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推荐序　与银行共舞



这几年，面对第三方支付公司的金融创新，银行喊出了“我们是弱势群体”这样的口号。其实第三方支付公司与银行并没有强势弱势的关系，无论是银行还是新兴的互联网金融，抑或其他金融形态，都是为了促进实体经济的发展。金融创新必须服务于实体经济的需求，服务于国家宏观经济政策。

自2003年易宝支付创立以来，12年过去了。这12年里，第三方支付公司从舞台边缘走到聚光灯下，这里面有技术进步的推动，有监管部门的包容，也有亿万用户的需求。这几年，赶上“互联网+”的春风，第三方支付行业获得了飞速的发展，参与到新金融、新商业、新社会的塑造中。

信息技术对于传统金融业务流程的改造、对于金融产品流通渠道的拓宽、对于金融客户信用评估的优化，让一些原本由银行独揽的金融业务转移到掌握信息技术的互联网金融公司手中。银行传统上不愿多碰的小微商户如今也能够通过交易数据获得信用评级，并由此获得投融资服务；对于银行来说无法覆盖成本的琐碎、小额的支付需求，如今也能够被高效、灵活地满足；非高净值客户的小额、活期理财需求，此前无处释放，如今正被层出不穷的互联网金融产品所满足。

但是，没有银行提供的支付通道，就没有第三方支付的支付业务；没有支付业务这个基础，就没有嫁接其上的各种金融和数据服务。实际上，第三方支付公司与银行是共生关系。如果用互联网思想教父凯文·凯利的词汇来说，那就是共同进化（co-evolution）。譬如人与技术就是一个共同进化的整体。有机体会越来越机械化，而机器也会越来越有机化，共同迈向一个全新的未来。在共同进化的体系中，双方是互相需要、互相融合的。银行和互联网金融公司的关系，也是如此。

第三方支付公司的最初市场，来自银行无法很好满足的小微金融需求，正如霍学文在《新金融新生态》中指出的，“大的金融机构把这些小额、分散、非标准化的零星支付业务让给了第三方支付”，这就是如今汇成大河的互联网金融的小小源头。银行服务大型企业、大额理财有自己的优势，第三方支付公司服务小微企业、小额理财也有自己的优势，二者互为补充，更好地服务了广大的企业和个人用户。显然，没有哪一方能够颠覆另一方，二者都不可或缺，而且共同进步。

本书作者是美国第一家手机银行Moven Bank的创始人，在本书中，他通过深度的访谈和详细的案例向我们展示了银行这只大象如何随着技术而起舞。

大数据等互联网技术的发展，为整个金融业打开了一个全新的局面：数字货币、个性化金融服务、大数据征信，等等。本书将各种典型的创新尝试尽收其中，并以此对银行业的“重启”做出很多反思。

通过自我改造、涅槃重生，银行的未来也许将走向书名所言的“大数据银行”，同样地，第三方支付公司也将“大数据化”，未来的金融服务将会更加安全、便捷和个性化。我期待与银行一起携手合作，服务实体，如同2013年诺贝尔经济学奖得主席勒教授说的，让金融创造一个更美好的社会。

唐彬

易宝支付CEO及联合创始人

2016年2月22日




前言　一个沐浴新生和重构的行业



金融服务业“颠覆”的假设是一个相对较新的概念。除了20世纪70年代针对放松管制的推动以外，未曾听闻银行业内还有创新方面的大动作或银行从业者有什么创新性的重大转变。当然，虽然总是存在兼并和收购，同时行业间也不时存在联合现象，但是，银行业内却尚未出现过我们近期在音乐或出版行业所见证的那种颠覆程度，例如，通信业从电报到电话，再从固定电话到移动电话的颠覆性转变。

在2009年金融危机中期，美联储前任主席保罗·沃尔克曾对金融业过往的创新纪录进行了严厉指责：

我希望有人能为我提供哪怕是丝毫证据，证明金融创新与经济收益之间存在联系。

——保罗·沃尔克评论于《华尔街日报》“融资计划的未来”

2009年12月7日

接着，沃尔克还提出：事实上，银行业内最近的一次大创新是ATM机。沃尔克说得对。总而言之，银行业在几百年来并没有发生实质性的改变。从表面看，人们至今还在很大程度上仍然认同19世纪出现的分支机构形式。尽管我们拥有一些所谓的未来概念上的分支机构，但是，在近100年来，我们从事银行业务的方式尚未发生很大改变。

至少，在几年前因特网兴起的时候，还是上面说的那种状态。今天，我们可以看到，银行业、消费者行为、银行产品和服务的分销方式都发生了重大转变。我们看到了由诸如因特网、社交媒体和移动银行等技术所带来的巨大变化。最近发生的全球金融危机严重削弱了人们对于银行品牌的信任，但在未来几个月，这些银行品牌也可能会重拾信誉，因为信誉缺失现在已经成为公然挑战传统银行业务方式的一个理由。我们的社交媒体和社区参与使得人们对于银行效率、客户支持和费用方面的讨论非常透明，这是前所未有的。在银行业务、支付和准银行业务方面，我们也有了新的颠覆性的商业模式，这些模式发展很快，正在挑战传统模式。

完全有可能的是，面临沉重的监管方面的压力、高资本充足率要求、大量遗留的基础设施和长期形成的各种习惯，银行将在适应结构性转变方面困难重重。可以想想其他行业的一些例子，像柯达、鲍德斯和百视达公司，它们都已经输给了颠覆性的商业模式、变化中的消费者行为和技术方面的变革。

然而，也存在另一种可能，一些银行可能仍会幸存，毫发未损，因为它们能重新配置主要资源并掌控公司大船前进的航向，即关注品牌建设和运营成本，在传统业务基础上植入新型的客户体验和技术应用，创造一种新型的、富有活力的、适应性强的银行业务模式。然而，至今为止，最有可能发生的是第一种情况，仅仅因为银行业的风险管理、合规过程、对监管标准的预期和执行，以及那些30~50年前遗留下的IT系统都存在很大的惯性，所有这些很难适应我们今天生活的随时连线的网络环境。

2013年5月，我启用广播秀播客
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 ，就是为了解决这些概念和问题。我起初的意图是定期采访一些在金融服务领域最具有颠覆性的人，他们挑战常规，并试图将传统银行业颠覆，同时也采访一些行业内试图保持企业竞争力的最具创新意识的领导者。这两组颠覆性创新者可能代表了相同问题的不同方面，虽然他们采取的方式不一样，但其提供的最关键的经验或教训却是非常具有启发性的。

这本书不仅仅是对所有访谈的总结，而是从战略、技术以及成功观的角度对新兴商业模式、概念、方法（什么有效，什么无效）的一次审视。更重要的是，我们可以看看传统竞争者能从这些创新者身上学到些什么，用以启动自己的项目或计划，以及如果他们对其充耳不闻会面临怎样的风险。所有采访都富有见地，并给我们指明了新的方向，同时也可以成为对未来二三十年银行业奠定基调的技术与模型的研究案例。围绕这些访谈和概念探讨所收集到的数据，旨在深化人们对这些新型商业模型的理解，并为形成各种策略提供统计或量化方面的支持。

在后面的章节中，你会读到各种话题，包括P2P借贷、比特币以及数字或虚拟货币、挑战银行基础账户的新型银行或新型支票账户、社交媒体对主要银行品牌的影响、尽管没有分支网络支持却实现跨越式发展的银行、改变消费者行为的主要指标、可持续银行业务、财务健康状况及帮助人们储蓄的工具、活动营销如何在消失和客户旅程如何在崛起，以及技术在如何变得简洁、高度可用并对终端客户更加敏感。这些都构成了新兴零售金融服务业的核心竞争力。

然而，这些创新方式的秘籍就是依赖每个能在日常业务中推动这种改变的个体。这不仅仅是采用合适的技术或者你是否把社交媒体或移动应用整合到面向客户的策略中，这是关于什么因素驱使这些创新者尝试不同的事物，以及他们看到什么样的行业走向的问题。

在每一章中，我都询问了这些行业领袖未来5~10年内会发生什么。在许多方面，这是我对话中最喜欢的一部分，因为它表明我们今天在银行业、贷款，以及客户互动方面所尝试的一些革命性的方式，其在长期对银行业的破坏性甚至比我们所能想象的还要大。

受访者都是当今银行业一些最具创新精神的颠覆者。听听看，什么因素促使他们和他们的企业开始了新的选择，又是什么因素使他们首先选择了这些新型模式来挑战传统。然而，最重要的是，想象一下这将带我们到何处去。

正是这些创新者、颠覆者和战略家在重塑银行业，甚至可能在颠覆银行。




[1]

 《大数据银行广播秀》节目在第一年就已经排名《美国之声》（谈天说地广播网络）商业秀节目的前五，反过来也使得《美国之声》成为最受欢迎的网上广播站和iTunes应用网络中最受欢迎的播客频道。




第1章　借贷新视角



全球金融危机期间，像美国、英国等国家的家庭债务十多年来第一次呈下降趋势。但过去几个月，我们又开始看到借贷的回暖，逐渐接近金融危机之前的水平。

说到贷款发放，传统贷款人越来越发现很难与数字化服务和数字化平台竞争，后者更灵活多变，提供的信息和选择更多。比起典型的（传统）贷款申请，新程序麻烦更少，获批时间更短。由于人们对传统的银行系统越来越不信任，而且贷款成本越来越高，企业家已经开始转向数字化贷款工具，数字化工具为那些得不到银行服务或追求更透明或高性价比的人士提供了新的解决方案。

贷款已经出现很久了。事实上，贷款比正式的货币和正规的银行体系的出现还要早几千年。

过去的150年左右，考古学家发现了成千上万的有这类记载的碑文，可以追溯到公元前3000年。这些碑文表明，银子和大麦（有时还有金子）在古时被用作原始货币和财富储藏手段。美索不达米亚的商人和贷款人用银子和大麦放贷，为了避免高利贷现象，利率是法定的
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 ，银子的年贷款利率规定为20%，大麦的是33.3%。

几乎4000年以后的今天，我们还在沿用当时的一些基本贷款概念：本金、贷款期限，以及利率。

今天，获取贷款的成本变得越来越低，贷款成了一种普遍现象。在发达国家，信用的形式不断变化，像雨后春笋般涌现出来，如汽车贷款、学生贷款、发薪日贷款、抵押贷款、信用卡贷款，等等。近来，孟加拉的格莱珉
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 之类的银行比较流行小额贷款和贷款系统，以及像Kiva.org
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 那样的新的网上社交平台，为传统上得不到此类贷款的社群提供了更广阔的信用渠道。

最近几年，我们对信用的依赖和使用方式也发生了变化。20世纪80年代早期，美国家庭债务占收入的比例是60%左右；2008年金融危机爆发的时候，这个比例超过了100%。事实上，就在金融危机爆发之前，这个比例达到了峰值，美国家庭债务占收入的比例激增到几乎140%，而英国的这个数据接近170%。今天，美国家庭单是信用卡借款就达到每个家庭平均1.5185万美元，但已经从2008年年中的大约1.9万美元降了下来（见图1-1）。




图1-1　英国与美国家庭负债占总收入的百分比

资料来源：美联储、劳工统计局、英国国家统计局。

（对消费者的）好消息是：金融危机之后，像美国和英国这样的国家的债务正在减少。实际上，自从金融危机以来，家庭债务占总收入的比例已经下降了大约20%，回落到了2002年左右的水平。坏消息是：鉴于金融危机期间坏账率大幅攀升，上述债务占收入比例的下降并不是说人们储蓄增加了，而是缘于坏账率的大幅上升。

我们发现，发达经济体债务不断上升的核心问题是系统中缺乏对贷款真正成本的透明度和对你自己资金的能见度。

在借贷比较低的20世纪60年代，当时的银行账户就是一个存折，没有什么自动柜员机、信用卡或借记卡。如果你想花钱，你得带着存折到银行分支机构取现，你会清楚地看到取款将如何影响你的整个财务状况。通常，你的花费也不能超出你银行账户上的余额，很少出现透支情况，如果账户现金不足，支票将会被退还，最常见的融资方式就是住房抵押（不是信用卡）。

如今，信用卡和借记卡的使用，确实使我们不是那么容易发现我们花钱的速度。对于靠薪水过日子的68%的美国家庭
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 ，确实是个问题。我们绝大多数人不会那么精确地记录下我们银行账户的往来明细，而只是尽可能地对日常开销做一个粗略的估计。那么，不可避免的是，消费者在商店里购买一周的生活用品，掏出信用卡付账时，交易会被拒绝，原因只是费用比原来意识到的多。或者更糟糕的是，消费者突然超支了，并且是他们去自动柜员机时才发现账户由于透支费而欠账300美元。

我们生活中使用信用的方式将不断变化。说到消费者的实际成本意识，不管是美国的学生贷款、抵押贷款、信用卡贷款，还是医疗贷款之类，都需要在债务的实际成本的能见度方面更加透明。同时，信用决策将在下一个十年经历快速的变化，原因是绝大多数此类决策是即时做出的，不再需要你坐在某个分支机构里填申请表，而是当场发生，风险评估不再是基于你的历史违约记录，而是基于消费者的行为。




[1]

 美索不达米亚文明公元前3000年的早期记载、公元前1800年的《埃什努纳法典》和《汉谟拉比法典》都对高利贷和贷款有法律方面的规定。




[2]

 www.grameen-info.org.




[3]

 About Kiva via Kiva.org.




[4]

 American Payroll Association Survey,September 2012（see Jim Forsyth,“More Than Two-Thirds in U.S.Live Paycheck to Paycheck:Survey”,Reuters News,September 19,2012）.




信用评分比实际风险变得更重要



我在2010年移民到美国，尽管我有一份体面的收入
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 ，来美国之前信用记录没有任何污点，现金状况良好，投资组合强大，持续性信贷风险最小，但我还是不能得到贷款者最起码的青睐和需要的资金。

问题是，美国银行系统变得如此依赖信用评分，以至于不看评分就没法做出好的风险决策。在许多人脑海里，信用评分更多的是用来惩罚被认为有不良记录的借款者，而不是真正地提供贷款
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 。绝大多数信用评分比消费者的行为滞后
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 30~60天（并不像人们认为的那样可以准确预测违约的可能性），并且消费者看到的信用评分经常会与贷款者看到的大不相同
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 。

凭借我的收入水平和风险记录，对任何一个贷款者或信用机构，我都是一个安全的赌注。但是，因为我没有一个精心制作的信用评分记录，对贷款者来说，我是个无足轻重的人，并且被理解成一个错误的负面形象，一个假定“有罪的人”，原因是我（按业内理解）有一个很薄的信用档案。假如银行仔细审核我的情况，他们将会发现：我每个月都有存款，而且花的比挣的少得多，所以，我持续还贷能力是非常强的。另外，过去4~5年，我的收入连续上涨，这个趋势表明，我的还贷能力确实在提升。所有这些，没有一样是重要的！一个好的信用决策是建立在实际风险基础之上的，可是，该理念已经被另一种机制所替代，即一个标准化的评分机制。没有至少两三年的历史记录或专项投入来积累这个评分，它是不能准确地预测风险的。

现在，一个似乎合理的解释就是：我们生活在一个需要即时或快速找到贷款途径的社会里，也许在商场买东西时，你就需要某种自动评估信用风险的系统。如果没有一个更好的系统，也许信用评分或信用机构就是我们拥有的最好的办法？假如回到20个世纪80年代，这样说也许是对的。但是，今天，根据美国公共利益研究集团的报告，现行系统提供的信用报告79%的时候都是错误的
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 。还有，这个系统耗资大，坏账管理差，其设计主要是为了保护贷款者，而不是积极帮助借款者，哪怕借款者具有比较低或中等的信用风险。结果，表现好的经常贷款的人得到最好的信用评分，而不是那些只有在没办法情况下才选择贷款的风险低的客户。

目前，贷款机构普遍接受的一个衡量整体信用风险管理绩效的方法是违约率，更具体的叫法是坏账率。全球金融危机期间，像美国银行之类的许多银行发现，抵押贷款的违约率在2010年已经飙升到24%
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 ，信用卡贷款的违约率在2009年达到13.82%
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 。今天，美国银行抵押贷款违约率的名义比率是6.7%
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 ，全国的信用卡违约率也降了下来。美联储公布的2013年第一季度的抵押贷款（房地产贷款）的违约率是2.32%，信用卡的是3.8%
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 。Lending Club是美国最大的P2P贷款者，其当前市场投资组合的有效违约率为3%，根据现在的市场情况，绝对有竞争力
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 。

过去的2~3年，P2P网贷作为一种新类型的资产，其履约能力大大增强，并保持了令人满意的违约率。Lending Club现在的总贷款规模已经超过30亿美元（见图1-2），是2013年1月记录的12亿美元的两倍还多
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 。考虑到他们2012年3月贷款额才刚破5亿美元，其贷款额的增长已经非常可观了。与全国信用卡的平均年利率14.96%相比，Lending Club的平均年利率保持在13.34%
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 。2013年1月，Lending Club在过去21个月期间的所有“存款”回报率平均为8.8%。在同样的时间段，标准普尔500指数已经10个季度负增长，平均总回报率仅为4.1%。




图1-2　总投放贷款（LendingClub.com）

对于我们所服务的信誉高的借款者，我们的风险评估的定价模式比传统的银行信用卡往往能节省（他们）几百甚至几千美元，传统信用卡会像任何其他人一样对他们高收费。我们（业务）的快速增长是由那些不受传统模式待见的信誉高的借款者推动的。

——雷诺·拉普兰赫，Lending Club的CEO
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P2P的理念在其他市场也在快速发展。截至目前，英国的Zopa已经贷出4亿多英镑，英国总的P2P贷款接近8亿英镑，包括Ratesetter和FundingCircle之类。也许，更有意思的是，Zopa正以每年60%的速度增长，近两个多月以90%的速度增长，过去12个月的贷款总和达到1.44亿英镑
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 。Zopa的坏账率是0.5%，平均贷款利率为6.7%
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 ，创造了业内最好业绩，其坏账率才是英国业绩最好的银行的一半
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 。P2P网贷现在占英国零售贷款市场（非抵押贷款）大约3%的份额
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 。




[1]

 根据《纽约时报》的交互工具，你只需年收入30万美元，便可跻身收入前1%人群。




[2]

 “Store Purchases Could Punish Credit Holders,”WNBF News,August 19,2009,www.wmbfnews.com/story/10671306/store-purchases-could-punish-credit-holders.
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 See FICO:www.myfico.com/crediteducation/questions/why-scores-change.aspx。




[4]

 “Consumers’Real Problem with Credit Scores,”Wall Street Journal,September 25,2012.
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 U.S.Public Interest Research Group study as reported in“Oversight of Credit Agencies Long Overdue,”Huffington Post,November 2012。
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 FDIC 2010 Statistics,in“Default Loan Percentages Top 25Largest U.S.Banks,”JMAC Funding—The Hard Money Pros,June 2,2010.
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 “Bank of America Shuns Card Debt,”Bloomberg,August 24,2009.
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 “Mortgage Default Rate Spikes in June,”The Street,June 2013.
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 “Federal Reserve Charge-Off and Delinquency Rates on Loans and Leases at Commercial Banks,2013,”Board of Governors of the Federal Reserve System,November 15,2013.
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 “Defaault Rates at LendingClub&Prosper,”LendingMemo.com,July 25,2013。
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 Lending Club statistics.
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 “National Average Credit Card APR Rates（U.S.Domestic）,”CreditCards.com.
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 “Can You Trust Peer-to-Peer Lending？”The Telegrapb（UK）,March 3,2013.
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 汇丰银行是英国表现最好的银行之一，同期的违约率是0.9%，几乎是Zopa的两倍。数据源自汇丰银行的年度报告。
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 “Retail Lending in the United Kingdom,”MarketLine Report,October 2012.




贷款的新视角



贾尔斯·安德鲁斯是Zopa的CEO，也是两个创始人之一，采访他是我们深入了解为什么P2P网贷比传统的贷款方式业绩突出的一个途径，为什么他们的违约率只有英国大银行的一小部分，特别是Zopa的表现。


布莱特
 ：贾尔斯，请您先给我们说说Zopa。Zopa是干什么的？你们什么时候开始这项业务的？Zopa的目标是什么？今天已经发展到了哪一步？


贾尔斯
 ：Zopa在世界上最早开始P2P网贷业务，于2005年3月建立。P2P贷款有点拗口，但我们做起来很简单。我们把那些有闲钱的人和想要借款的人联系起来。这样做就取代了中介银行，因此，双方都受益。我们的目的很简单，就是通过为存钱和借钱的双方提供更好的价值，为我们看到的低效的金融系统注入效率。


布莱特
 ：在这方面你们是第一家。那么，是什么使你们相信会有人需要这种与以往不同的贷款方式呢？


贾尔斯
 ：我认为，我们首先想到的是这样一个问题：“为什么消费者比大公司得到的金融服务要差得多呢？”我们的结论是：“因为一个市场（债券市场）已经成型，把银行中介抛在了一边，不仅大大提高了效率，还为大公司提供了更好的价值。大公司不再去它们的银行借款，而是在债券市场简单地发行债务。我们琢磨，这种事为什么不能发生在消费者身上呢？数据已经有了，但市场只是依靠可信的第三方数据。许多真正有用的消费数据，可以（为我们）提供市场信息。我们认为我们可以复制市场模式，但这次是为消费者。”


布莱特
 ：在你们的贷款模式方面，过去我们俩谈论的是你们如何评估风险。常常让我好奇的一件事是你们在违约率方面的出色表现。总之，在不良贷款违约方面，你们是英国市场上绩效最好的机构之一。


贾尔斯
 ：布莱特，我认为自从我们上次谈话以后，我们的业绩更好了。在英国，我们有最好的贷款记录。过去8年，我们的违约率在0.8%以下。如果按年度算，那就意味着我们一年的信用损失都低于0.5%。对比起来，银行每年的违约率在3%~5%。我们确实好多了（在违约率方面）。我认为，我们业绩好的部分是由于我们选择的创建贷款模式的时间，即在世界日益过度负债并非常担心支付能力的情形下，在2013年的今天，这些听起来可能有些平淡无奇，因为我们已经经历了危机。但在2005年，它看起来并不一般，当然，这并不是说给那些银行听的，它们仍然按照人们以往的历史记录发放贷款，并没有真正考虑贷款是否可持续。另外一个原因是我们运气好，选择在每个人都清楚危机一触即发的时候创建了这种贷款模式。

我们还没有聪明到可以预见两三年后发生的次贷危机，但是，我们确实看到了消费者过度负债。还有一个原因，就是我们创建了更好的模式，更充分利用数据，以及采用一些其他数据。我们的绝大部分数据仍然来自传统信用产业，我们还发现这些数据总体而言是最有前瞻性的，所以，我们用的数据和银行的相似。但我认为，我们花钱买的更多，而且数据使用方面更智慧。我们也开始使用其他的一些数据渠道。另一部分原因是采用P2P网贷模式，一些人从其他人那里直接借钱，可以促使他们在一个相对的影响圈里表现更好。有证据表明，在某些情况下，消费者优先考虑偿还我们的债务，是因为还清贷款还受其他人文因素的影响。

部分原因是建造更好的模型，更充分利用数据，以及采用一些其他数据。我们的绝大部分数据仍然来自传统信用产业……但我认为我们花钱买的更多，而且数据使用方面更智慧。我们也开始使用其他的一些数据渠道。

——贾尔斯·安德鲁斯，Zopa的CEO


布莱特
 ：非常有趣的心理学！所以，贾尔斯，从运作方式讲，Zopa在本质上听起来像是一个社交网络，一个你把借款者和贷款者联系在一起的网络社群。从商业的角度看，社交网络化和网络社群的建造对Zopa的成功起了多大作用？


