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1、 摘要
麥肯錫公司邀請亞洲區各大銀行CEO參與論壇並參訪幾家歐洲銀行在digital banking方面的成功案例。西班牙參訪了ING DIRECT及bankinter兩家，葡萄牙則是ActivoBank。主題雖為digital banking 但本次行程並無發現這些銀行使用的資訊科技有特別先進之處，大家的目光均是著重在應用上的創新。由各行銷業務主管部門利用資訊科技這塊平台分別構思出「吸引客戶」、「行銷客戶」、「服務客戶」各方面的創意功能及產品。各家的創意雖有不同，但整體而言，大家在digital banking領域的開發，其目標或體認都有些共同之處，歸納起來有四：能隨時隨地進行交易(行動銀行)、以客為尊的客戶體驗、交易管道多元且完整功能、不斷創新。
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3、 [bookmark: _Ref371954334]本文
1、 [bookmark: _Ref371954500]目的
近年來由於IT產業的精進、雲端運用的成熟等，資訊作業可提供給各行各業的服務也愈來愈多元且多變。
銀行業在這波電子化浪潮的演進中也由傳統的網路銀行拓展到第三方支付系統的蓬勃發展、由智慧型手機的普遍而延伸出所謂「行動銀行」。其他還有電子交易安全議題的各式解決方案如電子簽章、一次性密碼（OTP –One Time Password）、行動支付等，以上這些演進我們統稱「數位銀行」或「數位化銀行」(Digital Banking)。
麥肯錫公司為此舉辦「亞洲數位化銀行高峰學會」（Asia Digital Banking CEO Academy），邀請亞洲地區各主要銀行，藉由實地參訪歐洲（西班牙、葡萄牙）幾家銀行，以了解當地銀行業有關數位化之創新運用及實踐的成功案例。
2、 [bookmark: _Ref371954506]過程
(1) 參訪行程
1.  11月6日：下午報到，西班牙馬德里。
2.  11月7日：上午參訪ING DIRECT，下午參訪bankinter，隨即前往葡萄牙里斯本。
3.  11月8日：上午參訪ActivoBank，下午總結討論。
(2) 參訪經過摘要
1. ING DIRECT：首先參訪的是ING DIRECT西班牙總部，位於馬德里近郊，占地幅員廣大，該總部的行政部門、資訊中心及客服中心均設在此。在簡報之後安排參觀資訊部門及客服中心，因屬總部單位，所有員工服裝均為輕鬆舒適型式，每個區域均為大型的辦公室埸所，採開放式空間沒有隔間，強調同事間的互動。ING DIRECT強調digital banking 給客戶的感受，客戶與銀行之往來互動有百分之38是透過網路internet，且持續的成長。ING DIRECT爭取客戶著重薪資轉帳戶(payment account，西班牙員工之薪資轉帳戶往來銀行可自己指定而非公司指定)。注重客戶關係管理但強調的是銀行與客戶的關係經營而並不著重行員與客戶的關係經營，重要大客戶則以私人銀行模式專人服務。這是靠著大量收集客戶的交易行為才能做到，舉凡平時收入(穩定)、支出(償還)情形、平時上網瀏覽駐足那些有興趣的網頁(商品)及消費習性等，這些資料的充分收集及分析，才能了解客戶的需求，提供出成功的銷售。
2. bankinter：bankinter是西班牙較小的銀行(西班牙排第六)，但以創新及高品質客戶服務聞名，而且交互行銷(cross selling)成果世界排名第一，平均每客戶購置6.3個產品。強調抓住任何「接觸」機會進行銷售，例如客戶電話打進銀行時即適時提供行銷，甚至客戶在國外ATM提款時即以簡訊銷售旅遊險並亦以簡訊方式完成購買。bankinter創新商品最常被提出的成功案例是”COINC”，COINC是專為年輕人所設計的網路銀行商品，客戶可擬訂一願望目標如買車或出國旅遊，心想達成目標的時間及所需費用，系統與客戶共同完成資金(存錢)計畫。期間可隨時檢視計畫施行進度(目標愈來愈近)，亦可隨時調整計畫時程(提供試算)，甚至可隨時改變目標移做他用，非常靈活。此商品吸引了許多年輕人成為新客戶，並吸收了龐大的存款資金。
