帮助银行进行股权改革和资

产重组，同时，与地方政府保持良

好关系还能帮助银行获得其支持，

既可以借助其帮助来获得最好的地

方客户，也可以让银行能够以合理

的价格获得优质的资产和渠道，比

如银行分行地址等。银行的CEO们

同时也应该注意平衡与地方政府的

合作关系，与政府制定长期合作目

标，避免成为地方政府的自动提款

机，尤其是那些打算最终上市融资

的银行。

图一 
澳大利亚Bendigo 银行独树一帜的特许经营模式取得了相当不错的业绩

信息来源：年报；专家访谈；博斯公司分析
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