贾尔斯
 ：有一个积极的忠诚的贷款者社群，对我们真得很重要。可能听起来好笑，但社群作为一种客户服务工具很有用。人们确实对于其他顾客提供的信息反馈很好，通常比公司提供给他们的信息反馈还要好。把所有顾客交流的内容放在你公司内部网站的讨论平台上，放在Twitter、Facebook或其他类似的反馈页面，并且准备好共享客服方面的质询，这些都足以说明一个公司的透明度，事实上，把家丑外扬是一件让人幸福的事。

网络社群在建立诚信方面起着重要的作用。我认为，借助其他人群的社交网络，并使其成为一个招揽顾客的工具，真是太美妙了。这样的情景，我们还没有真正看到。我的结论是：人们使用社交网络，真正的目的并不是谈论钱。之所以被称为社交网络，而不是商业网络，是有原因的。


布莱特
 ：你是指人们不会在Twitter上分享，“哇！我刚刚得到一笔Zopa贷款！”


贾尔斯
 ：“看，外边那辆锃亮的轿车，我确实是用借来的钱买的。”不，借款者不太会谈论这样的事。相反，贷款者更高兴谈论这些，因为他们觉得自己做了件聪明的事，他们乐于分享他们对贷款的见解，这对我们有好处，他们甚至更乐于与别人分享他们对事物的领悟。


布莱特
 ：即使面对一个好的信用记录，有一个好的信用评级系统，在经济困难时做出过所有正确的决定，但对外贷款是一件很难的事。贾尔斯，你们这些家伙突然出现，彻底颠覆信用产业，也许在个人贷款和债务整合方面会替代银行，是想成为救人于危难的英雄吗？


贾尔斯
 ：我们不会替代银行，理由有二：第一，Zopa不是作为典型的最后贷款者来运作的（可以说，美国的P2P网贷业务也是如此），通常，我们不会把钱贷给那些无论如何也无法还款的人；第二，我们使用和银行一样的数据来分析银行为什么没有更智慧地把钱贷给人们。假如你有资格获得贷款，（从我们这里）你将会花费更低的贷款成本。我觉得，贷款者面临的挑战是智慧地使用数据，并能对借款人形成正确判断，即，他们不仅有偿还贷款需要的资金能力，而且之前的记录表明他们有还款的意愿。


布莱特
 ：对于什么时候考虑一个人信用记录背后不为人知的故事，银行通常是有选择性的。


贾尔斯
 ：银行有资金的约束。让我坐在伦敦直接对这一点发表议论比较困难，但我会谈谈我们和类似公司比较常见的一些做法。

Zopa和其他P2P网贷机构专注于银行业的一个比较窄的领域，目的不是全面替代银行，我们只是指望分得银行业务的一杯羹，做得高质高效。通过给具有还款记录的人提供个人贷款，我们可以达到完全不同的效果，即吸引存款者。由于我们可以给出一个能预见的长期的回报，贷款本身就创造了存款。这不是说我们可以轻而易举地提供信用卡和经常项目服务，因为我们没有能力平衡变幻无常的收支，而且我们的贷款者需要一个有规律的稳定的收益率。但是，在存贷业，我们可以分得银行业的一大杯羹。我认为这也是特别困扰银行的一项业务。银行更感兴趣于他们的核心业务，即提供抵押贷款、经常项目，或者面向大公司的贷款业务，而不是给消费者提供买车的小额贷款。


布莱特
 ：说到“替代银行”问题，你提到你们的存款利率比较高，贷款利率比较低。考虑到传统贷款模式，如何做到这一点？你们怎么赚钱？利润率在哪里？


贾尔斯
 ：简单回答，就是我们特别高效。我们开展的是在线直营业务，没有沉淀成本，不用建大的分支机构，等等，商业模式比较高效。可以这样说，银行有利差，即银行付给存款者的利息和向借款者收的利息之差。借款者付的利息就是银行利用吸纳的存款获得的收入。现在英国银行的利差超过10%，比记忆中的都高。我猜美国的情形也是如此。

我们的模式是通过一定的收费和低坏账率来弥补与银行利差之间的差距。如果把所有的因素都考虑进去，我们的利差大约是3%，而不是一般银行的10%。这是个好买卖。


布莱特
 ：仍然是一个不错的利润率。


贾尔斯
 ：3%的水平，我们还可以赚到钱。

接下来，我来谈谈我们可以从P2P网贷和新型贷款者（如Zopa、Lending Club和Prosper）的模式那里学到什么。现在，让我们聚焦于一个完全不同的信用风险评估方法。




基于社群的与以往不同的信用评估办法



在《银行3.0》
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 那本书里，我描写了美国市场银行业的心理状态，那里的特许银行比世界上任何其他国家都要多。美国对社区银行模式普遍接受，部分原因是基于如下观点：大银行，即我们今天称呼的大而不倒的银行，本质上是银行业中的“外来模式”。

例如，在美国，20世纪三四十年代，“分支机构业务”在银行业内广受诟病，因为这种建立在效率、销售额和现金交易基础上的千篇一律的分支银行业务模式损伤了个人主义和社区银行业务的做法。这些所谓的主张分支机构业务的“外来制度”被贴上了“垄断、不民主和带有法西斯主义色彩”的标签，被看作“个人主义的破坏者”
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 。这也解释了为什么美国拥有比其他发达国家更多的机构，因为美国管理者从历史上就追求把对社区的支持机构化，使垄断性做法难以立足。

——《银行3.0》第4章：银行分支机构能获救吗？

历史上讲，社区银行的一个真正的好处是社区银行家有能力，他们知道你的名字、家庭，可以对你的风险值做出准确评估。这种个性化的银行模式很难被击败，但如今，现实点讲，这种服务和与顾客之间的关系已经很少见了。

当银行不断壮大和分支机构经理的自主权越来越少，评估风险的能力已经被优化成一套算法和规定，即一种依靠一组数据来转动把柄的黑箱信用风险模式（黑箱吐出一个结果）同意或拒绝。

随着我们的数据越来越丰富，以及对消费者行为的理解越来越深刻，我们将会看到，社区银行经理在当地做信贷决定时会本能地依靠这些数据，这种数据的回报率会更高，但需要应用更智能的决策模型。在这方面，依靠社区将是机构降低风险的一种方法。如果你的朋友愿意为你担保，那应该说明一些问题，难道不是吗？

这就是Lenddo在接受和评估新顾客时使用的贷款创新方法背后的一些故事。为了发现更多，我与Lenddo的CEO杰夫·斯图尔特先生就他们的信用评估和小额贷款进行了如下对话。


布莱特
 ：杰夫，你们总部在美国纽约，但绝大多数业务发生在美国以外。请给我们谈谈Lenddo，你们的业务如何开始的？贷款的去处呢？业务基础如何？


杰夫
 ：Lenddo帮助人们证明他们的身份和可信度，使得他们能够在新兴市场得到金融服务。进入该行业是因为我们之前建立了几个公司，员工来自世界各地，他们不断要求从我们这里贷款。可是，因为我们的目的是雇用称职的、努力工作的员工，当时我们不是特别理解他们的要求。他们只是不断要求借款。所以，当我们探究此事，竟然发现有12亿人口是正在步入新兴市场的中产阶级，他们一般不受当地金融机构待见，不能享受充分的金融服务。我们认为，这好像是我们应该能做到的事情。

当我们探究更深入，我们撞到了改变了我们生活的某样东西，应该就是小额贷款的概念。小额贷款服务的是金字塔底层的一个完全不同的人群，它真正吸引我们的是：它已经发现如何让社群参与进来，以便人们还贷。

还款使社群受益，整个过程让人难以置信地高效。

为了真正了解小额贷款的奇妙和它为什么如此成功，我们利用一年中大部分时间采访小额贷款方面的专家，即行为经济学家和人类学家。我们学到的是，我们可以在线上复制它。Lenddo的整个假设
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 是：你不只是拥有网上朋友，你的线上社交的足迹代表了一个真正的社交图表，一个现实的社交网络。就像你在金字塔的底端，利用小额贷款创造了一个社交环境，其中，你可以非常有效地利用资金，你可以为中产阶级复制一个这样的环境，使他们以较低的成本得到金融服务。


布莱特
 ：如果你把我当作银行家，问我到新兴市场放贷怎样，传统的思维应该是：我会感到犹豫不决，会说“这个，都是低收入人群，没有多少利润空间，好像挺冒险”。但是，请告诉我，你们是如何处理风险和违约率的？你是在说，因为社群的因素，具体讲是你们利用社交网络上的信息或情报，你们的风险和违约率很低吗？


杰夫
 ：因为社群的作用，我们的违约率是很低，但也看我们把钱贷给了谁。这个人群是地球的未来，即新兴市场的中产阶级，地球上大部分财富都是由这个阶层创造的。

客观讲，两年前，我们在菲律宾首次开展业务，外包产业或呼叫中心的失业率是零。毫不夸张地说，你走出来，到街对面就可以找到另一份工作。这些白领都是受过高等教育的人群。想想那些正在处理保险投诉、为戴尔计算机公司接听客服电话的人们，他们非常称职，收入在不断攀升。一般白领员工的月收入为400~500美元，在过去的1~2年呈两位数增长。


布莱特
 ：你们一般平均贷款额是多少？


杰夫
 ：我们在亚洲的平均贷款额是450美元，在拉美是650美元。


布莱特
 ：好像和月收入对应。


杰夫
 ：完全正确。我们的贷款期限一般从一个月到六个月或一年，贷款额大约是一个月的收入。


布莱特
 ：贾尔斯，我来问问你，只是想和Lenddo对比一下，你们Zopa在英国的贷款额一般平均是多少？


贾尔斯
 ：在5000英镑以下。


布莱特
 ：很有意思。5000英镑可能也非常接近英国一个专业人士一个月的收入。有趣的是，这和新兴市场的情况相对应，平均贷款额大约是月收入的水平。杰夫，你们贷给新兴市场刚起步的小型企业的额度是多少？


杰夫
 ：我们贷款是为了某种授权或许可，所以，教育是我们服务的最大领域。智能手机是另一个大的种类。卫生保健方面的贷款常常为了家庭的其他成员，而不是借款者本人，如姐妹、姑姨。即便如此，向我们贷款的人群是非常具有企业家精神的。但我们做的不是评估企业本身。

如果他们和家人待在农村的家里时购买了存货，然后带回城里卖给他们的朋友，我们不评估这个企业本身，我们评估的是这个人的品格。这回到了我们几千年来贷款业的老传统，就是基于对人品的判断，基于他们在社群的名声。在小型企业贷款方面，你会有一个阈值，突然间，商业模式本身（即商业计划）不再那么重要。但是，正像J.P.摩根被问到“什么更重要，贷款是看资产还是看收入”时曾经指出的那样：是人的品格。对任何业务，人的品格都很重要，尤其对于小型企业，人品确实意味着一切。

我想，如果从什么地方你可以看到承保过程中社群参与可以发挥很大作用，那就是在小型企业的空间。你在小额贷款方面也看到了这一点。


布莱特
 ：贾尔斯，英国情况如何？根据你在Zopa的经验，你们的借款人当中有多少为建立一个小型企业而融资，并且把Zopa作为一个融资的平台？


贾尔斯
 ：我们贷款的出发点就是希望贷给小型企业，因为现在贷款者只想贷款给消费者，所以我们常常发放问卷问其原因。得到的回应是他们曾经渴望贷给企业，因为当时觉得那是值得和有用的。

我们和Funding Circle一样，正在与政府合作，所以也在尝试新鲜事物，我们正在启动一个贷款给个体经营者的项目。我们已经为个体经营者贷款，但如果他们试图把钱花在经营方面，我们就不给他们贷款。我们会对个体经营者进行评估——从玻璃清洁工到理发师、律师，英国有350万个体经营者，如果他们申请消费方面的贷款，我们就会评估。就像审查某个人的就业记录一样，我们会看他们的个体经营记录。但如果他们说想投钱在他们的经营上，我们肯定会拒绝贷款给他们，因为我们发现那是一项额外的风险。

现在，我们正在投放一个新的产品，是针对个体经营者经营目的的。开展个体经营者业务的理由是因为，就像对我们现有的消费者客户所做的，我们可以利用同样的一套信用模式为他们提供资助。


布莱特
 ：贾尔斯，我在想，在英国，你可能看到政府有一个“贷款资助”计划，就是通过银行给小型企业资助。政府把钱给银行，但是，一般说来，银行只是把钱留着。政府能否利用P2P这个更直接的渠道真正来刺激经济呢？


贾尔斯
 ：绝对可以。政府已经明确表态，如果我们能够运作起来，政府就继续提供资金。我在Funding Circle的朋友也这样告诉我，政府提供资助。政府知道银行都用这些钱干了什么，政府对此十分恼怒。银行没有办法把那笔钱用作住房抵押贷款，但却可以放在那里美化它们的资产负债表。


布莱特
 ：杰夫，在印尼或菲律宾，Facebook的使用已经很普遍，如何调动网络社群？就是说，你们是怎样调动社群力量支持Lenddo的？


杰夫
 ：很简单。为了得到贷款，你需要社群的人来支持你。我们发现：你所在的社群里，谁会支持你和你在一个什么样的社群都是预测你还款可能性的重要因素。情况是一些人帮助你加入得到贷款，结果，他们也想贷款。这种情况越来越多。我们开始时只有100个我们认识和信任的客户，然后增加到1000名、1万名，后来到10万名，人数还在上升。


布莱特
 ：所以，你们所在的社群是一个获得信息和客户的渠道。


杰夫
 ：绝对是！我们曾和一个顾客谈话，他说他的朋友不相信他从网上借到了钱，他也没能说服一个朋友来申请，直到他的朋友们又从其他三四个得到贷款的朋友那里听说此事，才最终决定尝试。客户人数像滚雪球一样，还在上升。因为这是一项社会性的服务产品，想要朋友参与，就得让他们得到某种好处。在近期，我们还看不到任何减速的可能。
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透过镜子看：贷款3.0？



在贷款业务方面，杰夫和贾尔斯都谈到的一个关键领域是：基于数据的新模式和不同的风险机遇观，以及信用评估和商业模式将会如何发展。我还格外地想多了解一些，想看看今后的5~10年情况会如何。


布莱特
 ：想象一下，银行业务继续发展，我们已经开始这种新型贷款业务，并且有一种不同的风险观，我们已经建立了与以往不同且效率高、违约率低的评分和评估系统等，社群也参与了进来，并成为我们在新兴市场获取信息和客户的重要途径。

贾尔斯，在我们继续打破人们借款甚至存款的方式的同时，这也是我们正在亲眼看见的事情，你认为，10年以后，这种新型业务模式将会怎样发展？你觉得它的未来如何？你怎样才能在银行业为其开辟一个专有的领地？你是否发现，主要因为这种贷款模式的麻烦少、人们容易获得，它越来越成为一个可行性选择？


贾尔斯
 ：你用“领地”这个词，非常准确。我们的这种模式发展强劲的原因是我们只从事银行业务的一小部分，并且做得更好。正像你说的，我们比较高效，麻烦少。我能想象，像我们的P2P业务，可以夺走银行贷款业务的绝大部分。我是认真的，我们可以从它们手里夺取绝大部分。我认为，这种事也可发生在银行其他各类业务中。

银行的好多业务确实与银行业没有多大关联，比如发票贴现。银行的保理业务是不依托其他任何一种银行业务的另一个例子。简单说，这些新的业务模式可以做得更好。银行已经与这种无效的业务模式斗争了很多年，也对你写的破坏性变革之类的东西抵制了很长时间。银行是最后一个被颠覆的行业，但我想，现在，它终于发生了。它将来还会发生，不是因为一个通用的模式将随之而来，并做得更好，而是因为许多小的、机智灵活的玩家将会把其中一些小事情做得更好。他们不会错过那些非常有趣的事情。


布莱特
 ：杰夫，你为Lenddo创造了一个独特的市场领地，因为这个市场之前是不必要存在的，或者是一个没人提供过服务的细分市场。你认为你们自己的业务在以后的10年会如何？还有新兴市场的贷款业务呢？


杰夫
 ：我同意，这都和变革有关。我想，你将看到，软件、技术和社交网络会从根本上消除人们对金融服务的传统要求。你将看到，就像Napster重塑音乐界或Skype重塑电信业一样，这个行业将被重塑，理由是（数据）处理能力、数据本身和（网络）连通性完全改变了（市场的）动力系统。

当你的（网络）社群可以为你担保，你不需要一个大的信托中介。社群中的朋友只需要点击一个按键即可。你不需要花旗银行总部的一个主机来处理（你的请求）或弄清楚怎么办。你的手机可能比20世纪80年代世界上的绝大多数金融机构有更大的（数据）处理能力。这简直是一个完全不同的景象，而且，我同意，它将继续变化。

你的手机可能比20世纪80年代世界上的绝大多数金融机构有更大的（数据）处理能力。

——杰夫·斯图尔特，Lenddo的CEO

然而，我不赞同将只有一群小玩家。我确实认为，这个国家的消费金融大约是媒体（金融）的两倍。当我说媒体，我是指Facebook、Google、杂志和电视。消费金融比它们的总和还大。


布莱特
 ：有一件事颇让我关注，即使你看个人贷款这样的一个产品，你确实是把它看作促成买车、买房或者创业的一个工具。此前，如果人们没有完成各种折磨人的申请表格和获得开展某项活动的专项贷款或贷款资格，银行能做的就是阻止人们从事上述活动。

杰夫，有了你说的那些工具，即数据分析、实时功能，为了人们在需要（确实需要）的时候能够及时得到贷款，贷款本身不再有明显的产品特征或需要单独的申请程序，这是不是有营业时间减少和风险评估简化的趋势？

把融资决策嵌入到我们为顾客开展的其他活动的过程中，如创业或买房，不是更符合逻辑吗？


杰夫
 ：绝对是。我认为技术能让你做的，是把信誉（实时）量化，必要时可以使用信用和金融服务。这对消费者来说是正确的事，但对贷款机构不是。


贾尔斯
 ：我完全同意杰夫的说法。这都和消费者有关。所以，金融机构没有为消费者着想，我们这样的企业是把消费者放在第一位的。我们将建造消费者需要的体验，那可能是实时的，或者不是，这并不重要，重要的是按照消费者的意愿行事。




重要启示



尽管Zopa和Lenddo事实上是两个非常不同的企业，但从采访他们传递的信息中，我们可以听到几个不断重复的主题。


首先，想把贷款业务做得更好，窍门是不见得按照银行现行的办法去做。


Zopa和Lenddo的做法表明，它们在核心业务方面都比从事类似业务的银行更有效率，它们面临的违约风险一般都较低。虽然它们的利润率低于大的金融机构，可它们在基础投入、获取信息和客户以及贷款发放方面的成本都低得多，它们的风险评估模式也更加准确，这就意味着银行在同样的基础上没法与之竞争。

与那些至少理论上发明了商业贷款的人士相比，新一代的贷款人做的更出色、成本更低、安全性更高。


其次，Zopa和Lenddo都是从顾客需要解决的问题开始的，而不是我们需要开发什么样的贷款业务，或我们应该提供什么样的产品。


贷款业务现在的问题是，无论从风险评估的程序，还是从顾客互动的角度，贷款这件事，特别是申请过程，都让人烦心。总的来说，在整个贷款过程里都没有快乐可言。可是，买房、买车或办理出国旅行用的信用卡都需要使生活更便利的信贷业务。

Lenddo看到了一个新兴的市场，一个大概10年后规模将会是成千上万亿美元的大市场，Lenddo意识到这个市场远远没有得到应有的服务，可是，传统的信用评估办法又发挥不了作用。目前还没有数据，但即便有，银行在现阶段也只能对新兴市场中正在兴起的中产阶级退避三舍，只是因为风险太大，不能采用传统的方式——事实上，风险大得简直难以想象。

等这个市场真正成熟到大玩家进入的时候，Lenddo这样的玩家将会有明显的经营优势，不用说社群的信任，就是品牌建设，如果不花上成百上千万美元，想获得同样的优势都是不可能的。

Zopa的大部分优势在于它的数据，它使用的数据和银行的一样，但像采访中贾尔斯所说，他们对数据使用更充分，数据分析做得更好，以至于Zopa的贷款违约率仅仅是汇丰银行的一半，汇丰在过去几年可是英国市场上这方面业绩最好的银行。这说明，它们可以在利润率和利差3%的水平运行，而不是英国商业银行目前10%的利率水平。

如果你是个养老基金或保险公司之类的机构贷款者，正在寻找一个投资风险低的业务，收益率要高于投资大额可转让定期存单或固定存款，风险要低于反复无常的股票市场，Zopa这样的玩家就做得很好，比大而不倒
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 的捆绑式的贷款投资组合强多了。

我们探讨的另一个方面是，看5~10年以后，简直棒极了的客户体验。我们发现，贷款获批的时间在过去一二十年里大大降低。在许多发达经济体，（商）店内贷款申请可以马上获批，但随着智能手机和移动平板电脑的出现，可以想象，消费者可能在一个房地产促销会上正和中介面谈，或在一个汽车交易行里正为了一辆新车讨价还价，即使不能立马得到资金，但也会马上需要一个贷款预批准决定。那些坚持只有看到书面申请才能做出风险评估的银行将不会成功，那些只是利用现有的信用评级系统自动完成该程序的银行将会看到违约率的攀升。还需要做些额外的——更智慧的事情。

这就是大数据及其分析进入贷款游戏的理由，但还有更多的非传统的想法。Lenddo展示了一个社群担保系统，如果你的朋友不为你担保，你将得不到信用。如果你贷款违约，那可能会影响你将来的担保公信力和你获得贷款的可能。因此，你将对你担保的朋友持特别谨慎的态度。拿新兴市场来说，这种系统比为了创立一个传统的FICO
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 信用评分系统而努力建立足够的数据要高效得多。就像是我的朋友圈恰恰认识我们俩共同的朋友，而后者不太可能归还他们或许为了修车而借的500美元一样。

（网上）贷款空间里的颠覆者，犹如利用技术或改变消费者行为和习惯的颠覆者一样，往往是在下述情况才发生的。

·现行系统或程序存在阻力，如审批时间过长，申请程序太复杂，且缺乏透明。

·出现了用新视角看待风险的更好的风险（评估）模式，包括更准确的以消费者行为为基础的模式，和那些目前非常流行但主要依赖滞后指标的模式相比，它使可能性违约的能见度更高。几年之后，它将成为（网上）贷款空间里一个数十亿美元的业务，旧的信用评分模式将很快被预测性更好的数据所替代。这个空间现在的投资规模是非常可观的。

·出现了基于社群影响力、可信朋友圈和更低成本的廉价的、扩展性强的（客户）获取模式。根据NYLX的数据，美国平均（贷款）中介费在2480美元左右，较大的抵押贷款玩家为了每一笔长期贷款业务而花在获得满意的潜在客户方面的投入就有800~1200美元
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 。线上单一贷款业务使得获取客户的花费历史性地减少了一半还多，但对Zopa和Lenddo这样的企业来说，它们的花费比这还要低得多。

还有另外一个因素没有探讨，但又似乎很重要，在Zopa和Lenddo那里也还没有看到，可是，我想Lenddo可能会特别容易适应这方面的变化，那就是对现有贷款进行更好的风险管理。

看看今天的贷款违约情况，追踪拖欠债务的借款人，代价非常高，成功追回的概率相对很低。顾客服务的费用在攀升，结果可能是债务清偿，最后是法律程序。所有这些都降低了利润率，导致不可避免的损耗，这是业界的叫法。可是，如果银行在将要做出可能增加其违约风险的决定之时，可以利用技术，标示出相应的客户，就可以使他们避免做出增加风险的错误决定，这可能比典型的事后硬性处理违约的方式强多了。它不是惩罚性的，就称它为预防性风险管理吧。

通过管理或改变顾客行为的风险管理方式潜力巨大，我们也只是有了今天的技术和数据，才能真正关注这个领域。它具有改变借贷领域游戏规则的潜力。

数据应用的另一个领域是预先审批功能和评估或预测什么时候客户可能需要融资的能力。拥有预先审批功能，能和贷款需求匹配，将会使贷款者在近期受益无穷。贷款的导火索，不管是（你）走进汽车交易行、Google从你的智能手机搜寻到买房方面的信息，还是你女儿的18岁生日、高中毕业以及她被大学录取，所有这些数据都可以赋予你较快满足某个顾客贷款需求的能力，甚至是在顾客还不知道自己需要贷款的时候。

像Zopa和Lenddo这样的未来贷款人，对贷款机遇和风险问题有着非同寻常的理解，基于此，他们比现在的贷款人速度更快、质量更好、成本更低。

他们当然有资格上银行颠覆者的校友录。




[1]

 Too big to fail.




