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76%銀行認為他們已經完成數位化，因為他們擁有App
哦，天啊，這是一個致命的錯誤，將證明未來十年一些大型銀行的垮台
他們不至於滅亡，但將會被收購合併到其他成功適應的銀行

維持現狀並不是選項

數位轉型是指運用科技對金融業進行重新構思，需
要對銀行的商業模式和組織架構進行全面的思考

數位轉型需要進行自我創新，以便將數位化架構置
於核心位置。這種數位架構其核心系統和資料架構
本就被設計成可供外部運用，他們可以透過演算法
提供主動的、個性化的服務



挑戰者銀行成功的原因
Monzo案例

給你所有可能的資訊

熟悉你的生活方式

真誠的關心你
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3.開始做
Do it

1.該做什麼?
What to do?

4.做得更好
Do it better

2.如何做到?
How to do it?

數位轉型四階段
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3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

該做什麼?
這階段是學習。你認為誰是數位的？誰已經完成數位
轉型了？誰所做的數位化令你欽佩？你喜歡他們什麼？

資料來源：DBS 2019 年財報
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Consumer and SME (Singapore, Hong Kong) contribute
46% of Group income



3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

該做什麼?
這階段是學習。你認為誰是數位的？誰已經完成數位
轉型了？誰所做的數位化令你欽佩？你喜歡他們什麼？

Digital (SGD billion) Share Total (%) Digital increasingly
material

2019 2018 2017 2019 2018 2017

Customers (million) 3.3 2.9 2.3 52 48 39 Strong growth
momentum driven
by new customer
acquisition and customer
migration

Income 4.8 4.2 3.1 72 68 61

Cost 1.6 1.4 1.1 62 57 50

Profit before allowances 3.2 2.8 2.0 79 76 68

Key Indicators Differential over traditional
Digital increasingly
valuable

Income per customer
(SGD ‘000)

1.4 1.4 1.3 2x 2x 2x Sustained higher income per 
customer, lower CIR and 
higher ROE vs TraditionalCost-income ratio (%) 33 34 34 -20pp -20pp -20pp

Return on equity (%) 36 32 27 +11pp +10pp +9pp

資料來源：DBS 2017 & 2019 年財報 Consumer and SME (Singapore, Hong Kong)
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4.做得更好
Do it
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該做什麼?
這階段是學習。你認為誰是數位的？誰已經完成數位
轉型了？誰所做的數位化令你欽佩？你喜歡他們什麼？
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Shift happening from Operate to Build
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Operate: Includes all BAU and Production application support, data centre, network, hardware, data security/cybersecurity, 

laptop/desktop, maintenance fee for licence, tokens, POS peripherals and impairment cost

Build: Consists of IT development resources for IT Initiatives and Enhancements, depreciation and new licence cost

36
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3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?
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該做什麼?
這階段是學習。你認為誰是數位的？誰已經完成數位
轉型了？誰所做的數位化令你欽佩？你喜歡他們什麼？

• 利用資料實現增值效果

BBVA已建立全球數據平台和1座AI工廠，並培訓了830多位資料科學家和140位AI專家，成功讓數位銷售

額成長了多達9倍，整個集團的數位銷售額維持在59% 。而個性化工具也有助於提升客戶參與率及降低人

員流失率

• 提供良好數位體驗，努力消除斷點

BBVA會確定客戶再登錄時，先前的交易能繼續完成，不必輸入相同數據。早在2009年起，BBVA每年都

會舉辦全球創業大賽Open Talent，讓他們與優秀的新創交流。不怕向開發者提供自己的數據，並能夠一

同合作創造更好的客戶體驗

• 開發數位服務融入客戶日常生活

BBVA的 Bconomy App，能讓用戶比價，並依據消費習慣提供客製化的省錢建議，還能預測下個月的開銷

狀況提供參考。Bconomy也可透過大數據分析，找出消費習慣雷同的用戶消費情況，讓民眾參考。想買房

的人也能透過BBVA的Valora應用，來尋找理想中的房屋，這項功能已有約1/3的BBVA用戶在使用

• 擅用科技：BBVA 在2018年是全球首家使用區塊鏈技術發放貸款
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未來成功所需的核心能力

• 需要擅長開發數位服務

• 設計提供良好數位體驗的能力

• 利用資料實現增值效果

• 數位銀行擁有數位核心

傑克• 威爾許：「如果外部的變化速率超過內部的變化
速率，那麼末日就不遠了」。現在外面變化的速度確實
是非常、非常、非常快，所以最大的挑戰是我們如何在
內部達到同樣的速度？