3.  ActivoBank：ActivoBank由葡萄牙千禧銀行集團獨立設立(ActivoBank by Millennium)，也是參訪行程中唯一安排實地參觀分行據點的銀行。ActivoBank著重客戶服務，產品開發以簡單化(simplify)為導向，讓客戶易於上手或瞭解。並且表示吸收客戶主要是以客戶介紹客戶的方式，這一點倒是有些令人意外。廣設分行是ActivoBank的行銷策略，目前在葡萄牙有300多家分行據點，每個分行據點位置選擇一定為人潮多的「熱點」，分行的設計無論外觀或內部裝潢，均與廣告行銷搭配，夜晚下班後內外仍打燈，行人路過時內外皆可視。於實地參觀分行時了解到分行之擺設情形，ATM區多台ATM機與廣告牆設計成一體成型，櫃台如同3C產品店之櫃台設計，無座位，無現金。現場實作展示臨櫃開戶作業並即時製發金融卡，而且製發的是信用卡(由此可看出葡萄牙有基礎的線上徵信體系)。一般分行設３至４人包括正式員工及外僱獎金制的非正式員工，而一位經理要負責４至７家分行。
3、 [bookmark: _Ref371954519]心得及建議
            (一)這次有幸奉派出席銀行業國際性參訪活動，增廣見聞。主辦單位麥肯 錫公司邀請亞洲區各大銀行CEO參與論壇並參訪幾家歐洲銀行在digital banking方面的成功案例。集會期間全程無紙化，資料全在主辦單位提供設計的ipad上以app下載讀取，全程沒用到一張文件紙。
(二)主題雖為digital banking 但發現本次全程的重點並不在於這些銀行引用的資訊科技有何特別先進之處(事實上也無特別，大致上與國內差不多)，大家的目光是著重在應用，還有創新，準確的說就是應用上的創新。由各行銷業務主管部門利用資訊科技這塊平台分別構思出「吸引客戶」、「行銷客戶」、「服務客戶」各方面的創意功能及產品。例如西班牙bankinter銀行之行銷旅遊險，它掌握到客戶在國外ATM交易之第一時機，研判可行銷旅遊險即以簡訊發送給客戶進行行銷。客戶此時可能因忙碌尚未購買旅遊險，收到簡訊正好提醒需要。接下來更重要，此時再延伸利用現成簡訊功能搭配一個完成購買的設計，讓客戶直接以簡訊方式安全地完成購買並獲得保障，然後安心地繼續自已的旅程。簡訊目前已式微了，但當初的小小創意仍令人驚艷。觀察到本次參訪的銀行他們強調自己的特色雖有不同，但整體而言，大家在digital banking領域都有些共同的「中心思想」，歸納起來有四：
1. anytime, anywhere(任何時間，任何地點)
原本客戶一般須藉由PC電腦透過網路可以24
小時與銀行進行接觸或交易。現在由於智慧型手機或平板電腦等行動裝置的普及，銀行的服務必須提升到客戶隨時隨地拿起隨身裝置就可得到想要的服務。
2. customer experience(客戶體驗)
無論提供的是服務或是功能(交易)，重視客戶體驗是最高指導原則，無論是流程設計、介面引導，資訊交流，服務品質一路到底，一切以客戶體驗為中心。因為客戶的忠誠度不比以前，所謂老字號不見得有多吃香，整體市場之多元性造成客戶的忠誠度很容易就轉變。 
3. multi-channel, full function(管道多元化，完整功能)
銀行提供給客戶的交易管道多元化，除了分行、電話、傳真、ATM、PC電腦外， 機上盒、家電、一直到智慧型手機、平板電腦等行動裝置。現在更強調在多元的管道中，客戶想要的服務在每個管道都能提供。所以在商品開發時期，即以此規劃。
4. innovation(創新)
各行各業的普世價值。
(三)在Digital banking 領域中，國內銀行不僅面對的是同業的競爭，同時更多的是「非同業」的競爭。舉凡電信業者、通路業者、網路業者、儲值卡、甚至將來有眾多不知何來的「虛擬」業者出現都不足為奇。此時創意的發揮不能只限於自家產品創新，必須向外發展，尋求更多的支援與夥伴，創造出商機更寬更廣更多元的產品，方才能在嚴峻競爭中生存、獲利。正如同以往所謂的異業結盟，亦應由以往通路的結合進一步成為產品的結合。我們知道銀行業主要扮演的是金流的角色，以往的異業結盟模式，銀行通常扮的是別人所設計的商品中有關金流的一環，多屬於一個被動的角色，這角色還是因政策規定所保留給銀行體系的，而這層保護傘隨著時代變遷亦開始有鬆動的跡象。所以現在我們談的創新必須突破這原本的思維，不再只限於被動的等待著當別人所設計的商品中有關金流的一環，可由業務主管單位構思行銷主題及創新商品並與IT部門做整體的規劃，同時精確地邀集夥伴參與我們的商品共創雙贏或多贏的商機。尤其近來個人行動裝置的普及化，各種異業結盟的創新商品正蓬勃發展，此處商機無限亦已為普世價值。
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