[2]

 FICO信用分是美国的一种个人信用评级法，因为其创始人Bill Fair和Earl Isaac的缘故，也被称作Fair Isaac。




[3]

 See Quora Answer:http://qr.ae/NZySm.




本章采访对象




杰夫·斯图尔特
 ：自从10岁时摆他的第一个柠檬饮料摊位以来，已经是一个连续创业者。他是Lenddo的创始人和CEO，Lenddo是世界上第一个网络社群，可以让新兴的中产阶级利用其线上社会关系建立自己的可信度并获得当地的金融服务。过去15年，杰夫创建了六七个技术公司，横跨四个大洲，雇员1000多人。公司包括风险开发公司Urgent Group和新技术公司（也是天使基金的联合投资者）Urgent Ventures LLC。他创办的另一个公司Mimeo.com，两次进入Inc.500强发展最快的企业，还进入红鲱鱼全球创新100强和德勤高科技高成长500强企业。


贾尔斯·安德鲁斯
 ：世界上第一个P2P网贷公司Zopa的联合创始人，也是Zopa的CEO。我非常欣赏他在网站上发布的个人简历，所以这里再发布一下。

我是贾尔斯，企业的创始人之一。但如果我企图暗示（Zopa）是我的主意，那会引来大麻烦的！

我现在负责它的运行，主要想找到离开我能把它运营得更好的伟大人物。因此，我最近反复做的就是对外继续宣传Zopa、与媒体打交道、到处游说。哦，星期五的晚上喝一杯，还是表明实际上仍在运营这个企业，哪种做法是大家的妙招呢？

除了Zopa之外，我对石油和两个小怪物
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 驱动的任何事物都有着异乎寻常的兴趣，我希望它们能够成长，同时把P2P网贷想象成和我们去自动柜员机取款一样正常。




[1]

 贾尔斯的职业生涯最早是在汽车行业，并于1992年与人一起创建了Caverdale公司，专营汽车零售，该公司于1997年出售。在欧洲工商管理学院获得MBA后，他投身咨询业。2004年，他与人一起创办了Zopa。这里“两个小怪物”指的应该是他非常感兴趣的两个领域：汽车和网络。——译者注




第2章　更加快捷与智能的支付时代



从你过生日时常常从奶奶那儿拿到的支票
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 ，到每月的定期薪水，再到每月的抵押贷款和租金支付，我们享受的很多银行服务都是与支付息息相关的。无论是在商店的银行卡支付，银行同业交易，还是跨国电汇转账，在满足这些基本功能方面，银行都常常是我们必须要去的地方。但是在今天，一种虚拟的数字化支付革命正在发生，而大多数并非发生在银行。

PayPal创造了十分简单的转移支付机制，从它的诞生，到最近出现的Dwolla、Square、Venmo、LevelUp、M-Pesa、Alipay
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 等，相比起几年前一个谦卑的银行家所能想到的，我们今天有了更多样的支付工具
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 。




[1]

 美国以外的地方，check写作cheques。




[2]

 Dwolla是一家美国的电子商务公司，旨在为客户提供一个在线支付系统及移动支付网络。Square也是美国的一家移动支付公司，消费者可以通过配套移动读卡器，在有网络的状态下，利用手机打开相应的应用程序，刷卡消费。Venmo是一家支持小额支付的电子商务公司。LeveIUp是一个汇聚电视游戏综合资讯的站点，注册用户在2009年已超过45万。M-Pesa是全球首个由移动运营商独立开发和运作，而不涉及传统商业银行的新型移动银行业务。Alipay支付宝，是中国阿里巴巴集团旗下的第三方支付平台，致力于提供简单、安全和快速的支付解决方案。——译者注




[3]

 这个采访于2013年5月9日在节目中首次播出。




关于支付，历史教给了我们什么



如果看看支付的历史，我们可以发现，即使是自从交换和以物易物制度的最早期以来，支付手段总体来说比较单一。在欧洲，纸币最早于1661年引入瑞典，从历史的角度来说，时间并不算长。当然，中央定价货币的交换于18世纪已经非常成形，但本质上这还只是一个非常简单的价值交换体系。

随着电话的出现，而后是电脑，一种从世界一端付款到另一端的支付手段出现了，但是这远比纸币或以物易物基础上的传统货币交换要更加复杂。它要求交易的双方互相信赖，这就带来了很大程度的复杂，但是这带来的效益体系或价值交换是显而易见的。它使得因距离过远而不能被有效实行的商业交易能够因为这项技术的存在而实现。

支票付款则要求成立一个类似的权威主体，但它的优点也很明显：只有收款方才能使用支票付款，并且支付受到保护。这个好处超过了相对复杂的文件处理、邮寄、保存等不利方面。

当信用卡支付网络出现时，指导思想就是你不需要携带如此多的现金，但你仍然可以在各地付款。现实情景背后的系统本身是非常复杂的，但是一旦这一系统从“Knucklebuster”
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 技术转移到POS
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 电子终端机后，便捷的消费体验就足以让消费者很快接受信用卡。

更快速度的转账需求以及过去简单的现金支付系统中不存在个人身份认证，都使得现代支付的复杂程度逐渐增加，因此，新模式诞生了。




[1]

 Knucklebuster是在电子信用卡终端出现之前，接受卡与复写纸的早期信用接收装置的绰号。这个装置需要用力拉住信用卡以在复写纸上印下卡号，这个过程多次蹭破店员的指关节。




[2]

 Point-of-sale.




颠覆支付，并使它消失于无形



2009年Microsoft Showcase
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 的一个视频中提出过手机支付出租车费的设想，使用者无须掏出现金，刷卡或点击就可以离开出租车。我相信这是当今世界上支付的终极方式，即这个系统聪明到可以识别你，但却消除了多年来我们所见过的所有支付阻碍——事实上，它比现金支付的阻碍还要少，因为你的身体不需要做任何动作。

Uber
 


[2]




 是当今采用这种技术最好的例子。你进入一辆Uber车，搭车到终点并离开，支付自动在Uber网络中执行，收据会发送到你的手机上。付款几乎消失于无形。

现在我们亲眼见到的所有有关支付技术的最终形式都不仅仅是为使支付夺人耳目，而是使支付变得无形和流畅。

这个新的支付范例的独特价值在于知识及其所处的大背景，而不是支付便利本身。这样来考虑这个问题，电话可以从世界一端打到另一端的基础是世界上通信运营商之间的利益分配协议、传输和技术标准、移动手机相关的制造体系、数字信号处理芯片、信号塔以及转换技术等。但是如今打电话并不复杂，我们只需要按下按键，魔法就发生了。技术、协议和系统大多是无形的，只要电话接通，我们就会收到账单。

支付的复杂性正越来越显现出我们常说的冰山模样，非常诱人又简单的用户体验展示在水面上方，而其所有的复杂性则掩藏在水面下方。我们在科技上的进步，无论是无线电（RFID
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 、NFC
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 、BLE
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 、etc.）、手机、生物统计，都正被整合成为一种用户体验，这种体验消除了60年来系统中出现过的任何阻碍。阻碍不是价值，它不过是不断演化的系统中所产生的复杂性而已。然而今天，在位者却十分看重这些阻碍，因为正是这些阻碍保护他们远离竞争，从整个过程来看，支付在过去还不十分复杂，只是在近几年，我们让支付变得复杂了。

这种情况必须改变，也确实正在迅速地变化着，这就是这一系列访谈的主题。




[1]

 Microsoft Showcase 2009:www.microsoft.com/en-us/showcase/details.aspx?uuid=cd65d16c-4b22-432b-83a7-ffc37baa17da.




[2]

 Uber is an app that allows users to order,ride in,and pay for a private taxi service in the United States.Similar apps like Hailo and others exist in other markets.




[3]

 RFID（Radio Frequency Identif ication）射频识别技术，可利用无线电信号识别特定目标并读写相关数据。——译者注




[4]

 NFC（near field communication），近距离无线通信技术，是一种短距离高频的无线电技术。——译者注




[5]

 BLE（bluetooth low energy），蓝牙低能耗技术，是低成本、短距离、可互操作的鲁棒性无线技术，专为小数据率、离散传输的应用而设计。——译者注




互联网改变规则



当谈到支付时，人们就会有一个对美国支票消亡说法的合理怀疑，以及移动手机和云端将如何推动支付科技创新。事实上，我最近在《未来银行》的欧洲外发布会上接受了采访，他们提到弗兰克·阿巴内尔
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 ，其个人“英勇行为”在电影《逍遥法外》
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 中被生动描述，他的话曾被引述：“只要我们还有厕纸，那我们就一定有支票。”但是，弗兰克，非常抱歉，我不同意你的观点。尽管世界上2/3开出的支票仍然是在美国发行，但是支票的戏剧性衰落是显而易见的。

2000年，在美国有170亿张支票开出，但现在每年只有50亿张
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 ，并且到2018年，这个数字将会再缩减一半，美国用于个人支付的支票总共将会缩减95%。我不认为有人可以反驳这不是一个巨大的转变。今天，世界上没有任何一个经济体中的支票使用是增长的。

问题是：未来将替代我们现在所使用支付系统的会是什么呢？什么将会颠覆人们使用现金、支票和传统银行网络的习惯呢？我们今天所见的创新真的会让支票和现金灭亡吗？如果真的如此，会创造一个不一样的支付环境吗？

我认为我得邀请支付系统最重要的颠覆者、Dwolla的创始人本·米尔纳来做个评论。2013年4月，Dwolla在C轮融资1650万美元
 


[4]




 ，并且扩张其运营到旧金山。2013年10月，Dwolla与ADS（联合数据系统）合作发布了为终端消费者提供的Dwolla信用服务。其后台是一个无卡的自有品牌信用产品，当消费者使用Dwolla对Dwolla的合作商家支付时，可以实时使用该产品，产品刚发布时共有40个合作商
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 。今天，有25000名商家、非营利组织和政府使用Dwolla的服务
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 ，这得益于最近与移动银行服务公司mFoundry
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 建立的合作伙伴关系，它们的网络拥有超过800家银行和信用社，并且在2012年拥有超过20万客户
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 。对于小于10美元的交易，Dwolla不收取任何费用；大于10美元的交易仅收费25美分。


布莱特
 ：本，让我们开始谈谈Dwolla是如何形成，从何处开始发展的。在颠覆性支付的话题中，让我们来探讨一下支付界正在发生着什么？痛点是什么？最大的进步是什么？首先，你可以为那些还不了解贵公司产品的人们解释一下Dwolla是什么，以及它是如何形成的吗？


本
 ：Dwolla是一个支付网络，基本上可以允许连接到互联网的任何人或物向同样连接到互联网的任何人或物付款，收款方可以不支付任何中间费用就收到付款。这种相对简单的事情意味着我们建立了属于自己的支付网络，允许任何与互联网连接的设备进行金钱交易，无论其原因为何。

Dwolla源自于我之前的一家公司。我曾经拥有一家电子商务制造公司，每天的订单都来自于我们的网站。我卖掉这家公司时它的年收益是150万美元。这扣除了一年5.5万美元的信用卡付费。可以说，我开始有点对信用卡付费感到困扰。我开始寻找一种可以通过互联网支付而不需要支付中间费用的系统，然而我却没发现任何一家，因此我决定自己去建立一个。


布莱特
 ：Dwolla被视为各种系统的替代品，从可以替代ACH网络（美国支票清算体系）、银行间电汇网络系统到可以成为替代Visa、MasterCard、Discover和AmEX的颠覆性的店内商家支付系统。

当你决定去创建Dwolla的时候，关于在哪里会最有颠覆性，你是否有一个具体的目标？或者这个产品是否是主要为了使“甲客户”可以更加简单地向“乙客户”或“乙企业”付款？


本
 ：问得好！在最开始的时候，我们并没有想得那么清楚。我们先从简单的事情做起，这些简单的事情就是：“因为互联网触手可及，你需要能够得到你的钱并与他人交换。”另外，因为所有的钱实质上是以数据的形式被记录的，因此交易成本不需要那么高。最后，我们意识到为了实现这些想法，我们需要创造一个终端到终端的解决方案。当公司的交易额开始增长，我们开始意识到ACH系统内部的缺陷和其他类似的问题。我们的早期理念是，“我们只是想解决这个简单的问题”，并且最初我没有意识到这实际上是一个非常庞大的问题。要解决这个问题，我们需要提出一个端至端的解决方案，不仅仅能够让我们和金融机构，而且还能直接和消费者、开发者和商家相互交流。我们的结论是拥有一个让任何事物都能连接到金融机构的核心、但仍然可以和终端用户交流的终端至终端的解决方案。那天结束时，我不确定能否成功，但我们坚信互联网应该是开放的，而且无论网络带我们到哪里，我们都应该跟随它。


布莱特
 ：说说你们团队的情况，Dwolla都由什么人组成？


本
 ：我们现在已经有大概40名成员，分别来自得梅因、堪萨斯城、奥马哈和纽约，并且我们的队伍还在壮大。我们是一群相信支付应该会更好的人，并且我们也十分幸运，一些在得梅因、艾奥瓦和奥马哈的金融服务业人士教给我们有关支付的基础知识，十分坦率地讲，那是他们的饭碗。上述几个小镇都是从事金融服务的白领比较集中的地方。

我们是一群相信支付应该变得更好的人。

——本·米尔纳，Dwolla


布莱特
 ：我曾遇见过一群Dwolla的人，尤其是在纽约等地的聚会上，我对所有我见过的你们团队成员的印象就是：他们对你们正在做的事情充满激情，这对一个新公司非常重要。你是如何激发团队的这种热情，或者你是如何辨别一个人是否符合你们的团队文化呢？


本
 ：充满激情并且真正想成事的人，要坚持到底！我希望我们团队有这样一种文化：我们的成功真正依靠那些“输送产品”的人，需要确定每个人都理解我们要去解决的大问题是什么，并且根据我们能够服务的市场份额来衡量我们的业绩。我不认为我们公司中有人不清楚市场有多大，机会有多大，或者困难有多少。因为解决好了前路的困扰，人们都能够埋头辛勤工作。当好日子来临的时候，大家都为之庆祝。


布莱特
 ：我们之前说过，仅美国银行卡支付系统，交易总额就达到了400亿美元。但是实际P2P的转账交易量要远大于此。对于Dwolla在支付方面的总交易量，你定了怎样的目标？


本
 ：我们关注市场整体大小的办法就是通过银行卡、像PayPal这样的第三方支付平台以及支票和电汇。这个市场的总量有几百万亿美元。这绝对是出奇大的一个市场，这还只是在美国。我们不仅关注人与人之间，企业与消费者之间，以及企业与企业之间等不同类型的商业活动，也关注消费者对政府、政府对消费者等商业活动。这些都属于我们经济中主要服务系统的应用问题，包括自动交换中心和联邦资金转换系统。我们认为，它们决定着我们的市场份额与机会大小，并且也推动着我们在系统使用方面更加开放。

我们为政府提供服务的软件和人们买咖啡所用的软件没有任何差别。科技是如此开放与通用。到现在，我仍不知道如何去测量全球市场的大小，但我感觉到在美国的机会大到让我们无法忽视。机会越大，意味着我们将让更多的钱留在人们口袋里并流向市场。


布莱特
 ：在今天，一个消费者如何使用Dwolla？Dwolla将在未来如何发展？


本
 ：我们看到的典型使用情况是人们购买咖啡或其他需要的东西，可能是在酒吧买单或者其他地方。但是对我们来说，业务增长最快的人群是因出售服务或产品而收到钱款的客户。尤其是自由职业者，他们对我们来说是巨大的商机：他们中某个人可能要给全国范围内的几千人快速支付一大笔钱，他们显然不想寄支票。现在，我们能看到消费者使用最多的是在人们收到一大笔钱的时候，之后他们要为这笔钱找到不同的存放地点和用途。有时他们把钱直接存到银行账户，有时他们用来交易。

当看到自由职业者们一天内会得到几十万美元，或者那些美国电子竞技联盟的参赛者可以赚几百美元，你会感到惊讶。18岁和35岁的平面设计师在收到钱后的消费习惯是不同的，而我们的目标很明显，就是帮助他们在Dwolla网络中找到其他的花钱途径。


布莱特
 ：非常好！能告诉我在接下来的12个月里Dwolla会发生什么激动人心的事吗？


本
 ：我们需要确保专注并勇往直前。我们发现有些东西运作很好，并且当你身处于这样一个巨大的市场中，找到一些运作得好的东西时，不因一些新奇的事物而偏离初心是非常重要的。我们目前所关注的事情，就是确保在我们的开发过程中服务客户，让项目启动并运转起来，而且通过我们今天拥有的这个出色产品实现公司的持续增长。我们只需要保持专注！




[1]

 弗兰克·阿巴内尔（Frank William Abagnale，Jr.），生于1948年4月27日，是一位美国安全顾问。他以他早年伪造支票、冒充身份、骗取信任与脱逃的经历而闻名于世。20世纪60年代，从弗兰克·阿巴内尔16岁开始的5年中，他于26个国家伪造了250万美元的支票，从而被多个国家通缉。——译者注




[2]

 《逍遥法外》（Catch Me If You Can），是由斯蒂文·斯皮尔伯格执导，莱昂纳多·迪卡普里奥、汤姆·汉克斯、克里斯托弗·沃肯等主演的犯罪电影，梦工场电影公司2002年出品。该影片讲述了FBI探员卡尔与擅长伪造文件的罪犯弗兰克之间进行的一场场猫抓老鼠的故事，影片获得第75届奥斯卡最佳男配角及金球奖最佳男主角等20多项大奖。——译者注




[3]

 FDIC.




[4]

 RebccaGrant,“Dwolla Raises$16.5 M from Andreesen Horowitz to Revolutionize Banking,”Venture Beat,April 30,2013,http://venturebeat.com/2013/04/30/dwolla-raises-16-5m-from-aaandreessen-horowitz-to-revolutionize-banking/.




[5]

 Sarah Perez,“Payments Network Dwolla Moves Beyond Cash With Launch of‘Dwolla Credit’In Partnership with ADS,”Tech Crunch,October 22,2013.




[6]

 TechCrunch.com.




[7]

 mFoundry是一家移动支付创业公司，受智能手机增长的带动，其业务近年增长迅速。mFoundry与一些更具颠覆性的公司合作，例如，与在线支付平台Dwolla的合作，通过用户银行实现点对点的P2P支付。2013年2月，mFoundry与FIS移动支付公司达成最终协议，FIS以1.2亿美元收购mFoundry。——译者注




[8]

 Andrew Flynn,“Dwolla COO Charise Flynn/The Innovators Intervies,”TechFaster,February 13,2013,www.techfaster.com/dwolla-coo-charise-flynn-enterpreneur-interviews/.




在支付系统中，我们需要共同标准还是银行



去年，美国尽管经历了自20世纪30年代大萧条之后的最大经济危机，其GDP依然占世界总额的20%左右
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 。目前，美国、英国、德国、俄罗斯、独联体国家和中国统治着世界的支付领域，但是，在非银行支付总量上，美国占世界总额的50%以上。在全球电子支付与交易中，情况也很类似，北美地区（加拿大和美国）仍然在过去的几年中占据世界支付总额的一半
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 。如果认为这要（至少部分）归功于北美地区健康的支付系统与银行基础设施，那是合理的。

去年，Celent
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 报告称世界上仍然有2/3的支票是在美国签发。当世界在快捷支付上加速发展时，美国一直在加强Check21法案
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 ，支持一个20世纪50年代开始流行的体系。在最近一次投票表决时，美国银行界否决了美国全国自动票据交换所协会的快速处理与结算动议
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 ，可能会在美国给ACH实时支付系统
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 一个机会。直到2012年第一季度，没有接受EMV
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 作为银行卡支付标准的只有美国和朝鲜。

2012年第四季度，朝鲜接受了EMV标准，留下美国一国抵抗，有关EMV在2015年10月推出的时间框架的争论仍在商家、发行机构和网络之间继续。这使得全球性先进的支付设施还没有露面。

除了商家、银行、发行机构和互联网不同意使用条款外，EMV标准在美国缺少支持的最主要原因是美国想要跳过EMV，直接采用移动支付。最合理的做法仍然是接受修改过的EMV标准以保证安全元件的部署，至少作为为手机装备Visa和MasterCard网络的部分措施。但是目前被Visa和MasterCard所使用的支持无触支付和移动支付的转换技术，即NFC
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 ，在美国的生存比在其他市场都艰难。

很多支付专家最近多次把NFC称为集体失败，这个科技得到了“不服务消费者”的绰号。尽管Google在Google钱包中接纳了这项技术，并且也被广大手机制造商所采用，但是美国POS机接受NFC的过程痛苦而缓慢，很多大型零售商一边争论Durbin效应
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 和交互费用，一边拖延替换现有的POS终端机。尽管美国对NFC的支持寥寥无几，但在欧洲、澳大利亚、中国和东盟国家的无触交易却发展迅猛。

像法国、英国、澳大利亚和波兰等国家的有记录无触交易量占总交易量的25%~80%。但是今天美国的无触交易量只占各种卡支付的0.9%，相比之下少得可怜。目前全世界有70个国家在试用NFC技术，所以尽管遭受广大支付界的批评，但该项技术仍然是可以让现在的POS网络在向店内移动支付的转变中生存下来的最佳选择。如果银行说不接受EMV标准的原因是移动支付即将跳过芯片和PIN码
 


[10]




 ，那么你可以期待这个行业将更积极地探索一种移动支付标准。

从外面的眼光来看，美国正迅速成为一个巨大的闭环支付系统，在内部系统里有很多活动，但是与世界其他地方的协同性不强。美国正在迅速发展成为一个支付孤岛，并在支票和银行卡标准方面，美国系统比世界其他国家落后了10年。




[1]

 The Economist.




[2]

 See IPFA Report Novmber 2011.