• 最後一個關鍵因素是人、人才和文化
西班牙對外銀行集團，執行主席
卡洛斯 • 托雷斯 • 維拉(Carlos Torres Vila) 

如何做到？
西班牙對外銀行追求未來成功的核心能力

3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

10



如何做到？
轉型議題專注於兩件大事 : 重新建構『硬體
(hardware) 』和改變『心體(heartware)』

《數位真轉型》

Stud ios

3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

硬體是科技，心體是組織及文化
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客戶

如何做到？
這階段是學習。你認為誰是數位的？誰已經完成數位
轉型了？誰所做的數位化令你欽佩？你喜歡他們什麼？

董事會給了額外的2億新加坡幣供我使用，而不必任何事都鉅細靡
遺地管理或向董事會報告從數位轉型所獲得的回報

我們每年在科技上共花費7 億新加坡幣。現在我把這筆費用增加
到10 億新加坡幣，將那段時間稱為「頭期款」。你得先付頭期款
才能到達起跑線，但許多人沒有努力達到那個起跑點

你需要做的第一件事，就是創造一個可以邊學邊做的環境。成立
客戶體驗小組、創新小組、修改平衡計分卡、GANDALF獎學金

我們設立了一個獎項，「勇於失敗」獎（Dare to Fail award）

組織及文化

3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

你如何將客戶放在首要位置，放在你所做事情的核心位置?
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3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

如何做到?
科技正在改變金融業提供服務的七種方式

即時性

無時無刻且

無所不在

無縫接軌

個性化具有預測性

為每個人

服務

服務能夠無

遠弗屆

1

2

3

45

6

7
不要再想以年為
基礎的服務，讓
我們就借貸個幾
小時吧! 

任何妨礙存取服務的障礙，
都將被視為轉換另一家供
應商的理由。

銀行應該是隱
形的、順暢的、
無縫的。

一家銀行現在能幫我解決每
天搭地鐵，卻總是每天付費
而不是購買季票的問題。

科技正在為非銀族(unbanked)、低銀族
(underbanked)和所需服務尚未完全被
滿足的客戶(underserved)提供服務。

無遠
弗屆
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3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

如何做到?
客戶對金融業的預期和行為有了重大改變。客戶要求
更多，而且客戶體驗對不同的人代表不同的事
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DBS 由一條龍豎井式的資訊系統架構
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*Image source: Exotic Pebbles

轉為敏捷協作的小核心架構
架構必須從封閉、專屬和緊耦合（tightly coupled)，轉變為開放、協作和
鬆耦合（loosely coupled）。這一切完全是基於應用程式App、應用程式
介面API、微前端、微服務、數據中台分析功能和開放程式碼技術
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銀行需要進行資訊架構轉型
將義大利麵銀行(Spaghetti bank) 轉換為樂高銀行
(Lego Bank) 

貸款
組件存款

組件

擔保品

客戶
組件

額度
組件

支付
組件

計價
引擎評分模型

3.開始做
Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

#API    #微服務Microservices    #容器化Container       Silo,   Monolithic,   Tightly Coupled



開始做 Do it，做得更好 Do it BETTER
3.開始做

Do it

4.做得更好
Do it

better

2.如何做到?
How to do

it?
1.該做什麼?

What to
do?

銀行轉型的
挑戰和機遇

建造你自己擅長的
領域、購買你自己
無法做到的東西，
並與做得比你更好
的人合作

面面俱到就是面面不到

先做好擅長的領域

傳統上銀行自己做所有事情來服務
所有客戶，就像擁有多個同時旋轉
盤子。銀行正以越來越快的速度掉
落盤子，也讓只專注一個盤子的新
創公司更容易去干擾銀行

一旦確定了自己真正擅長的
領域，就捨棄其餘的。只專
注於一件事 — 一項核心競
爭力 — 其餘的，讓其他人
合作去做。只集中精力在你
做的最好的一招
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數位轉型一定會有挑戰與痛苦
(來自領導者、科技、客戶、員工、合作)
但如果你飛過目標而沒有受到攻擊，那麼你飛錯地方了

• 高盛自稱自己是一家擁有銀行執照的科技公司，
3.6 萬名員工中，有三分之一是電腦工程師

• 德意志銀行說：「想在銀行工作的人，最好會
說英語，也最好能編寫程式」

• JPMC現在擁有的開發人員、設計師和工程師
數量比Twitter 和Facebook 加起來還多。在
其25 萬名員工中，現在有5萬名是科技人員

• JPMC在2017 年的科技支出預算為95 億美元，
但用於新專案的支出不到三分之一，未來幾年
後的目標是將這一比例降到50％。我們正在談
論的是一家每年將50 至60 億美元專門用於創
新的銀行