[3]

 Celent美国赛讯咨询公司，国际知名的研究与咨询公司。




[4]

 Check21法案，全称为《21世纪支票交换法案》（Check Clearing for the 21st Century Act），是美国关于支票使用期限的法案。——译者注
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 美国全国自动票据交换所协会NACHA（National Automated Clearing House Association），负责监管ACH网络和标准。




[6]

 ACH（Automated Clearing House），自动清算所系统，是覆盖全美的一个电子清算系统，用于银行间票据交换和清算，主要解决纸质支票的低效和安全问题。ACH适用于工资发放、政府福利津贴、养老金的发放、保险费、消费者账单、抵押分期付款及利息的支付、企业间贷款结算等，主要为政府机构、公司、企业、消费者提供小额支付服务。——译者注




[7]

 EMV是Europay、Mastercard和Visa卡网络电子支付的标准组织。




[8]

 NFC（near field communications），近场通信技术。




[9]

 Durbin修正案（2010年Dodd-Frank华尔街改革和消费者保护法），因允许信用卡和借记卡可以在POS机刷卡而减少了美国银行在交易费用方面的收入。




[10]

 CHIP和PIN是给在POS机执行的最常见形式的EMV交易的术语。




单凭创新与自由市场已远远不够



美国有6000多家银行和社区银行，超过7000家信用社，从数量上讲，它有着世界上最复杂最多元化的银行业市场。Mechanics Bank的数字化渠道战略主管布拉德·莱默尔指出，目前仅美国就有超过500家新成立的移动支付公司
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 。这是真正意义上的自由市场经济，是以往许多伟大创新的源泉。

PayPal显然是今天世界上全球支付商家中最为成功的一个，2013年第三季度交易总量达430亿美元
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 ，每年增长25%。但是PayPal从影响力角度，目前尚未被商店采用。顺便一提，PayPal希望今年手机移动支付量可以达到至少200亿美元，所以，当美国可能已经在ACH方面失败而没能实现更快捷支付的时候，PayPal在一个顾客需求为上的系统里仍然由于其实时反应和移动支付的特点为人们指明了方向。

Google钱包和ISIS链接状态路由协议过去两三年已经投资近10亿美元到其相应的钱包科技，但是合适的POS基础设施的缺乏极大地阻碍了它们的发展。

Crinkle
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 是支付世界最近的新生儿，在近几个月中已经募集了2500万美元，但是踏入了一个要和Square、Dwolla、Venmo等产品竞争的领域。Square在商家加盟方面已经表现十分优异，但是仍然依赖于老式的刷卡技术。

然后在美国出现了商家客户交易系统
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 ，一款主要为战胜Visa和MasterCard等传统信用卡网络而设计的店内移动支付技术，这样消费者就可以在家里进行转账。

这甚至还没有开始解决如P2P支付之类的问题，或者像LevelUp、Lemon和其他能使你用手机尝试新奇方式支付的QR密码支付
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 科技问题。

除了Square和PayPal，所有这些创新是美国独有的，尽管这对于美国人民来说是非常好的，但是缺乏协同性意味着大量这些主要的手机移动应用在美国以外不适用，因此限制了人们进行跨境支付和购买海外产品。

每年，近7000万游客到美国旅行，在去年还有约6200万美国人出境旅游。目前没有哪一种创新支付可以涵盖这些客户，它们好像也做不到。一些人可能会争辩说，很明显，1.3亿消费者没有发出足够的声音，或者说零售商、商家和发行机构可能也已经解决了这个问题。

当自由市场带来可能很伟大的创新的同时，使用会使传送成本更低、全球市场协同性更好、支付困难更少和使用率更高的新标准不应该被视作进步的对立面。这便是我与英国电子支付安全研究组织和服务商Consult Hyperion的戴夫·伯奇和当时接受采访时担任PayPal金融创新部主任的丹·斯科特的聊天背景。


布莱特
 ：戴夫，你已经参与到全球范围内一些非常有趣的支付创新中。你的团队中有一些在电子支付方面拥有最先进技能的人才。你能给我们讲讲肯尼亚的M-Pesa在创新移动P2P支付科技方面的一些事情吗？你能多讲讲它是如何开始以及现在的状况吗？


戴夫
 ：一段时间前，我们做过M-Pesa的最初可行性研究。它是由沃达丰两个非常聪明的人尼克·休斯和苏西·莉奥妮创立的，他们有了一个用手机让钱动起来的想法。他们认为：“这个国家手机使用率极高，但是银行的渗透率很低，并且这里没有可供普通人使用的银行产品。让我们来想想是否可以利用手机做些什么！”

经过成功尝试，这种可行性变成了现在这个你所能看到的巨大系统，着实让人吃惊。运行方式是：当你的手机上装有M-Pesa，你的手机菜单应该会多出一个“寄钱”功能。如果我想给你寄些钱，我可以选择手机通讯录中的“布莱特”，我输入我想寄的钱的数额，输入PIN码，按“确认”键，然后你手机会收到一条新消息。看起来我已经发送了这笔钱给你，但是实际上却并非如此。信息将会到达中央处理器，钱在M-Pesa中央账户中从一个点转移到另外一个点，然后发送给你一条信息。但是，对于顾客而言，看起来就像是通过编辑短信使钱从一个手机转到了另一个手机。

这是一个巨大的胜利，一鸣惊人，而我猜测在你看来有意义的是，（也是本之前说过的）如果你有一个简单实用又廉价的付款方式，可以从一人迅速付款到另一人，那么在此基础上新的商机将会出现，并开始创造新的神奇的事物。

银行就是一个经典案例，因为我确信你记得，在M-Pesa的早期，银行不是太高兴。怎么会允许电话公司
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 运行一个支付系统？因为这个支付系统的运转，这些银行一直向管理者抱怨。结果，M-Pesa却成为了银行产品的一个非常棒的分销渠道，否则这些银行产品可能永远都不会存在。现在银行是处于市场的后方，其产品在M-Pesa渠道，例如存款和小额保险产品。实际上，银行现在拥有了一个新客户群。从这里你可以学到的是：支付并不一定是银行的业务（我和来自Dwolla的本都赞同这个观点），并且在某些情况下的确如此。如果其他人可以比银行更廉价有效地运营支付系统的话，那对银行来说也不是坏事。事实上对它们可能非常好。

M-Pesa却成为了银行产品的一个非常棒的分销渠道，否则这些银行产品可能永远都不会存在……实际上，银行现在拥有了一个新客户群。

——戴夫·伯奇


布莱特
 ：M-Pesa的背景真的非常有趣。在M-Pesa出现前，肯尼亚整体上是一个银行服务严重不足的经济体。80%的人口没有创建银行账户的渠道。据报道，现在有64%的肯尼亚成年人使用M-Pesa，所以，可以说如今M-Pesa成为肯尼亚最大的银行吗？


戴夫
 ：我不会这么讲，因为我是个书呆子。我认为“银行”是一个有着十分具体含义的词，它有着精确的管理范畴。我的另一个理由是：募集资金、发放贷款是银行的职能，而转账并非银行职能。当然，历史上都有银行承担，但这个工作也可由其他人来做。


布莱特
 ：你是指像西联汇款
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 之类的机构吗？


戴夫
 ：哦，在美国是不行的。因为在美国，如果你提出一个非常新的支付理念并使它变成现实，你需要跳过所有这些监管环节。在其他地方（例如欧洲），监管职能正在转变，你可以创建一个支付系统，不见得是银行，你可以加入Visa和MasterCard，可以进行个人间支付。他们有着不同的支付监管类型：即对支付机构的监管和对电子货币机构的监管。

美国则会从这些想法中获益，因为监管正成为这个领域创新的巨大阻碍。当然我并不是说只有美国这样。加拿大也是个很好的例子。去年，电信公司Rogers的伙计提出了一个十分创新的移动支付新方法。他们想要开发一个新的移动支付系统，但他们必须做的第一件事就是取得银行从业牌照。他们花了几个月的时间和几百万美元，并且聘请律师，只是为了获得寄钱用的这个银行从业牌照，简直疯了！把它和M-Pesa区分开的原因就是透过它可以看到另一种稍稍不同的做事方式。


布莱特
 ：对于那些我们目前看到的颠覆性支付模式，例如Bitcoin、Dwolla、Venmo，甚至PayPal，你认为最应该考虑的是什么？


戴夫
 ：Bitcoin和其他替代货币的类别或特性不同，但对于支付，总的说来还是些基本的经济问题。

像挪威、芬兰这样的国家，支付体系消耗了0.15%~0.2%的GDP。在美国，支付体系消耗了甚至更大比例的GDP。这是因为在美国的体系中有非常多的麻烦，而这就是为什么你会看到在这个领域有如此多人在尝试简化甚至提出更好的方法。无论是肯尼亚的M-Pesa，还是英国的Zopa，抑或是美国的Dwolla，减少麻烦都会遇到一定的压力。人们会说：“在世上怎么可能花三天时间就能把钱从英国寄到德国？”这就像激光束或者卫星还从来没被发明一样。

人们看到这些会说：“稍等，他们正使用的系统、结构和做生意的方式都是我们拥有连接每个人的全球网络之前的东西。对此，我们需要重新思考。”我想要再次强调的是，对于银行来说，这样重新思考一下也不错。支付业务对于银行是一项巨大的开支。很多人认为这是银行的一项大业务，银行从中可以赚大笔的钱。但这对银行也是一笔大花费。如果支付可以变得更有效率，就如肯尼亚的例子一样，这个过程背后会有许多新的银行业务发展的机会。


布莱特
 ：在这点上，让我们和领导PayPal金融创新的丹·斯科特谈一谈，来听听他的想法。PayPal当然非常著名，目前在全世界拥有几亿的用户，是线上支付的主要供应商。我们绝大多数人都知道这个故事，但是请给我们讲讲来龙去脉，PayPal是如何成立，为什么成立，以及你们目前做的哪些事情是具有颠覆性和创新性的？


丹
 ：PayPal成立之初是一个安全与风险公司，曾经在支付上栽过跟头。由于互联网开始进步，公司急需发展，它需要找到安全的方法，来解决那些不能当面相见而只能通过网络联系的卖家和买家之间的支付问题。当互联网爆炸式崛起时，你所拥有的就是所有商家都在线上入驻并销售，而且他们没有任何实体资产，有的只是数字化资产。如果你有一个小公司，刚刚建立了自己的网站，想在eBay上卖东西，然后你去银行问“可以为我担保并允许我接收电子汇款吗？”这些金融机构是不可能最终担保这些业务的。传统的收单（银行）业是不会支持它们的。

PayPal出现了，理念就是把所有商家都带到这里并允许它们接收线上电子支付，找到一个最终承担它们风险的方法。这就是PayPal所做的，并且最终基本上所有使用线上支付的消费者们（有PayPay账号）都关联了自己的信用卡。实际上，PayPal给银行业带来了利益，因为这个新的交换收入全部都来自之前银行不存在的业务。

在此之前，人们使用信封寄钱，通过西联汇款那样的方式，但是支付总是不那么安全。没有什么办法可以补救。PayPal经过演进，可以支持eBay业务的付款，并逐渐不再依赖于eBay。

当PayPal在国际市场上扩张，我们连结了所有的传统清算结算系统，允许消费者和商家之间互动，让钱从一个人的某国银行账户飞入卖家在另外国家的PayPal账户，并最终到达卖家所在国家的银行账户里。实际上，PayPal所创造的是一个覆盖了世界上不同类型清算结算系统的互联网平台。这些系统使用一个共同的邮箱地址和手机号码，最终使钱通过这个邮箱地址和手机号码实现在世界范围内的瞬间转移。


布莱特
 ：那么，如果我想今天通过银行系统转给你一些钱，我必须知道你的银行账户号码、所在银行、银行名称，或许还需要银行的SWIFT号码
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 或汇款路径号码，或许甚至还需要银行的地址！PayPal则去掉了所有这些烦琐和麻烦，只有你知道某个人的邮箱地址和手机号码，你就可以给他或她寄钱。


丹
 ：没错。从历史数据来看，大约30年前，银行业几乎占领了整个消费者对消费者汇款市场。当时，倘若你需要进行国际间汇款，你可能会找到一个银行支行，在那里你需要填写纸质版的汇款申请，同时你还需要知道收款人的国际汇款代码和其他相关信息。而在30年后的今天，美国的银行业仅拥有3%~4%的汇款市场份额。消费者在用他们的实际行动向我们宣告，他们需要一个相对来说更便宜并且更加便捷的汇款方式，有了这样的汇款方式，他们就不需要浪费好几个小时的时间等待一项操作的完成，例如国际间汇款。

仅仅在30年前，银行有着近100%的消费者对消费者汇款的市场份额。如今，银行仅有3%~4%的汇款市场份额。

——丹·斯科特，PayPal


布莱特
 ：从统计学的角度来看，你说的是你已经开始把eBay然后是PayPal普及到更多的商业领域。今天通过PayPal支付，人对人支付的比例和直接付给商家的比例情况如何？


丹
 ：我们的文案存档里并没有将你所说的数据单独列出来，但是我可以告诉你，事实上我们的主体业务就是促进买卖双方之间的商业往来。

我们公司刚起步的时候沿用的是电子邮件付款机制，在这个机制中，消费者之间转账、消费者向商家转账，甚至还有商家之间相互转账，都是以电子邮件付款的形式进行，这种付款方式就像病毒一样迅速普及，有机生长。我们这样一种机制内部及本身所产生的现金流就达到了数十亿。但就算是这样，今天，我们的主要工作是了解所有人关于使用PayPal支付和使用传统支付方式结算的感受对比，当然了，无论你的支付行为是发生在任何一个商家独立的网站上，还是在eBay，你都在为改进支付的便利性做贡献。

如今时代背景不同了，我们面对的是一个全渠道销售的世界。如果你是一个商人，而且你可以接触到网络（无论你是有平板电脑、商业电子屏、商店里的POS机，还是拥有一个电子网站），那么你就应该可以通过这些渠道中的任意一种或几种来促进无缝电子支付。也就是说，将来，线上支付与线下支付之间的差距将逐渐缩小。事实上，到那个时候，可能每笔交易都会以线上支付的方式进行。只要各商家可以上网，线上支付就会有效。


布莱特
 ：电子的数字化支付，是指在实体店消费或者在网店上消费时通过手机实现的云支付。


丹
 ：没错。我们正蓄势待发，因为你会发现，消费者和零售商之间产生的30万亿美元商业交易量，其中的85%都还是通过现金结算的。就算是在美国，你仍然发现约50%交易量是通过现金结算的。究其原因，通过现金支付非常便捷。要想让消费者心甘情愿地放弃现金转账而使用电子交易，我们就必须消除这个系统中的支付障碍，让消费者对电子交易产生无比的兴趣。这正是我们目前努力的方向。

在我们看来，PayPal的存在某种意义上就是为了消除这样一种支付障碍，给消费者带来无法抗拒的支付体验。


布莱特
 ：我们顺着您刚刚的思路来看，您觉得像PayPal、手机钱包和其他无障碍支付科技的发展会在多大程度上颠覆支票等传统支付机制，甚至是现金的使用呢？


丹
 ：说到对支票和现金支付的颠覆，我们认为这种颠覆是巨大的，因为这其中存在一个非常方便的因素。从古至今，消费者的目光都会被那些省时、省钱、省力的事物所吸引。当你假期购物，走进一家玩具店，寻摸着为孩子买点什么，你发现收银处排起了长龙，如果你可以绕开那条长龙，在另一个购物通道照一下条形码就可以结账，直接买走所需物品，不觉得很棒么？甚至更棒的，提前付款，然后找时间到店提货或者直接送货上门，如何？

你可以看看Amazon给顾客提供了哪些吸引人的购物体验，它们已经或正在发掘出顾客潜意识里需要但可能它们自己都没有意识到的客户体验。在Amazon，你只需要点一下鼠标就可以轻松购物。你知道，实体店零售商正面临着来自Amazon等机构的巨大挑战，无论你买的是什么，这些机构现在可以做到第二天就能送货上门。他们正消除着支付系统存在的障碍，最终支付本身就是障碍。甚至通过一个具体的销售通道，掏出你的钱包，取出你的信用卡并在卡槽里刷一下，都是一种支付障碍。

可以用牛和自由放养的鸡打个比方。在传统商业模式里，假设你是一个零售商，消费者就像是牛：你把他们尽可能地都赶进这些购物通道里，试图让他们走得越快越好。在从非常低效的纸币（现金）支付变成更快捷的支票支付方面，美国拥有最先进的技术。但说到底，支票本质上还是纸，消费者排长队才能付款。现在的情况是消费者在变成自由散养的小鸡，他们可能再也不用穿过那些通道。也许他们还会在实体店里逛逛，但也可能会当场在Amazon上下单。或者，他们可能买东西，只需要走出店门时给保安看看他们手机上的电子付款收据。


布莱特
 ：你给消费者设置越多的支付障碍，消费者就越会转而寻找别的更高效的变通方案，如PayPal。最著名的案例就是美国Uber打车应用软件。使用Uber来打的或者订私家车，确实是有一点点贵，但是当你到达目的地的时候，几乎在你的双脚刚着地的同时，付款就已经完成了，而金额是根据行驶距离提前算好的。支付行为实际上就消失了。


丹
 ：你说得对。某种意义上，很多行业都将变成一个动词，你会说许多事情正在被“Uber化”。至于零售商，支付方面，我们看到的是他们正在提高店铺里的配置。我们已经和法国的麦当劳展开合作，他们已经开辟新的购物通道，这样，你就可以提前点你要的巨无霸汉堡，并且设定一个取餐的时间。你再也不需要排队点餐，需要做的就是你顺路过来把餐取走。
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透过镜子看：隐形的瞬间支付



我想让戴夫和丹展望一下，在未来的5~10年里，我们的支付体验会是什么样的。这样做的目的就是对颠覆的概念有个逻辑化的推断，看看我们将向何处去。

尽管未来不可预知，但这两个人应该是对于未来几年支付方式将会变成什么样子这个话题最有发言权的。跟银行卡相比，戴夫·伯奇关于世界如何看待手机在支付方式的革命性变革过程中的作用是本次讨论的重点。

一个很有趣的现象是，对于未来会有什么样的结果，这些专家并不总是意见一致。


布莱特
 ：未来的5年或10年里，在一个像美国这样的经济体内的普通人每天会在购物上花多少钱，即有多少钱在这个系统里流转？你认为到那时候，大家购物最习惯使用的支付方式又会是什么？


丹
 ：让我们继续来看系统里支付障碍的消除问题。等最后支付障碍完全消除的时候，整个流程只需要你走进商店，选取你所需要的东西，然后走出商店。那时候，我们就会看到诸如卫生部门这样的地方才会出现的非常廉价的无线射频识别芯片和各种各样的感应器。你可以把无线射频识别芯片或者迷你感应器当作手链随身携带。你将会看到，每个商品的价格都被显示到你的专属账户里，这个账户可能是一个像布这样有形的东西，也有可能是像指纹这样有关生物计量学的东西。正如其字面意思所示，这样的专属账户可以让你进出一个商店，而不需要当场付款。但就算那时的发展比这还超前，围绕支付所产生的一切比这些更宝贵。

通过以上所说的这些，你就可以选择用150年前人类所使用的方式来进行商业活动。别人就可以直接叫出你的名字跟你打招呼，他们也许会说：“我知道你前几次在这里做了些什么。你是一名很棒的顾客。就因为我知道你是谁，所以我要多给你一点东西作为成为优秀顾客的奖励。”同时，商家也可以切实给客户提供非常个性化的服务。


布莱特
 ：所以说未来究竟会发生什么事情很关键。想想看Google眼镜和手机，戴夫，在你看来，在改变我们对于支付方式发展的认知方面，你觉得移动设备起到了多大的作用？像Google眼镜和手机这样覆盖数据面很广的东西，在未来的十年里会对支付方式产生什么样的影响呢？


戴夫
 ：在我看来，纵观支付方式前50~100年的发展历史，我确信所有人都会认为其中最重要的拐点是手机的使用，而非信用卡的出现。但这也是个次要问题。究其原因是由于用手机转账既可以付钱也可以收钱，而使用信用卡的话大家作为消费者都只能付钱，只有商人才能收钱。手机的出现改写了这个等式。使用手机使每个人都是一个商人，都可以收钱。我十分确信这一点。

纵观支付方式前50~100年的发展历史，我确信所有人都会认为其中最重要的拐点是手机的使用，二非信用卡的出现。

——戴夫·伯奇

对于丹的有关被动监控的看法，我不是十分肯定。我在想，大众能否对此完全感到自在。拥有某种远程控制能力，无论是通过你的手机，还是通过Google眼镜，都可以让你知道谁在监控你以及能看到什么，对这种想法我不太肯定。我个人对于未来完全被动的状态会感到不太自在。




重要启示



无论是非洲的M-Pesa，还是Dwolla、PayPal，有关于新兴支付方式的讨论的核心内容相当简单。新兴支付方式，它的新不在于支付方式本身或运作机制，而在于实际情境中为客户和商家提供的东西。

其一，近年来，我们曾经历过支付越来越复杂的一段时间。无论将问题归咎于政策制定者、银行系统全球互通的需要，或者是支付方式沿革发展的必经之路，事实就是我们能清楚地感受到像Dwolla这样的企业正重塑用户体验，尽可能地降低难度，减少障碍。（障碍一词在上文的采访出现了多少次呢？）

存在交易障碍并不是好事。除了企业领导人为规避风险而产生的争议和反洗钱的问题，在以前两方交易相当简单。不可否认的是，与如今相比更麻烦的交易都是一种后退。

其二，为能理解手机为什么能充当规则变革者这个角色，你需要想想障碍本身及手机是如何剔除了障碍。戴夫·伯奇曾精准地指出，在50年或100年的时间里，“人们会见证移动工具，而不是银行卡成为支付历史上重要的转折点”。手机使得支付无所不在，大大推动了消费者支付流程的简化，还创造了支付的衍生价值。如果银行依然捍卫着现金、支票或银行卡的支付手段，那它便违背了时代变革的潮流，最后遭到冷落。

有银行提出“快捷支付”的概念，在英国
 


[1]




 和澳大利亚
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 也有推行，这体现了实时支付的价值。但在商店，或需要给保姆、管道维修工这样服务性质的劳动付费时，现金支付依然是最及时的方式。移动工具真正改变的是数据，它推动着新支付方式的体系架构。数据提供支付手段的大背景，体系的架构为实时
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 支付对象、地点提供了极大的灵活和便利。如此，移动工具既能实现现金的即时支付，还有无须随身携带现金的优势（当然你必须带着你的手机），还能根据实际情况调整。从根本上来说，这样的驱动力终会使支票、电汇、自动化交易场所这些对消费者来说低效、几乎零反馈的支付方式消失。

其三，对于许多当今的支付手段而言，使用者本人需要银行账号，其交易对象也需要有对应的账号或身份
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 ，这也是一个很大的问题。所以长久以来，现金一直都是无银行账户的最佳选择。但想想看：在撒哈拉以南非洲地区，有76%的人口至今没有银行账户，而且他们大多都很贫穷。更重要的是，该地区至少25%的人对银行要求开户时提供相关证件资料的政策规定不满。如果想依靠银行搞经济，有时候银行的业务恰恰背道而驰。实际上，很多银行分支机构从没实现百分之百的综合性金融——这项策略仅仅是个错误的机制。

移动工具的作用已经在肯尼亚、菲律宾甚至孟加拉国等地发生了变化。如果你还试图通过银行来让全球的人们办理业务刺激经济，那么你必须降低准入和综合化门槛。拥有银行账户的障碍依然很高，但有一个手机显然就容易得多。对于2.5亿没有银行账户的人来说
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 ，所谓的障碍不仅是开户，还要有足够了解具体情况的金融素养。降低准入门槛，提供足够的培训或教育，为没有银行账户的人普及金融知识，使之能满足政策法规上对身份核实的严苛要求，这种可能性确实是相当小。

相反，手机将会取代现今的银行账户，无论是银行卡、支票簿还是存折，并能提供一个更智能、更简单、更快捷的日常银行业务平台，这一理念似乎正在浮出水面。让我们面对现实，借记卡不能在交易前告诉你账户余额，而手机可以——从这一点讲，手机已经是一个更好的情景式支付工具。此外，成千上万没有银行账户的人可以用手机办理其他银行客户和企业需要在银行通过人工才能办理的业务。

通过改变转账汇款和小微信贷方式，手机将成为如今世界上得不到银行服务的绝大多数穷人默认的日常银行业务平台和服务工具。智能手机已经越来越成为发达经济体人们青睐的日常银行业务渠道。到2020年，最普遍的“银行账户”将和手机不可分割，因为账户就是手机。

尽管如此，要实现这一目标，我们需要将银行账户最普遍的一项功能（获取你的资金）从受管制的银行体系的机构性约束和过度强调过程的规则中解放出来。从这点来看，尽管如今有五百多家（大部分是美国公司）移动支付新创公司在天使投资人名单上
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 ，但戴夫·伯奇指出：“在美国，如果一家银行有新的关于支付方式的想法，那么它必须通过所有的监管环节才能实现。”正在发生的是，这些公司都在试图创造出支付系统中新的更好、更快、更简洁的移动前端。如果现行系统运转得“还行”的话，那么这些公司压根没有立足之地。

如果我们从像Dwolla想要解决的问题支付系统入手，传统的支付方式基本上都会对从一方付给另一方的途径有太多的限制，不利于建立一个互联互通的世界。本·米尔纳前面说过：

Dwolla是一个支付网络，基本上可以允许连接到互联网的任何对象向同样连接到互联网的其他任何对象付款，收款方可以不支付任何中间费用就收到付款。这种相对简单的事情意味着我们建立了属于自己的支付网络，允许任何与互联网连接的设备进行金钱交易，无论其原因为何。

——本·米尔纳，Dwolla创始人

或许这就是本章的最佳结尾。未来终将实现金钱在最小摩擦、最大（实用的）情景下的随时随地交易。而现在的系统并不能提供这样的条件或环境。




[1]

 See Faster Payments.org.uk.




[2]

 See Real-Time Payments Committee,“Strategic Review of Innovation in the Payments System,”Australian Payments Clearing Association Ltd.,February 2013。




[3]

 从技术上讲是接近实时。




[4]

 KYC：了解你的客户；IDV：识别你的客户。




[5]

 World Bank Press Pelease,December 2012.




[6]

 详见移动支付公司天使名单：https://angel.co/mobile-payments。




本章采访对象




本·米尔纳
 ：《MIT科技评论》命名的35岁以下的35位顶尖革新者之一
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 。米尔纳是支付方面的门外汉，但却是硅谷核心区的新兴支付网络Dwolla公司的创始人。通过自身开放、低价的支付网络，该公司创建了实用创新的线上和手机产品，不断瓦解Visa和Mastercard的地位。

2001年，还在读高三的米尔纳用省下的1200美元开办了自己的第一家公司，主要制造扬声器。后来他从北爱荷华大学辍学，开始经营自己的公司，到2008年，他已经有了每年150万美元的销售额。

2010年12月，Dwolla正式运营，到2011年7月，已有日均100万美元的交易额。2013年年底，交易额约是之前的3倍。如今，Dwolla的年均交易量已经达到了10亿美元；公司的顾客账户数量以每月15%的增幅达到了25万，而2012年初只有8万户，其中大客户超过了100家，包括企业和政府。截至发文之日，Dwolla已经募集到了2250万美元的风投资金。


丹·斯科特
 ：一位金融服务领域的作家和顾问。他在自己领英的档案中称自己致力于“推动商务、手机、支付和金融服务综合性的创新”。

丹·斯科特早前是PayPal金融创新的领军人。他与志同道合的金融伙伴一起负责定义并执行PayPal的企业和产品创新战略。在他离开PayPal之前，他对这个职务也是相当满意和投入。

在PayPal之前，斯科特是Celent公司的一名产业分析师，并主管公司的零售支付业务。再之前，他是Yodlee公司数据服务部的总经理，负责高层财务机构的整合，Yodlee之前，斯科特是Salomon Smith Barney的投资银行家，并在花旗集团的亚洲、欧洲、非洲区担任过职务。

《纽约时报》《华尔街日报》《金融时报》《商业周刊》等媒体常引用斯科特的言论，而他本人也为《美国银行家杂志》《银行系统与技术》供稿。他活跃在国内和国际的舞台上，包括联合国发展计划署关于汇款的圆桌会议、世界银行和APEC关于汇款制度的对话机制、全国自动票据交换所协会关于支付的年会、贝塔斯曼亚洲投资基金零售交付会议和互联网零售商会议。


戴夫·伯奇
 ：海龙波咨询公司的创会理事。他为公司在全球的客户提供专业的顾问支持，客户包括各种领军支付品牌公司、主要电信通讯供应商，以及政府机构和国际组织，如OECD。在1986年协助成立海龙波之前，他作为一名咨询顾问在欧洲、亚洲、北美等地工作过几年。

《电讯报》称他为“世界电子货币领军人物”，《独立报》称他为“一等极客”，《金融研究创新中心》称他为“最人性化的英国超技术人员”，而《金融世界》直接称他为“狂人”。戴夫是《金融支付与法律政策期刊》的编辑委员会成员，《SPPED》的专栏作家，电子货币和数字身份的知名博主。

他给MBA学生教授新信息和电子通讯的影响，为《议会IT评论》《前景》等杂志供稿，多年任《卫报》的专栏作者。他是电子商务话题的媒体评论员，活跃在英国的BBC电视台和广播电台、天空电视台及世界上的其他频道中。




[1]

 Ted Greenwald,“35 Innovators Under 352013,”MIT Technology Review,www.technologyreview.com/lists/innovators-under-35/2013/entrepreneur/ben-milne/.




第3章　摆脱分支机构，树立强健品牌



现今，大多数银行仍然依赖从自身的分支机构来获取绝大部分的收益和客户。许多银行要求客户办理业务要亲自到场，进行面对面识别和携带个人签名卡。同时，很多银行也认为这种传统模式很难打破。好在已经有一些银行不仅打破了这种模式，而且还能从非分支机构的渠道获取大多数甚至所有的营业收入。

尽管我经常听到有争论称，客户仍然更喜欢在分支机构内办理开户或抵押贷款，但是，如果银行仅仅因为不能尝试去改变客户的喜好，就偏向于这种传统模式却忽略新的创收渠道，银行业会如何发展呢
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 ？假如上述争辩是错误的，其他人如今正在开展一种可以从银行手中夺得大量市场份额的业务，而银行在今后几年还抱着传统思维不放，情形又将如何呢？

使用移动设备办理银行业务的情况已屡见不鲜。在今天的发达世界中，如果你是一家零售银行，却没有针对客户的智能手机应用，也算是一个例外了。在诸如墨西哥、中国、印度和俄罗斯这样的国家里，手机银行业务的增长速度甚至快于西方国家
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 。当然，现如今几乎所有的银行都有自己的官方网站和网银系统。可对大多数银行来说，网络与移动应用仍旧被看作是“成本”——它们虽然是提升服务水平和降低客服成本的平台，但它们也确实对银行业务带来净成本的增长。

认为网络和移动应用会增加净成本，很有讽刺意味，因为今天有的企业完全是靠网络赚钱生存的，最近以来是靠手机。单看这几家公司的市值：阿里巴巴（预计在2014年首次公开募股时会超过1500亿美元）、Amazon（1800亿美元）和Facebook（1250亿美元），你就会发现这些纯网络电商创造的市值已经超过5000亿美元。如果拥有发展如此良好、每年的创收能力在不断增强的电商企业，那我们银行的数字化业务为什么还会遇到阻力呢？也许银行业才是可以通过网络带来持续收入的唯一产业，恐怕“是由于监管原因”这样的解释不会再行得通，因为这种解释本身就是完全错误的。

纯粹的网络零售商的颠覆性本质已经被许多人写过，现在，研究人员已开始对具体效果进行量化研究，例如在Amazon的展厅销售中，顾客去实体零售店
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 试用产品，但却由于价格原因在Amazon网站上购买。购买方式的转变，如音乐和书籍购买行为的变化，一样颠覆着传统的商业模式和盈利模式。今年是iTunes诞生的第10个年头，10年来，实体店内的音乐销售额已经暴跌了一半以上
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 。2012年，单单在美国就售出了14亿首数字化单曲唱片，这是同期实体店CD销售量的7倍。如果你是一家唱片公司，却没有针对数字音乐的扩展计划，那么你就已经是跟不上时代步伐了。

和我交谈过的大多数零售银行业务的领军人物都表达了他们对银行客服总收入的担忧，或是担忧客户对分支机构的支持持续递减，或是担忧银行撤出分支机构和相关投资。然而，事实却是，在大多数发达经济体中，已有数据清晰表明，无论是月交易量、每位客户的年平均到访数量，还是最关键的数据——每种产品线的收入，分支机构的活动都是逐步递减的。现在，我们认识到，对于抵押贷款或开户一类的银行业务来说
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 ，网络都是关键驱动力，哪怕在分支机构亦是如此，差不多占了分支机构此类业务的2/3。

如果你处在一家有分支网络的零售银行，你会发现，作为广告和营销活动未到位的一种权宜之计，绝大多数零售银行仍然会非常热情地试着将客户吸引到分支机构。与分支机构对客户进行身份验证（IPV）和客户了解（KYC）的合规要求并行的
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 ，还有对仍然带来收入的其余分支机构业务的大量误报。真正的问题是，银行在逆转客户不去分支机构办理业务的趋势方面无能为力，如果银行收入还是主要依赖分支机构，情况会变得更糟。是时候驱动（银行）数字化了！

我们知道，就如同书店和音乐商店一样，一旦客户开设银行账户时从本能地去分支机构，而转向用手机直接下载账户程序（同下载书籍和音乐单曲一样），那么实体店面的体验就受到了威胁。这使得零售银行对网络和移动设备的需求激增。当我被问及“我们该怎样使客户重回分支机构”时，我只会简单地回答：“我们又该怎样将他们重新带进鲍德斯书店
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 或百事达
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 呢？”客户行为的本能已经并且将继续发生戏剧性的转变，要是银行仍旧努力保持分支机构的业务流量并希望以此赚得利润的话，问题不是消费者的行为方式不能投银行所好，而是银行不再能刺激消费者购买了，银行在给自己的盈利和与消费者的关系方面制造了不必要的障碍。

虽然我们知道将来可能发生什么，也可以看到实体分支机构收入紧缩的趋势不可逆转，但如果事实果真如此，那么银行为什么在通过网络和移动设备盈利方面表现得如此不尽人意？为什么银行从未尝试通过网络和移动设备来获得收入，却仍旧坚信这种渠道不可能像实体机构那样卓有成效呢？




[1]

 原采访于2013年5月16日进行。




[2]

 Kleiner Perkins Caufield Byers,Mary Meeker Research Data—see chart:www.dazeinfo.com/wp-content/uploads/2012/12/Global-smartphone-subscriber.jpg.




[3]

 See Placed:Aisle to Amazon Study,February 2013.




[4]

 实体店音乐销售从2003年的118亿美元下降到了2012年的71亿美元。然而，如果考虑通货膨胀调的因素，这实际上相当于在过去10年间，音乐实体店的销售量下降了50%之多。数据源自：CNN Money：http://money.cnn.com/2013/04/25/technology/itunes-music-dicline。




[5]

 See“Web Shopping for Branch Sales”,Novantas,August 2013。




[6]

 Music sales in-store declined from$11.8 billion in 2003 to$7.1 billion in 2012.However,inflation adjusted,that accounts for more than a 50%decline in phusi-cal music sales in the past 10 years source:CNN Money:http://money.cnn.com/2013/04/25technology/itunes-music-music-decline/.




[7]

 鲍德斯书店（Borders Group），是一家大型国际书籍和音乐零售商，总部在美国密歇根州安阿伯市。成立于1971年，于2011年宣布破产。——译者注




[8]

 百事达（Blockbuster）是一家美国音像出租公司，成立于1985年。截至2004年，拥有60000名雇员和超过9000家分店，但在2014年1月被另一家公司收购。——译者注




网络的历史功能



早在20世纪90年代早期，对于最先发布网站的公司和组织机构来说，网站仅仅是信息发布平台而已。然而，到了1995年，诸如PizzaHut.com一类的公司就已经开始试着通过在网上发布产品广告来带动销售了。这一年，很多公司也开始通过互联网盈利，这其中就包括：亚马逊网上书店、W.H.史密斯书店、英国乐购、美国维珍大卖场、花卉联合会、英国迪克森集团公司以及英国最大的电脑连锁店PCWorld等。现如今网络已经成了成熟的销售渠道。

然而，零售银行早期却从未将网络当作盈利平台。最主要的原因仅仅是：如果你不是银行，你是不可能那么容易地销售银行产品和服务的，同时也没有那么多纯网络银行可以独立于实体分支机构而存在。如果投资200万美元就可以建立一个强大的纯电子商务门户或平台，包括硬件建设、产品上市、营销和人事招聘，那么，为什么还要花500万美元只为办一个银行执照，以及在此基础上去建立网络银行呢？单纯的银行业务是不具有吸引力的。银行业内，永远不可能出现这样的硅谷奇迹，即单凭两个孩子就可打造出银行业内的Facebook，银行业的监管障碍和投资需求都非常大。一个核心支付或银行系统总是需要几百万美元的投资作为底线，相比之下，一个小的网络公司从创办到开始销售产品只需要投资几十万美元。作为一家银行，在处理客户资金的情况下，你是不可能在网页上挂出“失败鲸”
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 的。

因此，互联网在银行业方面的主要应用就是“网络银行业务”——基本上，这是一种让客户在线上交易并且处理日常银行业务的更经济的方式，客户不再需要去实体分支机构或者通过打电话来获取银行服务了。对于大多数银行来说，这也算是“服务渠道转移”，或者可以说是减少客服成本。

这也解释了为什么在1995~2000年，大多数银行网站本质上都成了客户为获得“安全的”银行服务而登录网络银行的门户。同时也解释了为什么IT团队会在平台发展的这个阶段拥有网络，因为人们对网络最基本的需求便是功能性、交易稳定性和安全性——这些要求中并没有包括盈利、产品信息和客户关系。

当银行营销人员看到所有的电子商务都开始蓬勃发展时，他们要求通过银行的公共网站平台去营销品牌和销售具体的产品。但直到2000年，Amazon开展线上书店已有5年，一般来说，银行还只是刚刚拼凑好比较原始的产品宣传资料。这首先是一个合规上岗或申请程序方面的问题，在当时也不可能只是通过网上申请表就接受一个产品的数字化申请。在那个发展阶段，我曾经工作过的很多银行在办理业务时有两种方式：要么根据客户录入的网络数据打印出纸质表格，并将其发给产品团队，产品团队接着再将这些数据重新录入分支机构使用的相同的数据系统内；要么简单地要求客户传真常规表格到分支机构或特别网络小组。在21世纪之交，电子商务在银行业内是不存在的。

在银行步入数字化时代之际，网络的发展却已呈现分裂趋势。市场营销人员占据了公共网站，整天利用这些网站发布各种信息和活动，可是至于在网上具体能销售什么，这些人员受到了很大限制。在当时，银行假设客户可以在网上阅读产品信息并前往实体机构去体验和消费产品，如果假设的事情没有发生，那么银行对这些分支机构的大量投资就没有任何意义了。

此外，安全的网络银行网站在当时是掌握在IT人员手上的，他们尽可能保证银行交易的安全稳定，但出发点不是盈利，根本没有考虑营销部门的想法。在网络银行门户出现的头六七年里，没见有什么收入。事实上，如今对多数银行来说，网站注册登录背后也不见什么收入。这显得比较荒唐，因为95%的日常网站流量都只是停留在用户点击登录按钮阶段：如果你是一家追求利润的银行，把现有的比较了解的群体作为目标客户，比获得安全环境以外的新客户更容易。

银行业内的这种数字鸿沟最终导致了市场营销、外联、公共关系、投资关系和IT这些部门长达10年的争斗。主页位置被视作银行最宝贵的网络资产，而这些部门都希望占据银行主页。这场争斗没有胜者，因为没有一个部门配得上有或有资格拥有（银行）网络。

在今天的世界，银行几乎是唯一的可以履行好网络使命的企业了。除了一些特别的公共事业单位以外，其他零售商一致认为网络的作用就是带来收益。银行总是本能地认为，发展网络会对分支机构带来损害，或带来风险和合规方面的问题，所以没把网络作为盈利手段。

可以想象，如果Amazon当初采取和今天银行一样的办法，呈现在你眼前的将是展示Amazon的所有书籍目录的网页，但当你想买书或其他产品时，你还得前往实体店。Amazon客户在这种模式下，通过网络能做的仅仅是浏览一下你近期购买的商品而已。以此联想银行的行为，它们已经在利用数字化实现网络创收方面搞砸了，我们现在也因此付出了代价。

目前，诸如美国达美航空公司或英国航空公司在内的航空企业高达80%的收入是通过数字化渠道获得的。如果银行能通过数字化实现创收，而不是争辩分支机构带来的收入是更优质的，它们今天也能取得航空公司那样的佳绩。




[1]

 “失败鲸”是一群红色小鸟衔起网绳，拉起一头巨大鲸鱼的图片。这张图片被著名的微博客网站Twitter用作了超载故障时的图片，当Twitter超载时，用户登录Twitter便无法看到主页，只能看到这张图片。——译者注




解决盈利问题



提到即将来临的数字渠道时代的盈利，没有盈利是非常糟糕的。除非你是一家不顾一切地证明现存的分支机构是多么合理的银行，否则，强调分支机构的收入比来自移动设备、网络、平板电脑和ATM等其他渠道的收入更优质没有任何意义。你可能会说，之所以偏爱银行实体身份验证和分支机构的盈利模式，是因为害怕网络上潜在的诈骗行为，但这等同于仍然假设身份窃贼不可能冒充真实的身份，对顾客来说，最好的业务渠道永远是实体分支机构。

到2020年，随着分支机构业务的下降，美国、英国、澳大利亚、德国、法国和西班牙（只是几个例子）等国家的零售银行将有至少一半的收入是通过网络、移动电话、平板电脑等渠道获取的。然而，对于很多银行来说，它们这方面的落后意味着它们将不得不将这项业务外包给那些与目标客户的数字化社区关系密切、在出价和产品定位方面有能力的电商伙伴。与今天的情形相比，银行业务外包将会进一步增加获得银行基本产品的成本，损害企业利润，从行业角度来看是不利的。

为了更有效地盈利，银行业中过时的东西将不得不消失。合规团队将从事商务咨询方面的工作，以便实时把握盈利机会或响应顾客随时出现的需求。擅长营销战的营销人员在很长一段时期内曾拼命提高产品认知度，并将客户赶往银行分支渠道；不过现在他们会发现CMP效果
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 与预算下降，因为这些预算将转移到更好的产品使用或客户体验上。

新时代的关键技巧掌握在数据分析家手中，他们知道客户在什么时候、因为什么原因和怎样使用银行产品；也掌握在讲故事的人手中，因为这些人会在需要的时间和地点将产品或服务置入客户的生活。这种技巧并没有掌握在那些试图将我拉入分支机构，告诉我只有这样才能躲过风险并证明我值得获得某种产品的人手中。

在本章，我们将与来自两个银行的人士讨论，这两个银行似乎已经解决了上述问题，并且幸福地享受着分支机构之外的渠道带来的利润。事实上，它们就没有分支机构。




[1]

 CMP（cost-per-thousand impressions，千人成本），是指为支持每1000次展示的访问而支出的费用。比如说一个广告横幅的单价是1元/CMP的话，意味着每1000个人次看到这个广告就收1元。目前，CMP已经作为“按广告每千次被展现收费”的广告模式，成为网络广告的基本术语。——译者注




当替代性渠道成为唯一的收入来源时，你会怎么做



在诸如美国一类的市场中，在银行运营方面，分支机构模式已经占据了美国的大街小巷。大量调查结果显示，当被问及如何选择银行时，顾客总会说：“当然是离家或者工作地点近的银行，哪家银行方便，我就去哪里。”但是，说到分支机构的用途，顾客行为在过去15年间却在发生着稳步变化。在美国、英国、挪威、瑞典、法国和澳大利亚，顾客每年亲临分支机构的频率也只有几次，并且还正在下降。

这表明，无论身处何处，你都会发现人们前往分支机构的次数相比几年前已经少了很多，这个趋势很明显，也是有意为之。对于银行业，特别是零售银行业来说，这将如何改变银行的盈利方式呢？这就是我给联合服务汽车协会（USAA）
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 新型渠道部副总裁奈夫·哈德森提出的问题。


布莱特
 ：现在，大多数银行都特别依赖实体分支机构以求得核心利润。这些银行大多数的小型业务收入和零售银行业务收入都来自分支机构网络。如果将这些分支机构撤销，那么问题来了，我们该怎样盈利呢？奈夫先生，您是USAA的新型渠道部的副总裁，能解释一下新型渠道的含义吗？


奈夫
 ：对于我们来说，新型渠道就是移动设备，或者是不同于我们现在的会员之间互动模式的其他新渠道，包括社交媒体、支付系统（特别是替代型支付系统）、社会化工具、面对面视频及相关渠道。


布莱特
 ：请向我们介绍一下USAA的历史吧，它的客户基础，它是怎样建立的，作为一个品牌，又是怎样走到今天这个地步的？


奈夫
 ：USAA对美国金融业来说意义非凡。这是一家会员制协会，它的前身是1922年由一群美国军官组成的汽车保险集体协会。所以发展至今，仍然保留了会员制。

在当时，组成该协会的美国军官面对的问题是：20世纪20年代，每个人都开始买车，他们没被保险公司看好，最终没能获得保险。因此，他们自己团结起来，各自把钱扔到桌子中央并同意为彼此担保。虽然起步很卑微，但我们竟然发展成了一家位列“财富100强”的公司，公司旗下还有一家银行、一家投资公司和一家人寿保险公司。同时我们也是一家联盟服务集团。所以，它是一种综合服务运行模式，仍然是私有的。这家公司所有权属于所有会员，经过这么多年，我们已经有了约940万名会员。银行是直到1983年才成立的，在近五年里，银行发展非常迅速。按照吸纳的存款算，它已经跻身于美国前30家银行之列。2013年1月，我们就已经有了510亿美元的存款。和你说的更相关的是，我们是仅次于曾经叫作ING Direct
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 的网络银行（现在由Capital One
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 所有）之后的第二大直营银行。但USAA有一个分支机构，它位于德克萨斯州圣安东尼奥市的USAA总部。我们也有几个金融中心，不同于分支机构，它们更是服务型的金融中心，遍布美国各地，特别是军事重镇。我们只有一家分支机构。在早期，业务几乎都是通过邮件和电话来完成，但最近随着我们的发展壮大，业务主要通过网络和移动设备完成。


布莱特
 ：那么，现在对于你们而言，开展新业务的最有效的渠道又是什么？对于1985年才真正开始的银行来说，510亿美元的存款算是数额巨大了，它们主要来源于哪里，并且，在没有分支机构网络的情况下，USAA银行又是如何发展壮大的呢？


奈夫
 ：针对这些问题，我可以给你一个比较详细的答案。因为我们是会员制，所以公司的成长大部分是通过口碑相传的结果。当然，由于我们公司传统渊源，在公司建立的大约头60年里，主要是在军方人士之间互相介绍我们的服务和产品。在过去的3~5年，为了扩展更广大的军方市场，我们开始做更多的广告。加入USAA的大家庭的一个条件就是你必须在美国军队有过服役的光荣经历，然而，我们公司在成长过程中，也曾错过了一些机会，没能吸引一些老兵的加入，所以我们会转向广告，希望将信息传递出去，鼓励更多符合条件的人加入我们。但是，从总体来看，我们的发展主要还是通过大家口碑相传，以及向那些我们知道的从属于美国军方的人士进行带有广告目的的宣传。

说到真正地获得客户，我们还是从直营模式发展而来的。早在因特网出现并开始影响银行业之时，我们就已经开始对其加以运用了。每个人都知道，就说1995~2005年吧，网上银行业务到底发生了什么，我们从“唉，怎么都连接不上（银行的会议室中总是会有这样的抱怨）”发展到了“我们在彻底变革商业模式”。我们从当初的环境走来，并且在2006~2007年，自然而然地过渡到了运用移动设备处理业务的阶段。再次强调，我们发展到今天是因为会员告诉我们他们想让我们做什么，而不是因为我们想怎样发展。

移动设备横空出世了！它已经成为大众媒介。在这点上，它是我们交易量的唯一最大渠道，移动设备是2012年11月获此殊荣的。

——奈夫·哈德森，USAA

我们有很多会员在海外服役，有的甚至远在阿富汗或其他地区，处在危险之中，他们需要和美国境内的我们保持联系，处理好他们的金融事务。大约2007~2008年以来，这种联系的最好方式是通过电话实现的。会员们要求我们针对移动设备，努力去打造轻便的银行体系和投资体验。我们抓住了机会，并在过去的两年深受会员的欢迎。很有意思的是，我们开始就提到我现在正在开展新型渠道的业务，这是因为年复一年的飞快发展，在经历了三位数的增长之后，移动设备已经横空出世了！我敢说，现在它现在已经发展成了大众传媒。针对这点，2012年11月，移动设备从交易量上已经成为我们最大的业务渠道。现在，我们会通过移动设备处理超过40%的与客户的联系；在每个月里，约25%的会员业务也是首先通过移动设备来处理的。从我们与客户的沟通方式和所能提供的服务水平来讲，无论客户身在何处，移动设备都已经成了真正的游戏改变者。


布莱特
 ：请谈一下，你们的客户和你们的交流主要涉及哪些内容？因为你们没有实体分支网络，他们在和USAA的沟通上会受到限制吗？如果没有面对面的交流，他们又是怎样申请抵押贷款、信用卡或其他类似的业务呢？


奈夫
 ：几乎所有的业务都是通过网络处理的，只有两个例外。显然，我们得开展现金业务，所以我们创立了一些实体的业务点来帮助人们管理现金的存取；其次，我们也建立了咨询中心，所以人们在面临人生重要的抉择时，可以得到面对面的服务。但现金是个大问题，很抱歉，我们不提供保险柜。我们仅仅将现金保管在位于圣安东尼奥市的唯一分支机构中，可是，除此之外，如果你还需要保险柜，那可能真的不能满足您。但也许总有一天会可以的，对吧？

即便如此，其他的包括抵押贷款、买车、开户、申请信用卡、大额可转让存单、养老金、人寿保险、投资，你说吧，都可以通过新型渠道实现。仅仅是手机业务，我们的手机应用就有200个独立的导航点，网站上有另外375个导航点。这里只是告诉你它们的数量，让你有一定的概念。所以说，USAA是一家体系复杂的金融服务公司，但因为我们的主要业务渠道是电子化的，所以客户联系我们非常方便。这里，我还想强调一点，真正促使我们公司成长的是，我们在很早就已经向世界各地的会员提供通过移动设备和在家中就可以完成的存款业务。从零售银行业务的角度，至少在美国，我们是第一家提供这种业务的银行。尽管有的银行会提供远程储蓄和跨行业务，但是它们都没有给客户提供此类业务。


布莱特
 ：你们是从什么时候开始办理远程支票存款业务的呢？


奈夫
 ：我们最先是在2006年，通过扫描仪办理家中支票存款。当时花了很长时间才将这项业务落实好，大概是在2005年或2006年落实的。不过在那之后，我们很快就将远程支票存款业务扩展到了移动电话上，这是在2008年实现的。


布莱特
 ：哇，在银行圈中，这真的算很早了。


奈夫
 ：对于我们来说，这种业务拓展是自然而然发生的。事实上，实现家中远程支票存款比实现电话支票存款要难。要落实前者，我们不得不开发技术支持业务，也就是说需要在客户的电脑上安装Java应用，让客户可以向扫描仪发送指令，上传支票。但其实当时做这件事的时候，还是很有趣的。

当手机业务开展之际，我们早已了解了这种商业模式。我们已经验证过我们的会员是如何喜欢这种模式的，因为他们差不多在世界任何一个地方都能办理支票存储；借助于我们提供的支票存款背书方式，他们可以很快得到现金；事实上，我们预先准备好资金，以便客户需要时马上得到。这是一种即时存款服务，会员客户可以存入支票，然后立即取出现金。

这项业务好评如潮，我们知道自己做了一件成功且具有轰动效果的事情。在手机业务开始的时候，我们公司的一些员工在观察了第一代的iPhone后认为，“你知道的，我们可以将存款业务扩展到手机上”。最后，从“哇，我们可以做这项业务”到“让我们把它变成现实并扩展这项业务”，整个过程也仅仅花了6~9个月时间。在这些年里，我们也在不断更新这项业务，在Android系统和iPhone上发布了全新的移动储蓄产品的应用版本，你可以依次处理多种支票，并且将它们存入多个账户。对我们而言，这个储蓄产品虽然已经非常完善了，但还是存在着很多改进空间。

从顾客的角度，这项业务实现了典型的双赢效果：顾客喜欢它是因为可以得到现金服务，银行喜欢它是因为实现了系统内无纸作业，而且可以以一种与众不同的方式与客户联系。


布莱特
 ：你们现在有多少会员呢？


奈夫
 ：我们现在总共有940多万名会员，这些人会通过我们处理保险、投资等业务，仅仅是银行，现在就有650万名会员。


布莱特
 ：那你们的会员队伍是如何壮大的呢？


奈夫
 ：在过去5~7年，银行的会员数量翻了一倍还多。会员数量最初快速增长是因为我们实现了远程支票存款业务。而在此之前，你要想存入支票，你不得不将你的支票邮寄给我们，这确实妨碍了很多人和我们建立业务关系。一旦我们成功开通了远程业务，好多人就心动了。

回到我们之前讨论过的现金话题，我们公司与美国联合包裹运输公司（UPS）和其他几家公司建立了合作伙伴关系，会员可以选择存款地点。也就是说，你可以走进任何一家UPS的营业点去存钱，其服务网络还在不断扩大，他们会将你的钱存入你的USAA账户中。

我知道，谈起这方面业务，好像我有点喋喋不休了。事实上，军人手上仍有不少现金。特别是军人的配偶，大概每两年或三年就搬一次家，或没有固定的工资，或得到支票或现金形式的工资。所以，这些人需要有个地方能够处理现金存储业务。


布莱特
 ：这就是我们所说的典型的代理银行业务，对吧？


奈夫
 ：完全正确。这也可能是我们需要解决的最后一个问题了，我们必须保证自己能高效地处理现金收取业务。同时，我认为选择我们处理银行业务没有什么不好的。


布莱特
 ：要么继续现金业务，要么取消现金业务，对吧？


奈夫
 ：我们正在努力。越来越多的纸钞已经开始电子化了，但人们是很喜欢手上握着现金的。


布莱特
 ：现在我们来谈谈移动业务吧。作为一个组织机构，你们在多早就意识到iPhone，即第一个手机应用或智能手机，会成为你们与客户交流方面的游戏规则改变者呢？


奈夫
 ：早在2008年，我就清楚地认识到了这一点。运用移动设备这个灵感其实来得很早。老实说，我在一开始的时候还有点怀疑。在1999年刚进入USAA的时候，我主要负责网站建设，在功能手机（即非智能手机）刚刚推出的时候，我也是怀有抵触情绪的。因为自己亲自体验过第一代手机的界面，那时候你必须对同一个键敲击三次，才能打出来一个大写字母L或之类的东西。所以，我当时就在想“好吧，这是不行的”。但是后来，当我们见识到了移动应用和触摸屏，发现了智能手机里可以装载不同的、有限的、功能齐全的应用时，灵感也就产生了。如果你认为智能手机只是个电话，那你真的没有抓住要领，这样的话，它也就是一堆传感器。而当你开始思考利用这系列传感器能做些什么、如何改善自身提供的服务的时候，你就有了无限的商机。

我们马上又开始关注照相机功能。当时，已经有地理定位技术、生物识别技术、以及共享能力；你可以记录声音、写邮件和聊天。技术在不断发展，我们真的很兴奋。但是，在推动照相技术利用方面，我们的会员确实走在了我们前面！和我们一样激动，他们购买了智能手机并用这种手机和我们取得联系。我们普遍认为，他们才是这项业务最早的利用者，因为他们的工作经常变化，每到两年或三年就会换一个地方，每一次可能就会和自己的家人分离6~9个月。当你真正走进美国军人的时候，你会琢磨，多少孩子是通过Skype首次与自己的父亲见面的？这些军人接受了军队的部署安排，半年后和家人的第一次匆匆见面竟然是通过Skype。正是这样一群所处地理位置不同、经常变换地方的受众来助推了移动银行业务的发展。


布莱特
 ：在应用方面，毫无疑问，你已经看到对移动银行的应用要远远快于人们对网络银行的应用，那么在第一次投入使用之后，人们使用USAA手机银行的速度比他们使用网络银行的速度要快多少呢？


奈夫
 ：从规模看，使用手机银行要比使用网络银行的速度快两倍。而对于一些特定的业务来说，还要快很多。在浏览最新的数据时，我发现USAA的52%的转账、资金转移是通过手机完成的。这个数据已经足够让我惊讶了。

正在发生的情况是，人们拿起手机，很惬意地通过手机来处理自己的资金，不仅是资金转移，还用手机付账单、实现个人之间支付和存款。总有一天，它会代替现金的。你会看到，在各个销售点，手机使用更普遍，它会取代你的钱包。我知道，这中间必然会有障碍，但这不是能否实现的问题，而是什么时候实现的问题，因为当人们使用手机的时候，他们可以看到掌上银行的魅力，手机会很快取代钱包。


布莱特
 ：在使用方面，听起来你好像了解了在移动设备已经开始支配的领域中，智能手机在相关业务联系中之所以使用最频繁的各个方面。远程支票储蓄也是客户最青睐的手机应用领域之一吗？


奈夫
 ：储蓄业务已经转移到了手机上。尽管我们仍然有一定量的订单是通过家用扫描仪和邮件完成的，但是目前为止最大额度的订单却还是通过智能手机处理的。我们也从一些细微之处发现手机银行的好处，很有意思，如锁定你的借记卡。比如说，你忘记自己的借记卡放在什么地方了，尽管你认为它没丢，不过你就是找不到，并会对此深感忧虑。这时候你可以登录自己的手机应用，锁定它不被别人使用就行。你其实不需要打电话，不需要登录，仅仅通过你的手机处理这件事情就好。在我们首次引入这项业务的时候，一个很好的做法是我们曾强制客户打电话给我们，因为我们想通过和他们谈话来确定他们手机操作没有问题，是安全的。客户不必再想着或需要这些借记卡了，不是因为卡不可信，而仅仅是因为记不起放哪了，所以他们只须把卡注销而已。因此，当首次把这项业务投入网络和移动设备的时候，我们注意到此类业务点击量马上占到了80%~85%。


布莱特
 ：当会员开始使用手机的时候，能不能说他们更多地参与了银行业务活动呢？


奈夫
 ：的确是这样，他们的参与性的确提升了。我们发现通过网络和电话进行的业务至少增加了两倍或三倍，这也是我们所接到的客户电话流量的6倍。手机的使用让我们得到了更高的客户参与度，建造这些平台让我们和顾客的联系更紧密。我们又开始了更大胆的想象，我们对于顾客的高参与度又可以做些什么呢？

如果某人每天五次查看自己的移动设备，那么你就在一天里就有五次机会来影响他们的生活。而他们登录你的网站的频率可能只是每周一次；他们打电话给你，可能这也仅仅只是一个电话而已。有两件事情值得考虑，首先，我们正致力于以移动设备业务为基础，创造更多的客户参与机会；其次，我们正试着理解怎样融合所有的渠道，以便创造一种关联体验，那样你就不会失去与任何一位联系人的沟通机会，我们也由于每一次接触变得更聪明，给客户提供的服务也会越来越好。
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是银行业的一个新途径，还是规避分支机构风险的一种方式



尽管在商业网络发展前期，纯粹的数字银行比较少，但是在最近10年，这个领域的一些尝试还是值得关注的，例如，英国Egg银行、美国Netbank和ING Direct，ING Direct创立于加拿大，最后扩展到了美国、澳大利亚、奥地利、法国、德国、意大利和西班牙。这里，我不包括英国First Direct之类的银行，因为它们的发展要先于互联网，且主要以电话银行为主。尽管First Direct之后充分地利用了网络的好处，但其创办基础并不是线上直接业务。

英国Egg银行于2000年在伦敦证券交易所上市，其业务上浮了21%，后来为英国人寿保险公司保诚集团
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 所有，作为其在英国银行业务部门的直属分支机构。Egg在1998年成功开展业务，并且很快就拥有了超过200万名客户，最终促成了它在2000年成功上市。但是从那以后，Egg的发展就历经波折。到了2003年，保诚集团就着手将其出售，但没人感兴趣，该集团在2004年放弃了出售计划。2006年，Egg从伦敦证券交易所退市，并于2007年被转手给了花旗银行。2011年，巴克莱银行卡公司
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 从花旗手上购买了超过100万的信用卡账户，储蓄和抵押贷款账户卖给了约克郡建筑协会。

尽管一些人会关注Egg，说它没有取得突破性的成功，但事实却是，当时在大多数银行都没有网络银行的前提下，Egg就已经通过纯粹的网络商业模式吸引了200万客户，这是个非凡的成就。可在这之后，Egg遭遇了一定程度上的身份危机，它不清楚自己今后的发展方向了。它曾在法国市场上初次尝试并且小获成功，但它却是以信用卡为基础产品的，所以当遇到不像英国那样偏好信用卡的市场时，Egg的发展就举步维艰了。1998~2000年，Egg有200万名新顾客，它仍然是英国市场内发展速度最快的新型零售银行，其发展是通过网络渠道实现的。

NetBank建立于1996年2月，当时名为亚特兰大网络银行；1998年，利用人们对互联网的热情，更名为Net.B@nk。亚特兰大网络银行曾经是卡罗莱纳第一银行的分支，后者是拥有14亿美元资产的银行集团
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 。

NetBank在1997年7月首次公开募股集资，总共从3000名客户那里集得4200万美元的资金和4.3亿美元的存款。这家银行曾被视为第一批单纯的或仅通过网络渠道经营的零售银行之一。当然，它还是美国第一家在纳斯达克上市的单纯网络银行，可见，该银行早期在很多方面都是颇为成功的。

NetBank在2007年9月28日因为联邦监管机构的突然行动而关闭。美国的ING Direct购买了该银行由联邦存款保险公司承保的储蓄账户。

ING Direct于1997年由荷兰国际集团在加拿大创办，最为人们所知的是它的保险部门，但它其实在十多个国家里都有银行业务。2011年7月，ING Direct在加拿大的分行就有了170万客户，员工超过900名，并拥有了超过376亿美元的资产。在2012年晚些时候，丰业银行
 


[4]




 用31亿加元收购了ING Direct的加拿大分行。

1999年，从澳大利亚开始，ING Direct逐渐在美国、澳大利亚、奥地利、法国、德国、意大利和西班牙开展业务。之所以选择澳大利亚，可能是因为当地的市场规模和运行与加拿大市场相似；除此以外，对于ING Direct来说，最大的动力显然是澳大利亚网络比较普及，商业模式比较对口。

从1997年开始，因为在北美各个地方通过开咖啡厅这种新方法来处理面对面服务问题，ING Direct落得声名狼藉
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 。在很多场合，该公司都陈述：“我们的咖啡厅不是分支机构，我们并不需要分支机构。”

这些咖啡厅的作用与其说是销售产品，不如说是为了宣传品牌和提供服务；它们显然并不具备银行出纳功能。如果你想要购买一件产品，你当时（甚至现在）都会被引导前往ING Direct网站进行申请。说过了，你还是可以去往咖啡厅寻求帮助，解决自己的账户问题。但在咖啡厅，你无法办理交易业务或任何分支机构中的工作人员所能提供的产品和服务。

2012年，Capital One以90亿美元收购了ING Direct在美国的分行
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 。这是一个很有意思的举动，因为ING Direct是被迫将其美国分行出售，这是其与欧洲委员会签署的重组协议的一部分，主要和ING在荷兰业务中的现行补贴事宜有关
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 。需要重点指出的是，ING Direct在美国的分行运行稳健，光存款业务就达到800亿美元。所以，这不能算是一场减价出售，也不是ING抛弃有问题的资产，抑或是Capital One的恶意接管。事实上，ING模式在其所分布的地区都运行良好，在客户中口碑很好。

概括来讲，上述事例证明一点：银行业务并不需要分支机构，银行可以在没有分支机构的情况下更快地获得和发展顾客群（除非他们获得了已经有了顾客基础的现成的分支网络）。在过去20年，收购这类单纯网络银行的成本在银行业中是最低的。

为什么我们没有看到更多这类尝试的例子？上述三个案例银行都是由已有的金融机构或有执照的银行创办。对于新兴银行来说，取得银行执照的进入门槛太高。今天，尽管我们有很多种模式可供选择，但是对于大多数有着执照的银行来说，它们本能上不希望有单纯网络银行或直接线上交易来蚕食它们既有的实体分支机构的利益。所以，成功的案例很有限。

然而，人们最近对纯数字化品牌业务的兴趣又开始高涨了。基于此，我们采访了澳大利亚数字化品牌银行UBank的首席执行官亚历克斯·特威格。


布莱特
 ：您好，UBank在最近几年通过非凡的成就进入人们的视线，请问你们是在什么时候正式开展此类业务的？


亚历克斯
 ：2008年9月1日，这一天对于我们来说意义非凡。


布莱特
 ：请谈一下你们的经营理念，因为澳大利亚国民银行是UBank的控股母公司，也是大家通常称呼的澳大利亚的“四大银行”之一。所以，请问UBank背后的理念是什么呢？澳大利亚国民银行为什么要建立独立的在线品牌呢？


亚历克斯
 ：原因很多。首先是我们都看到了人们的沟通方式正在改变。

在Facebook和Twitter发展前期，我们就看到了技术能力所带来的转变。同时，我们也看到了其他产业正在从实体环境向网络环境，以及近期的移动设备领域转变。在澳大利亚国民银行，我们想要做的也正是测试是否存在足够大的愿意在网上进行银行业务的网络客户群体。我们不但没有分支机构，而且联络中心也只有一家。所以，你只能通过网络来申请UBank的产品。你甚至不能通过打电话获取产品或服务，我们也没有中介销售方式。这就是一种简单的、单一渠道的思维。


布莱特
 ：在没有采取传统市场策略基础上，即依靠分支机构吸引客户，请问你是怎样发起这个品牌并引起人们注意的？


亚历克斯
 ：我们已经见证了很多品牌在全球发行，最关键的工作就是要了解你的品牌代表了什么，并将这种品牌理念宣传出去。UBank的理念是透明化经营，它要打破现状，与众不同，通过客户做正确的事情。如果你还记得GFC那段时期，信任缺失非常严重。


布莱特
 ：问一下，GFC是个在澳大利亚用的特别多的缩写吧，你是指全球金融危机，对吧？


亚历克斯
 ：对。


布莱特
 ：你是在金融危机最严重的时候发起UBank银行的，对于创立银行品牌来说，这是个非常糟糕的时间啊！在最初几年，你们是怎么过来的？

我们曾经的经营让人叹为观止，发起银行的过程也历经挫折。我们六个星期做了我们原来想象的一年才能完成的事情，这个趋势延续到现在。

——亚历克斯·特威格，澳大利亚UBank的CEO


亚历克斯
 ：我们干得棒极了，我们的理解力令人难以置信的好！我们六个星期做了我们原来想象的一年才能完成的事情，这个趋势延续到现在。我们的产品使用率出奇的高。我还仍然记得自己在银行开业前的对话，当时同事和竞争对手找到我，对我讲“谁会想在网上进行银行业务？谁会在网上申请抵押贷款？”但我们看到的是纷纷涌来的顾客群。


布莱特
 ：现在，你的工作很明确，方法很有效，主要处理信息载入和客户参与过程，包括利用Skype作为你获取信息和顾客支持程序的一部分。在方便顾客联系方面，你们都做了哪些工作？你认为早期业务发展中最重要的因素是什么？


亚历克斯
 ：我现在谈谈经营中最关键的一点。当我们坐下来站在客户的角度思考应该采取的经营措施时，我们会想到什么因素会阻止客户前来UBank办理业务和使用它的产品。最关键的一点就是，我们都是人，我们都忘不了昨天发生的事，也都希望享受便利的服务。就储蓄产品而言，即便你将会给出更好的利率，也就是在普通澳大利亚人获得的利率之上再加上100个基点
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 ；这虽然是很高的利率了，但是这样做并没有多大意义。我们需要做的是，线上业务流程越简单明了越好。

在客户管理上，最大的问题就是客户认证流程。在过去，你可以前往分支机构，出示自己的驾驶证或护照来证明自己的身份。如果客户想要进行线上开户，他就需要打印申请表，把申请表和相关证明材料带去分支机构。但对于大多数人来说，这个过程比较困难，而且这样对于他们意义不大。所以，我们怎么克服这个困难呢？

我们发明了一种方式，就是运用线上数据库满足“了解你的客户”的规定要求，即“了解你的客户”业务中的监管问题。如果我们可以通过有关你的多种数据资源，通过互相对照你的资料，发现你的信息数据健全、一致并且准确，那么我们实际上就满足了所有的合规性要求，也就可以让你在线上填写申请表格，将你登录的具体信息录入网络银行数据库，在10分钟以内就可以把钱打入你的账户。


布莱特
 ：传统的银行开户方式让人望而却步，所以便捷的网上开户让人感觉非常好。你们前期的报告显示，你们可以在比较短的时间内筹集到100亿美元的存款或资产，3年或4年，对吧？


亚历克斯
 ：是的，我们在仅仅3年的时间内就筹集到100亿美元的资产。


布莱特
 ：这真的难以想象。和金融危机时期澳大利亚市场中的其他银行相比，又是怎样的情况呢？


亚历克斯
 ：可以对比的地方很多。在那段时期，UBank成为澳大利亚第九家最大的储蓄机构，不包括母公司澳大利亚国民银行的业务在内。你可以看见我们的业务量增长飞快，我们的品牌与业务的确成长很快。如果你看看我们今天的数字，以资产算，UBank已经成为澳大利亚第六大零售银行了。


布莱特
 ：确实让人难以想象。澳大利亚国民银行在澳大利亚境内有超过1000家分支机构。UBank的增长是不是也让母公司澳大利亚国民银行深感惊讶呢？因为现在，你们在吸收存款方面已经成了自己母公司的对手了。那么，你们又是怎样在传统的银行体系内变得如此有活力呢？


亚历克斯
 ：其实，我们的业务是互补的。澳大利亚国民银行是传统的银行，就像世界上其他银行一样，有自己的线上业务，但也有你能想象的到的其他传统渠道。它仍然有着自己的分支机构、客服中心、商业银行、关系银行，以及其他你能想到的东西。

UBank与传统银行共存，但它吸引的是仅仅想要网络银行服务的客户群体，我可以说，这是没有其他的方式可以与Ubank开展网络或与其他银行开展数字业务的结果。所以说，我们的业务是互补的，如果你仅仅从纯商业的角度考虑这个问题，你就能看到我们可以分享的市场有很多。澳大利亚国民银行有着自己的市场份额，而UBank可以分享其他的市场。要做的事情很多，总有国民银行覆盖不到的市场业务，所以这是一个加法的思维。


布莱特
 ：尽管你们肯定是从他人那里争取到了市场份额，才成就了自己今天澳大利亚第六大储蓄机构的地位，不过，考虑到你们于2008年年底才刚刚成立，又是在金融危机最严重的时候，能取得这么大的成绩也算很了不起了。

首先，让我先问您几个问题，接下来，我们和奈夫也会讨论USAA在这方面的经验：亚历克斯，在UBank发展的早期，从树立品牌认同感到发展过程中获得广泛支持，社交媒体扮演了什么重要的角色？


亚历克斯
 ：社交媒体极其重要。在我们成立的2008年，社交媒体正开始成为一种趋势，社群在用它，但是却没有被任何金融机构真正使用，真正使用社交媒体的只是其他少数公司。作为一个新品牌，我们要能够很快地接触客户，建立品牌认知、提升品牌价值。于是，我们尝试了社交媒体。在当时，我们还不知道这是否可行，但我们必须与客户交流，这是关键。效果非常好，在使用社交媒体的最初六个月里，顾客参与度呈现指数级增长。

我们又开始尝试不同的渠道，但现在社交媒体几乎成了我们的主要渠道，就像回到了我们刚开始建立YouTube渠道时一样。针对人们如何管理资金和金融体系如何运作，我们增加了视频内容，不是以传统的纪录片的形式，而是在我们的YouTube视频中体现出轻松愉快、幽默诙谐的风格，且具有教育意义。反响也非常好，我们12周内的YouTube视频访问量竟然达到了50万以上。在当时，这可是个天大的数字！


布莱特
 ：这的确很重要。因为从人口统计学的角度看，近来零售银行业务增长最快的市场就是Y一代
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 ，根据搜索结果，在品牌选择和分支机构选择方面，他们都是使用YouTube的主要群体。你们客户群体的主要代表是Y一代，还是老一代的客户？


亚历克斯
 ：让人惊奇的是，我们是有一个阅历不深、比较年轻的客户群。但是，我们的客户年龄从18岁到108岁不等！他们分布在各个年龄段，UBank的客户并没有集中在某一个年龄段。这些客户唯一的共同点就是他们都是数字公民——他们的生活完全电子化了。理所当然，他们需要电子化的银行服务。

在发展早期，有意思的是，一些对我们社交媒体会议最强烈的评论员实际上都是我们的拥护者、宣传者。因为我们给他们提供了优厚的存款利率、便捷的进入渠道，他们很想对其进行评论，就选择了社交媒体进行评论，所以，我们看到了这个社群对品牌的参与热潮。


布莱特
 ：所以，这些拥护者手上都有很多现金，他们在寻求更好的回报率，例如曾经有过的1或2个百分点的较高年利率，今天的市场中许多机构还在支付这样的利率。但是，你提到了便捷的操作也是一个重要因素。

奈夫，现在，请结合USAA品牌的实际经验，从服务和参与角度出发，谈一下你们是怎样运用社交媒体与会员客户更好地交流的。


奈夫
 ：从社交媒体角度看，我们是靠传统的口碑相传方式宣传的公司之一。我们是由会员建立的，是经过会员相互宣传发展起来的。转向社交媒体对我们来说是一个自然而然的过程，因为没有电子平台上的口碑相传，社交媒体还是社交媒体吗？

我们采用过的渠道有YouTube、Facebook、Twitter，采用这些渠道最初就是为了与会员相互交流。我们参与到已经展开的对话过程中，在军事社区内部，总是有围绕金钱的谈话。人们想知道如何做出更好的日常开支决策。这恰恰符合我们的胃口，所以我们开始关注并聆听他们的想法，从宣传品牌的角度与他们互动，谈论我们的经营理念，谈论消费与储蓄，以及如何通过金融渠道为自己营造更美好的生活。当然，我们最终真的在Facebook、YouTube和Twitter平台上树立了我们的品牌。

我们现在正致力于将社交媒体转变为服务渠道。我们开始于聆听和参与，现在也正通过这些渠道拓展我们的服务。这明显很棘手。我们做这个工作的方法是，假如有人在Twitter平台上谈论USAA，我们就会站出来，加入他们，并试着向他们询问直接信息，或请他们加入我们并向我们传递直接信息，目的是将这些人移入私人对话频道，了解他们的个人业务需求和想实现的目标。紧接着，我们会通过我们的系统，将讨论的问题或话题发送到我们的某个服务代理那里，然后通过这些人选择的渠道把信息反馈给他们。我们认为这种模式很快就会成为一种获得顾客的入场筹码，它从根本上改变了我们的参与方式，事实是你首先得学会聆听。


布莱特
 ：你的意思是，让自己成为对话的一部分？


奈夫
 ：正是如此。你不再拥有自己的品牌，你的品牌是属于客户的。他们可以在任何时候讨论你，他们可以畅所欲言，因为他们有足够多的听众。这在根本上改变了客户与公司之间的等式关系。你不得不站出来参与他们，你的运营不得不透明。事实上，你最好按照客户的兴趣来运营，因为如果你不这样做，别人会认为你不够真诚，或者更糟糕的是，你对客户漠不关心。所以我们努力做到真实可信，这也是我们品牌理念的一部分，这从一个侧面说明我们是谁，社交媒体仅仅是我们每天与会员对话的一个延伸。


布莱特
 ：综合你们俩所说的，你们与客户之间的关系并没有受到你们公司没有分支机构这个事实的影响，实际上，它可能会让你们受益。在未来的5~10年，你们将有什么计划呢？


奈夫
 ：我们的计划是个人数字系统，你甚至在散步的时候也可以将它放进口袋；我们认为这个系统会发展壮大并成为销售收入的一个来源。我们已经通过移动设备渠道在卖一些产品，并认为它将成为我们的一个主要销售和盈利渠道。


布莱特
 ：亚历克斯，那么UBank呢？


亚历克斯
 ：银行业出现了一个非常重要的特点。在过去的一百多年，我们曾花费了很多金钱和时间去优化我们的实体机构，包括分支机构的落脚点、选址和规模。在电子生态系统里，我们将做同样的事情。在电子化世界里，我们的客户在哪里，我们的服务就应该在哪里，不要再期待客户会跑来找我们。我甚至看到了，在将来，因为无人问津，所以我们将关掉UBank的服务网站UBank.com。

银行业出现了一个非常重要的特点。在过去的一百多年，我们曾花费了很多金钱和时间去优化我们的实体机构，包括分支机构的落脚点、选址和规模。在电子生态系统里，我们将做同样的事情。

——亚历克斯·特威格，UBank的CEO




[1]

 保诚集团（Prudential），在1848年创立，当时命名为英国保诚投资信贷保险公司（Prudential Investment，Loan，and Assurance Company），业务以人寿保险为主。英国保诚保险成立后，业务迅速发展，1890年年初，便成为了英国最大的人寿保险公司，为英国人民提供周全的保障，至今仍傲踞榜首。——译者注




[2]

 巴克莱银行卡公司（Barclay Card），是英国巴克莱银行的全资子公司，为巴克莱银行提供银行卡基础设施，负责生产、发放和更新所有巴克莱的银行卡，还直接负责巴克莱在英国的银行卡服务的客户关系管理。英国巴克莱银行，全球规模最大的银行及金融机构之一，总部设于英国伦敦。巴克莱银行于1690年成立，是英国最古老的银行，具有逾300年历史，是全世界第一家拥有ATM机的银行，并于1966年发行了全英第一张信用卡，1987年发行了全英第一张借记卡。在英国是位于汇丰银行（HSBC）之后的第二大银行。巴克莱银行在全球50多个国家经营业务，在英国设有2100多家分行。——译者注




[3]

 Netbanker.com:www.netbanker.com/1997/03/carolina-first-atlanta-internet-bankaol.html.




[4]

 丰业银行（Scotiabank）是北美最大的金融机构之一，2005年7月为止其资产总额达3180亿加元，它也是加拿大最具国际化的银行，其核心业务包括国内和国际银行、财富管理。——译者注




[5]

 ING Direct Cafés:www.ingdirect.ca/en/aboutus/contactus/cafes/.




[6]

 Dakin Campbell,“Capital One’s$9Billion Acquisition of ING Direct USA Wins Fed’s Approval,”Bloomberg News,February 15,2012.




[7]

 MSN Money Partner,“ING Direct Is Now Capital One 360,”MSN Money,February 4,2013.




[8]

 银行业中的100个基点是客户所理解的1个百分点。




[9]

 Y一代（Generation Y）被公认为20世纪八九十年代出生的美国人。——译者注




重要启示



正如亚历克斯·特威格在总结陈词中所言，过去我们总是致力于打造适合的实体机构（除了选址还是选址），以抓住客户流，将来我们要做的是努力将客户流聚合在数字化世界里。我还记得在几年前和美国商业银行与英国大都会银行的创立者弗农·希尔
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 见面的情景，他谈到银行实体分支机构选址中的科学，在当时，人们会用很长时间去关注潜在的零售地点离商业区、学校和城镇主干道等有多近。然而现在，面对越来越多的只想“尽快把事办好”的客户，分支机构却成了银行盈利环节中不必要的路障，或至少是个瓶颈。

USAA和UBank的发展表明，对于一个正在飞快发展的客户群来说，已经不再需要分支机构来盈利。银行业者需要马上问自己四个问题。

（1）需要实体分支机构来满足自己的参与要求的客户数量在增加还是减少？在中期，更多的客户是选择分支机构作为其主要业务渠道呢，还是有更多的人选择通过网络或移动设备办理银行业务？

（2）上述公司展现的运营模式通过实体营销渠道很难完成，或被认为不够公开坦诚，但可以通过移动设备和网络实现，是否存在新的盈利机会？

（3）在盈利方面，如果网络和移动设备被认为比实体店更高效而被追捧，你如何看待网络和移动设备，是作为服务渠道、为把顾客引入实体店的准顾客辨别工具，还是唯一的盈利渠道呢？

（4）由于容易合规就可以说实体分支机构的盈利更优质，还是因为UBank和USAA证明它们这样的银行可以做得更好，就认为实体分支机构的盈利模式会更加无效呢？

在之前的著作中，我曾经讨论过分支机构在消费者选择和决策过程的心理学，所以，我这里将不再对比分析分支机构网络与上述直接盈利模式的优劣或整体价值。我只想说明：如果相对于依赖于实体分销网络的银行来说，USAA、ING Direct、mBank、Moven
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 、Simple
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 、Fidor、Square和UBank等在内的这些银行可以更快速、更廉价、更便捷地提供产品和服务，为什么还会有人认为，怎么可能，分支机构带来的盈利在某种意义上更好或更优质？不是这样的。

今天，如果银行本可以通过网络和移动设备提供更高效的服务，但因为还在试着挖掘分支机构网络的使用价值而没有这样做，那么，它们在短期就陷入了决策困境，只是难在如何依靠传统的商业模式来盈利。

USAA和UBank证明了可以依靠移动设备和网络盈利。除非银行也能按照同样的盈利模式，否则，银行高官难以向其团队证明依靠它们可以盈利。




[1]

 曾被CNN誉为“整个星球最具创造力，坚韧不拔，打破传统”的银行家，是英国大都会银行（Merto Bank）与美国商业银行（Commerce Bank）的创始人。——译者注




[2]

 Moven是一款旨在帮助客户管理个人财富，记录消费和存款决定，并与客户借记卡连接的手机App。——译者注




[3]

 Simple于2009年在美国成立，目标不是取代实体银行，而是提供一个在线界面，让用户把他们所有的银行卡、储蓄卡、支票等归入一个Simple帐户，并在其中进行理财，比如设定消费限额和储蓄目标。该公司还在智能手机端发力，让用户可以更为方便地处理账单、管理资金，并且利用手机定位来协助打击欺诈。Simple于2014年被西班牙第二大银行BBVA收购。——译者注




本章采访对象




奈夫·哈德森
 ：美国USAA新型业务渠道的副总裁。他负责监督广受赞誉的USAA的手机和平板电脑渠道，并且领导着新兴支付方式、社会商业、视频和自动化智能系统等业务中的创新工作。他已经在USAA工作13年，并从最初的电子商务团队中的一员逐步升职成了公司网络渠道USAA.com第一任经理。在他的任期中，USAA网络曾被弗雷斯特研究公司
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 评为顶尖的金融服务网站。加入USAA之前，他曾在新闻界工作过12年，担任过主管、编辑、记者，也曾是顶尖军事新闻门户网站militarycity.com的总经理；更早的时候，他还是五角大楼《陆军时报》的首席记者。他本科毕业于马里兰大学。


亚历克斯·特威格
 ：澳大利亚UBank的首席执行官。他曾参与了英国国民西敏寺银行的管培项目，并从中脱颖而出，其职业生涯主要致力于建立数字银行，从世界上第一家纯网络银行Egg开始，然后为花旗集团和富达集团制定数字战略，到现在的UBank。作为帮助UBank从初出茅庐到成为全球公认的数字化银行领袖的银行家，特威格在发展和引领澳大利亚国民银行的甲骨文新平台核心银行业务
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 的同时，带领其UBank团队实现了指数级增长，取得了巨大的商业成功。




[1]

 弗雷斯特研究公司（Forrester Research）成立于1983年7月，是一家独立的技术和市场调研公司，针对技术给业务和客户带来的影响提供务实和前瞻性建议。——译者注




[2]

 甲骨文公司2012年10月推出Oracle银行平台，这是专为全球大型银行而设计的全方位业务应用平台。该平台旨在帮助银行战略性地应对当今的业务挑战，逐步转变其业务模式和流程，以大幅提升跨前端到后端所有业务的效率，并全面降低运营成本。——译者注




第4章　公众如何影响银行的品牌传播



社交网络和平台，如YouTube、Facebook、Twitter、Instagram和Tumblr，在改变着我们分享和互动的方式。不像传统的传播渠道，这些新的渠道鼓励参与、反馈和对话。但是，在一个深受传统思想影响、不鼓励透明的环境里，银行有时发现，向一个社会参与度较高的品牌转向是一大挑战。我作为消费者，相信公众胜过相信某个“品牌”对其产品和服务的介绍，在这样一个世界里，品牌该如何共存呢？
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[1]

 最初的访谈于2013年5月23日播出。




社交媒体才刚刚起步



2012年，Facebook用户达到10亿人，而今天已经接近15亿人。据报道，Facebook用户每天花在Facebook上的时间平均为75分钟。2013年，与上年同期相比，全球范围内的智能手机用户年增长率为50%，在排名前15位的国家中，占有率已经达到34%。更重要的是，最发达国家预计2016年其智能手机占有率将达到70%，这也导致利用手机上网和使用社交媒体的比率激增。微信（西方国家的WeChat）是一个由腾讯（中国）开发的新的移动社交网络，仅用了14个月时间，用户就达到了1亿人，又过了6个月，就达到了2.7亿人。总部设在美国的Snapchat
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 每天发送6000万张手机照片，或者说，在一年多一点的时间里发送50亿张快照，18.6%的iPhone手机用户使用过Snapchat。当然，还有Facebook花了190亿美元刚刚收购的WhatsApp。可是，发展最快的社交媒体网络的头衔当属Instagram，被Facebook收购后，Instagram仅用18个月的时间，其用户就增加到500%之多。

在社交媒体继续渗透现代社会的同时，我们许多的传统企业和品牌还在挠头，努力在搞明白到底发生了什么。投资回报率在哪里？投资社交媒体对企业意味着什么？除了Facebook之类，还有谁将会在这个领域赚钱？不久之前，我们也对互联网的出现有过同样的质疑，不是很讽刺吗？信还是不信，互联网并不是第一个在质疑声中被人们接受的媒介。

无线电广播很精彩，很神奇，但确实没用。很难找到一个让人信服的例子来说明聆听美国播音员现在播出的东西是有价值的……那么，所有广播刺激，只是为了使美国人继续追求哗众取宠的东西而导致精神进一步堕落（道德沦丧）吗？

——E.E.福瑞（科学编辑）“广播的真正用途”，《论坛》，1926年3月。

当收音机在20世纪早期开始流行时，许多人害怕它将给社会带来极端破坏性或损害性的后果。人们担心家庭成员将坐下来收听娱乐性节目，浪费大量时间，不然，他们完全可能坐在桌前诵读《圣经》，或围在钢琴旁一起唱歌，或仅仅像所有的好家庭那样一起聊天。无线电广播的成功不仅在于它报道真实的、正在发生的最新新闻，不用等到第二天通过晨报大篇幅报道，还在于它讲故事的能力，即创造剧情和趣闻来激发听众想象力的能力。另外，广播里还能听到偶尔插播的体育赛事。

1938年，由奥森·威尔士导演并讲述的很有趣的广播剧《世界大战》，很好地展现了收音机吸引听众或激发想象力的特殊功能。据说，这个广播剧让人感觉如此真实生动，以至于许多人逃离家园，其他的人则不停地给警察、军队和新闻台打电话，确认或请求支援，以对抗火星人的入侵。

首先从这种新型媒体赚钱的机构是广播电台的所有者和广播内容的生产者们，其次是那些通过无线广播制作广告和从事营销业务的机构，再者是那些为了拓展市场范围而用新的方法开发这种新型媒体的企业。

20世纪50年代后期，当电视大规模问世的时候，也出现过同样的担心：电视将浪费人们大量的时间，将带来道德的滑坡，并将扰乱家庭坐在一起收听无线电广播这一有益于健康的活动。收音机当然没有因为电视的出现而消逝，而是节目内容更加富于变化，在分享、广告宣传、营销、节目编排以及讲故事等方面更加多元和复杂。这项新技术促进了网络的形成——电视节目制作的新兴巨人：ABC、CBS、NBC、BBC等——和那些知道如何把30秒的激情故事变成一个产品代言或促销广告的广告公司的出现。几十年来，那些做得起电视广告的企业能够通过品牌知名度（在社会上）产生重要的影响并获得可观的收入。

互联网的出现又一次引起同样的担心：它将会带来道德的滑坡，浪费大量的时间，而且，风险可能大于收益：

“毫不夸张地说，任何一个孩子，只要对着电脑点击几下鼠标，就能看到最让人恶心、最令人厌恶的淫秽画面，”参议员詹姆士·埃克森对内布拉斯加州的《奥马哈世界先驱报》说。

“我们认为，父母不应该只是买了电脑软件，让他们的孩子坐在那里看，就以为孩子有人管了或孩子在娱乐，”国家育儿中心的卡兹纳说。

“我们担心——那是肯定的，”诺福克教育顾问史蒂芬·考坡龙说，“我们还没有找到解决的方法。”

“网络上的性：如何保护你的孩子——最近关于网上性服务费的争吵，很让人恶心，孩子们随时可以看到，害得父母们正苦于寻找对策。”

——《世界先驱报》每日新闻，1995年7月11日

尽管如此，作为一种媒介，网络的不同点在于它允许双向互动，这是早期媒介不可能做到的。这会有什么影响？根本上讲，网络让以前讲故事、传递信息和登载广告的媒介变成了一个可以实时交易的商业平台。这种新技术的第一批玩家认为：拥有网络和网络上内容发布权至关重要。互联网服务供应商，像AOL和YAHOO一样的玩家，又一次成了广告商，但他们现在也可以和NBC和ABC之类的公司平分秋色了。

万维网是一种技术，网上不但可以做广告，设计小册子软件，还可以做电子商务。互联网最具破坏力的地方是形成了对现有分销机制和分销商的挑战。它最终将导致出版业、音乐界和零售业一些老品牌的消亡，以及旅游代理、经纪人和经销商的脱媒，并创造像亚马逊一样的新的商业巨人。

社交媒体正在面临同样的局面。（就像房地产业）最初抢夺地盘的都是从事网络的人，即拥有（网络）渠道和地产的人。Facebook首次公开募股时，开始被誉为一次失败，一次重大失败
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 ，但仅过了12个多月的时间，其股价就已经是原来发行价的三倍多。其后是Twitter首次公开募股。我们又看到了同样的格局，从市场角度出发，第一步关键是拥有网络。

然后，广告商蜂拥而至，通过这种新的渠道把更多的广告信息传递给消费者。但是，真正有趣的发展与依托万维网发展的电子商务的路径相似：依靠社交媒体做生意将会出现什么新的方式呢？新型企业对传统企业具有破坏性作用，传统企业以有形的/地域性的社区为基础，而不是基于利益和行为而友好结盟的虚拟社区。通过在不符合传统市场分类的社会群体内部较快地产生吸引力，新型企业将淘汰传统的市场细分和人口统计办法。

在社交媒体之外，还有大量的应用程序、营销方案、社区，诸如此类。Instagram、Foursquare、Pinterest、Vine
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 以及许多其他应用程序，都是基于Facebook提供的一个用户平台而设计的，该平台允许大家通过社交网络，以发布信息、链接到应用程序等方式很快地实现共享和应用的目的。如果一个朋友发了一张Instagram美图分享，它会出现在应用程序Instagram上，但当有人分享他的照片时也会原样出现在Facebook网站。当你的朋友点击你的照片时，他们自己也会被邀请试用Instagram。Instagram、Foursquare和其他程序有自己的“网络”，但是要在应用程序的生态系统里建立自己的网络，人们往往倾向于从Facebook或Twitter那里找新朋友。

对这些企业来说，最大的挑战是在发展中找到自己的盈利模式。那些开始依托互联网发展起来的公司都遇到过许多类似的挑战。当拯救他们企业的钱并没有及时到来时，Pets.com和Webvan.com
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 之类的公司就发现了这种挑战。在社交网络业务层面，也会有时好时坏的情况，但那些成功的企业未必只是网络所有者们，如Facebook、G+、Twitter，而可能是那些以全新的方式与社区联姻、崇尚合作以及渗透到社交媒体的企业。就像之前万维网带给我们的，这些社会化的企业将大大破坏传统的企业，在下一个10年，它们当中会出现一批新的企业巨人。

Kickstarter
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 、peer-to-peer lending、AirBNB、Yelp、Uber以及其他企业都是一些很有意思的例子，它们都是依靠社交网络而成长起来的全新的企业。这些企业依靠社区兴盛起来，依附社交媒体发展商业，通过社区创造价值，但也用独特的方式通过社区赚钱。

不清楚社交媒体的投资回报率来自哪里？当银行坐等看到别人找到答案时，再想投资可能已经为时太晚。社交媒体已经客观存在，才刚刚起步。银行最好的做法是搞明白在银行业务中该如何利用它。这就是美国花旗银行的弗兰克·艾利森先生和新西兰奥克兰储蓄银行的西蒙·麦克拉姆先生想要传递的中心思想。




[1]

 Snapchat是一款“阅后即焚”照片分享应用程序。——译者注




[2]

 See Heidi Moore,“Facebook’s IPO Debacle:Greed,Hubris,Incompetence,”The Guardian,May 23,2012.
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 Foursquare是一家基于用户地理位置信息（LBS）的手机服务网站，并鼓励手机用户同他人分享自己当前所在地理位置等信息；Pinterest堪称图片版的Twitter，网民可以将感兴趣的图片在Pinterest保存，其他网友可以关注，也可以转发图片；Vine是微软公司开发基于地理位置的SNS系统，类似于Twitter服务。——译者注




[4]

 Pets.com，在线宠物商店，1998年建立，2000年破产。Webvan.com，网上杂货店，1998年成立，2001年破产。——译者注




[5]

 Kickstarter是一个专为具有创意方案的企业筹资的众筹网站平台；peer-to-peer lending（P2P）网络借贷平台，是指社会主体利用中介机构的网络平台将自己的资金出借给资金短缺者的新型商业运营模式，民间借贷由“线下”发展到“线上”；AirBNB空中食宿，是AirBed和Breakfast的缩写，是一家联系旅游人士和家有空房出租的房主的服务型网站，可以为用户提供各式各样的住宿信息；Yelp是美国著名商户点评网站，用户可以在Yelp网站中给餐馆、购物中心、酒店、旅游等领域的商户打分，提交评论，交流购物体验等。——译者注




通过社区建设品牌



2007年，和其他主要的大银行一样，花旗银行也把社交媒体看作是对他们成熟的品牌整合传播战略的一大挑战
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 。但是，仅仅一年以后，花旗银行的调子就变了，开始欢迎Facebook和Twitter。到了2009年，花旗银行已经成了美国第一批积极依靠Twitter开展顾客支持服务的主要企业之一，也是第一批拥有了自己正规的社交媒体团队、社交媒体政策和战略并在公司全球推广的企业之一
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 。现在，社交媒体已经变成花旗银行用户体验和品牌互动的必要部分。我们有幸采访到了花旗银行全球社交媒体部的经理弗兰克·艾利森先生，下面是他的高见。


布莱特
 ：目前，你工作在一个非常热门的领域。突然间，银行业务变得让人兴奋起来。第一批真正和社交媒体打交道的银行应该是从什么时候开始的？什么时候开始意识到社交媒体将变得很重要？


弗兰克
 ：多年和社交媒体打交道，我看到的是，我可能有点偏见，严重的危机会把你带进社交媒体，或者至少（让你）了解社交媒体所产生的影响。对银行业来说，过去几年的（金融）危机明显地影响了人们看待社交媒体和银行品牌的态度，这一点每天都能看到。这与其他行业没有多大区别。当我们回到社交媒体的初期，第一批利用它的公司中有一些很早就表现非常出色，如戴尔和星巴克。我曾在Comcast
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 工作，可是那个时候，每家公司都在经历某种危机。危机可以让公司开始意识到正在发生什么。


布莱特
 ：跟我说说花旗在社交媒体方面所走过的路程吧。在花旗内部，人们看待社交媒体的态度在过去几年发生了怎样的变化？您认为社交媒体在哪些方面和花旗的品牌，以及花旗今天的用户群是吻合的？


弗兰克
 ：（花旗）过去这些年的变化的确很大，并且还在继续变化，就像社交空间的变化一样。重要的是关注这种变化。就花旗来说，差不多三年前我加入的时候，首席营销官米歇尔·帕拉左那时基本上还在思考，她说我们需要找到一种让（花旗）品牌转机的方式。她在任时干得很漂亮！那段时间，我们在全球范围内试验了各种各样的方式，当然，我们从中学到了很多。那真是让人兴奋啊！可是，我刚加入花旗的时候，人们（还）质疑我，“我不能相信你将去银行工作！？”


布莱特
 ：来到了黑暗的世界，对吗？


弗兰克
 ：黑暗的世界，一点不错！想想看：银行业一直是和各种关系打交道，社交媒体就是关于关系的，二者密切相关。现在，有人想听听品牌在说什么吗？想听听品牌的观点吗？可能不想吧。但是，这是关系游戏的一部分，我们正在走向社交媒体比较深的层面。今天，谈话的中心是员工，以及他们如何使用社交媒体和如何成为伟大的品牌代言人的——他们为什么为你工作是有原因的。我们开始用比营销更广阔的思路打造社交媒体。这就是社交媒体让我兴奋的地方所在，它始终让我兴奋，它改变了你做业务的方式。

银行业一直是和各种关系打交道，社交媒体就是关于关系的，二者密切相关。

——弗兰克·艾莉森，花旗集团全球社交媒体部经理

如果你能改变你做的一些事情，社交媒体会提升你公司的形象，真的会大大改变（公众）对你公司品牌的态度。眼下，我对社交媒体将会带来的任何潜在变化都感到兴奋，我们将看到促使这种变化的各种工具的出现；更重要的是随之发生的思维的改变和对员工的理解，他们就在那里，他们能够表达，他们在做与以往不同的事情，你能帮助他们并促进他们的工作，而不是对他们说“不”。


布莱特
 ：对话是社交媒体的一个重要方面。至于顾客在社交空间里感知你们（银行）品牌的方式，对话是如何改变品牌的个性或品牌的寿命的？


弗兰克
 ：你得对你的品牌做出改变，而不只是对外发出一个信号。如果不了解你发出的信号带来的可能后果，那信号就是无用的。我们曾经做过的让我比较中意的一件事，就是为那些努力偿还抵押贷款的人们做的。我中意的原因是我们通过社交媒体上人们谈论的内容得到信息，并且对这项业务做出真正的改变，一直发挥银行里给你帮助的人，即那些帮助你改进了抵押贷款业务的人们的作用。他们不再是降低损失的专家，而成了现在的房主专家，他们对房主的服务支持水平决定了他们的业绩考核档次。

这也为线下部门提供了有用信息，不但是做业务的方式，还有我们线下围绕抵押贷款开展的许多业务本身，即针对社区开展的业务，包括走访社区各种团体，与非营利机构建立伙伴关系，以及帮助（申请抵押贷款的）人们保住他们的家。可是，你首先得承认（社交媒体使你）失去了控制力，要有一种开放的心态。




[1]

 See Robb Hecht,“Citi Says No to Social Networks,”Bra@ndhackers,October 1,2007.




[2]

 See Joe Ciarallo,“Interview:Jaime Punishill,Director,Digital Channel Strategy&Social Media,Citibank,”PRNewser,April 29,2010.




[3]

 Comcast（康卡斯特），美国一家主要的有线电视、宽带网络及IP电话服务供应商，美国最大的有线电视公司，亦是美国第二大互联网服务供应商。——译者注




自下而上的社会化的银行业务



奥克兰储蓄银行给我们展示了这种业务是如何运行的。新西兰只有450万人口，即使是新西兰最大的一家银行，和世界上的大银行相比，相对来说都是小的。但是，小银行也有它的优势。规模小、资金少往往是小银行不投资社交媒体和技术的最常用的借口。

作为新西兰一家小的国有银行，奥克兰储蓄银行不但在社交媒体方面成绩卓越，而且胜过世界上最好的银行，它是如何做到的呢？这就是我访谈西蒙·麦克莱姆时想知道的。西蒙是奥克兰储蓄银行在奥克兰的社交媒体部的负责人。


布莱特
 ：西蒙，给我们谈谈你工作的奥克兰储蓄银行。因为我们许多听众可能不了解它，告诉大家奥克兰储蓄银行在新西兰市场所处的地位。


西蒙
 ：奥克兰储蓄银行是新西兰的主要银行之一。新西兰一共有4~5家大银行，奥克兰储蓄银行的业务占市场份额的20%左右。从社交媒体的角度，我们是新西兰最社会化的银行。在利用社交媒体赢得支持者和顾客忠诚度方面，我们起着以小带大的作用，在银行业发挥着领导者的角色。

我想是在2010年，我们银行开始利用社交媒体。那时，我们是新西兰最最领先中的一个，今天我们仍然处于领先地位。如我所言，我们占有20%的市场份额，新西兰有大约450万人口，刚刚超过一半的人口已经在使用Facebook，其中大约一半每天都使用它（Facebook）。我们有一个非常主动和忠诚的受众群，每天和他们频繁联系，这对我们的品牌和我们的顾客来说都非常棒。


布莱特
 ：那么，你们是如何形成这一战略性决定的，即社交媒体应该成为你们和顾客联系的一种方式？


西蒙
 ：它一直是我们谈论的话题。在奥克兰储蓄银行，我们一直认为顾客服务和客户关系很重要，社交媒体是一种自然的延伸。在技术方面，我们也在不停地创新。因此，当社交媒体一出现，它对我们是个机会，我们看到了这个机会，并且双手抓住了它。接着弗兰克刚才的话题，使用社交媒体不久，新西兰的基督城遭遇了严重的地震。正是那次地震激发我们银行组成了一个社交媒体团队。危机沟通需要机构内部各个部门的通力配合，我们为此尽了最大努力。从此以后，我们的力量不断壮大，并在此基础上建立了我们的团队。


布莱特
 ：这次危机让你们作为一个机构认识到了社交媒体的更大价值，以及如何利用它为你们的顾客服务？


西蒙
 ：绝对正确！它是一种了不起的方式，对我们应对危机具有重要的实践意义，帮助我们完成了理应完成的事情。当然，保证我们的客户信息畅通、跟踪那些受地震影响的员工也是内容之一。当时，有人没有办法获得他们的资金，地震使他们变得一无所有。（利用社交媒体）仅仅是为了能引导他们到一个他们能走到的地方，取得一张借记卡，使他们有渠道获得资金，可以和另一个有同样遭遇的人立马谈论保险事宜。在我们整个机构内部，社交媒体作用凸显，它以一种看得见的方式传递着信息：地面上当时正在发生什么、人们的感情以及整体的情绪，引导着我们银行如何提供帮助。


布莱特
 ：我们这是从比较宽泛的活动角度谈论社交媒体，但奥克兰储蓄银行利用哪些社交媒体平台与受众沟通呢？除了Facebook，你们使用的其他主要的社交媒体还有哪些？


西蒙
 ：Facebook是我们的最大平台，我们也使用Twitter，其顾客群与Facebook的不同。根据我们的经验，Facebook更女性化一些，而Twitter则更男性化一些。我们还发现，Twitter的用户中手机控可能更多一些，他们可能更技术型，花在手机上的时间比较多，他们是比较早的使用者。我们有很多开发人员、技术能手，还有很多媒体专家、记者，以及许多广告和营销人员。除了Twitter，我们使用一个专业化的网络社区LinkedIn，主要是为了招聘人才。另外，我们还使用GooglePlus、YouTube、Instagram、Pinterest和Foursquare。那些主要的社交媒体我们都在广泛使用，即Yahoo和Tumblr之外的其他社交媒体。


布莱特
 ：很有意思！那么，这需要比较特殊的技术组合。请从社交媒体的角度，给我讲讲你们参与社交媒体团队的一些成员的情况。你们是从银行内部招聘，还是从外部专门雇用？这些从事社交媒体的团队成员需要具备什么样的技能？


西蒙
 ：我们的主要社交媒体团队只由三人组成。这个团队可以和我们呼叫中心的人员对接。所以，作为一个高度中心化的团队，它一开始就形成一种中心辐射型模式。例如，呼叫中心是我们提供主要客户支持的地方。作为从事大量社区管理的主要团队，我们负责开展活动，还有一个负责写博客的社交媒体编辑。我们还是新西兰唯一一家拥有博客的银行，博客是2012年12月底启动的。现在，我们正准备发表一些内容，变得越来越喜欢讲故事，讲奥克兰储蓄银行背后的故事，讲我们为什么在做某项事情，向顾客解释一些幕后不为人知的秘密，展示我们在银行业的思想领导力等，博客和其他媒介的作用远远超过另一个网站的概念。

当我们思考所需要的技能时，你真有必要成为一个伟大的作家，你需要成为一个多面手，你需要在社交方面积极主动（很重要的），你需要很好地了解赢得客户的过程和懂得长期赢得客户忠诚度的要点。在金融服务业，客户的痛苦是什么？什么因素会让客户紧张或烦恼？在一个大机构里面，作为客户支持服务者，能说“现在，我们不得不用新的眼光看待这事”很关键——这里有少数人可能会有异样的声音。


布莱特
 ：西蒙，你个人是如何逐渐介入社交媒体的？显然，你对此比较有激情，可是，你在奥克兰储蓄银行进入这个角色经历了哪些？


西蒙
 ：我在奥克兰储蓄银行的工作马上进入第12个年头，我一直从事互联网银行业务，或者说一直在互联网领域。我们正式介入社交媒体之前，它只是人们在线上与我们谈话的一种方式。那些试图用社交媒体与我们谈话的人也是我们网上银行和手机网站的用户等。很明显，这些人要么需要帮助，要么有疑问，要么是使用社交平台最频繁的，因此，我们（很自然地）就开始利用社交媒体了。经过一段时间，我们的社交媒体人员变成了银行营销部门的一个团队，我们现在正在形成中心辐射型模式。当然，人力资源
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 团队负责公布招聘职位，内部团队在客户支持方面提供帮助，我们已经进入商业模式的又一个演进阶段。




[1]

 HR—human resources.




机构对待社交媒体的态度：禁止还是鼓励



对于金融机构在社交媒体使用方面的各种态度，媒体已经有过诸多报道。纵观华尔街和银行界，许多公司仍然禁止内部使用诸如YouTube和Facebook之类的社交媒体
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 。关于高盛的滑稽做法也有许多传闻，即高盛在Facebook公开上市之前对其投资高达4.5亿美元，却禁止员工使用Facebook、Twitter和其他社交媒体平台
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 。能说服高管支持使用社交媒体往往是一件很难的事情，所以我来问问弗兰克和西蒙，花旗和奥克兰储蓄银行是如何鼓励使用社交媒体的。


布莱特
 ：西蒙，银行给了你们什么样的支持？


西蒙
 ：我们得到许多重要支持。上至我们的总裁芭芭拉·查普曼，她说起社交媒体就充满感情。她在内部为我们铺平了道路。我们还从营销部门和其他高级经理那里得到许多帮助。2010年后期基督城地震带来的危机进一步提升了社交媒体的地位，它向人们展示了将要发生什么，以及社交媒体的价值。


布莱特
 ：听起来是一段很有趣的历程。你们是否专门为这些平台做过营销？或者，你们乐意把它们描述成顾客支持结构或开展各种活动的平台。


西蒙
 ：它确实是一个综合性的平台。当然，我们要做营销，还专门针对社交媒体中的社区开展特殊营销活动，有别于针对每个人开展的泛泛的营销。我们根据社交媒体的特点，开展不同的活动，有一些是针对我们的顾客或潜在顾客的。我们开展危机沟通，比较多地讨论我们的社区和赞助活动，例如，我们正在赞助许多慈善活动、开发潜在顾客
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 、提供顾客服务、进行人力资源开发和招聘，以及任何其他必要的媒体沟通。


布莱特
 ：我们来谈谈怎样利用社交媒体，它在如何改变着机构，以及与顾客的各种沟通方式。

弗兰克，我们刚刚听西蒙谈过奥克兰储蓄银行是如何利用社交媒体平台的。那现在花旗是如何利用社交媒体的？你们主要使用哪些社交媒体平台？在这些平台上的投入又如何呢？


弗兰克
 ：我们使用各种不同的平台。从全球看，每个平台都被不同程度地利用。显然，Facebook仍然是主要的平台。但是，我们做的很多工作在内容和内容的整合上是要跨越许多国界的。关注内容，以及内容如何通过互联网传播且对品牌产生影响，不只是在总部所在的北美地区，而是在全球，这是（花旗）让人印象深刻的地方。关键不是机制或地点，而是你做事的方式，这是最有说服力的。


布莱特
 ：在这个过程中，您强调的一点是（因为花旗是个国际性品牌，这是与奥克兰储蓄银行有些微差别的），如果某个人从世界的某个地方上了花旗的Facebook页面，比如说，新加坡的花旗网页，谁来回应顾客并与其保持联系，是新加坡的还是纽约的花旗员工？


弗兰克
 ：我们有各种Facebook页面，希望顾客能被引导到合适的页面，通过该页面得到需要的服务，仅此而已。在每个国家，至少对Facebook来说，由当地团队负责处理该类业务。然而，有一项工作我们可以做得更好，即确定我们可以把所有花旗机构连接起来，正如我们处理一些重要的信息，比方说，北美以外的。如何把内容传播到其他国家，以便它们利用？这正是我在做的：我坐在这里，为了描述内容传播的过程，利用PPT演示我在如何整合信息。

接着，你还有其他地方和平台，如Twitter。国际品牌面临的挑战之一是，我们有时觉得自己处在不同的时空里。我们要面对现实。在银行界，由于监管方面的因素和我们运作的方式，我们常常有目的地置身不同的时空。但是，一天结束的时候，让顾客看到的应该是一个品牌。如何做到这一点？我们的方法之一是拥有一个统一的终端平台。这样，我们可以轻而易举地把需要回答的某个Twitter上的留言或Facebook上的意见发送给对应的国家或合适的人员。如果服务类内容出现，我们营销部门负责社交媒体渠道的社区经理们可以很容易地把它传给服务团队，最后顺利传递给最终用户。这是我们努力的方向。我们现在所做的每一件事都是朝着这个目标，希望这是个好的长期的办法。重要的是我们开始把自己看作一个品牌。


布莱特
 ：听起来好像你们有一个内部社交网络在管理外部的社交网络。你们内部用什么样的平台来完成？是花旗有意建设的吗？


弗兰克
 ：不是，我们目前在有效利用Sprinklr
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 ，它让我们有能力管理Facebook、Twitter以及空间发生的与顾客之间的互动。当然，为了满足我们的需求，我们还附加了一些东西，但绝大部分任务可以利用Sprinklr完成。


布莱特
 ：西蒙，说到互动管理话题，你们是如何处理银行正常上班时间之外与顾客的联系或约定的？我在Twitter上看到有些品牌在下午五点说：“好了，非常感谢。今天就到这儿吧。如果您需要什么帮助，我们（明天）上午10点再说。”但是，这些渠道24小时都在被（客户）使用。你们如何处理这种情况？


西蒙
 ：非常对，我们的客户整天都在联系我们，无论白天还是晚上。他们常常在旅行，因此会在不同的时区，或是他们是海外外派人员，或者他们只是使用Facebook与朋友和家人取得联系、发发他们旅行中的照片，也可能有关于银行业务方面的问题，所以，当他们旅行或在海外居住过程中，通过那样一个平台在任何时间与我们联系都是正常的。我们一周七天都为我们的社交媒体渠道服务，包括Facebook和Twitter。我们尽量保证比较早，从大约早上7点，到晚上11点都有人服务。我们有花名册，排好班，尽量在大约1小时之内对顾客的问题或询问应答。不是所有的事情都需要回答，但凡有向我们提的问题，我们都应该回应，我们做到了。


布莱特
 ：西蒙，你说，“不是所有的事情都需要回答”。社交媒体有一个特点，就是有时顾客想要有人倾听他们，他们想表达自己的观点。其他时候，他们或许有某种抱怨。当不是服务方面的要求时，有时顾客只是谈论他们正在经历的麻烦，如何处理这些情况？


西蒙
 ：我们首先询问，是否需要我们帮助。如果顾客对我们的服务不满意，我们绝对需要矫正，我们很高兴有机会重新审视我们做过的事情。也许，顾客对公司某个员工或某个产品不满意，他们会登录我们的Facebook页面，通常是发泄一下情绪，表达一下自己的烦恼。这是他们诉说自己遭遇的一个公开渠道。他们能那样做，我们非常乐意。我们会联系他们，与他们谈话，对问题进行评估，在力所能及范围内，对问题做出进一步处理。

有些时候，也许什么都改变不了。但有些情况，可能只是一次不好的体验，或者反映了银行的某个方面需要改变，或者银行的某个程序出现了问题，也许电话服务团队需要培训，等等。这是个改进的机会。如果你不知道出现了问题，你也不会知道去解决它，所以，我们欢迎对我们网页提出的各种意见建议。


布莱特
 ：弗兰克，除了在花旗的工作，你还是个有名的作者，你最近写了一本名为@YourService的书。在创建（品牌）身份或前面你提到的品牌声音方面，当银行与顾客之间出现问题时，你认为与顾客的对话到底有多重要？


弗兰克
 ：有几个方面。人们常常被告知：“噢，你应该对每件事情做出回应。”我可以举出无数不需要回应的例子。我的观点是，先看看是什么情况。曾经有个有名的保险方面的问题，公司对此进行了回应。那是一个法律案子，公司怎么说都不合适。因为每个人都说公司应该回应，于是公司那样做了，可是情况变得更糟。我总是问：（网络）社区里是否可以有人对问题做出回应或更好的回应？你必须认识到这一点，许多时候，社区确实比一个机构回应更好。为此庆祝吧，允许它发生，给它点时间，你不需要总是那么急着回答。

如果社区没法回答，只有公司才能给出答案，那你必须回答，越快越好。在社交媒体里，速度就是一切，花旗正在明白这一点并教育负责回应此类问题的员工。但有时它是一个学习的过程。你可能看到一种情形说，“哦，你应该这样处理”，之后，第二天同类情况可能需要另一种处理方法。我在书里列举了很多公司如何回应和回应什么的例子，有些做得对，有些是不对的。


布莱特
 ：既然你做这方面工作已经几年了，那大体上花旗内部对社交媒体的关注程度如何呢？


弗兰克
 ：在花旗，高层领导非常了解我们在社交媒体方面做出的努力，而且他们也非常清楚和感兴趣于社交媒体带来的各种可能，其中之一就是领导们想知道银行内部对行业正在发生的事情的观点——社交媒体和社交媒体的听力工具在这方面发挥了独特的功能。此外，我们为了在内部推广使用社交工具也花了不少力气。使用社交工具确实给我们带来极大好处，它把我们和世界起来。如果继续发展，社交媒体将会威力无比。但也得明白，社交媒体不仅仅是工具的事，它越来越关乎文化。它更多地关系到你想成为一个什么样的公司，社交工具只是使你实现目标的一个途径，而不是什么灵丹妙药。它使得我们更潜心建造一个与外部联系更广泛的公司。


布莱特
 ：我们来详细谈谈社交媒体是如何发展成为一个平台的。我们已经谈过社交媒体技能方面的话题，也从机构的角度谈论了你们银行如何支持社交媒体的。

目前，你认为有什么有趣的新方法可以吸引顾客，或提供用传统方法理念无法完成的社交媒体上急需的新产品或服务？比如，你们在Facebook上有什么打破常规的做法？


西蒙
 ：我们做两件与众不同的事情：一是我们有一个虚拟的从事安全私密的网络聊天的机构，这是个Facebook的应用，提供一对一的聊天，你在一个安全隐秘的环境下直接与你的代理网上聊天，可以告诉他们你的任何银行需求。今天，你只能通过Facebook进入，它广受顾客欢迎和使用。我们有一群使用它定期与客服代理聊天的顾客。

我们做的另一件事是接受你手机的Facebook支付。在我们奥克兰储蓄银行基于苹果iOS、Android和Windows mobile三大移动操作系统开发的移动应用程序里面，你可以向一个Facebook上的好友付款。如果我向你布莱特支付，只是进入到我的Facebook移动支付应用，从下拉名单里找到你，便可看到你的虚拟人像，我只在输入数额后点击确认，支付就完成了。你会在Facebook上收到通知，说我已经把钱划给你，你就可以支取了，非常简单便捷。


布莱特
 ：如果我不是奥克兰储蓄银行的客户呢？


西蒙
 ：你不需要是客户，这就是它的美妙之一。如果你不是客户，点击通知时会被引导至Facebook页面，那里有一个奥克兰储蓄银行单独建立的安全网页，你可以把银行信息输进去，我们之后会把你的支付转给你在新西兰的其他银行。

这只是让你的生活顺畅的一种方式，即把银行业务变得简单无缝隙。你吃着午饭就可以分摊费用：你们中的一位付了餐费，我会立即把钱返给你，不用惦记着稍后返给你；你还可以电话上直接完成，然后去饭店吃饭。你无须记着银行账号，你所需要的就是能连上Facebook。


布莱特
 ：弗兰克，你的经历呢？说到捕获资金流、服务顾客或使银行业务融入当前大背景方面的新举措，你发现这些平台上最有意思的是什么？


弗兰克
 ：社区空间在不断变化，近期，我们看到许多统计数据，Facebook一些版块的使用在减少，Twitter的有些上升，诸如此类，这种变化还将继续。但是，我同意社交媒体上支付空间是真正有意思的内容之一。最近，人们可以通过Google的Gmail支付或平摊费用。很有趣，因为包括花旗在内的许多银行允许通过Email转账已经有一阵子了，没什么新鲜的，但许多人在说，“哦，Gmail太伟大了！”这样的变化还会继续发生，转账会变得越来越容易。

我们需要注意的将会是沟通风格变化的途径。就像我们看见的，人们离开Facebook，去了Twitter那样的地方，完全开放但又有私密的应用程序或空间。在一个感觉舒服的空间里，使用社交媒体与想联系的人沟通，我想，考虑到这一点，在如何服务顾客方面将会发生某种改变。

另外一个非常重要的方面就是视频的使用。视频在许多方面都会成为规则的改变者。现在，你用电话开展部门业务。如何推进、使服务更具个性化并建立这些人际关系呢？我期待着，视频将会是不断前行事物中的一个重要的组成部分。


布莱特
 ：很有趣，目前，多家银行使用“视频柜员机”技术。美国银行把这种技术内置于银行的自动柜员机（ATM）中。但事实是，你现在随身携带设备，智能手机或平板电脑，可以照样完成同样的任务。当我通过点击就能进入Facebook，借助Facebook渠道或网络电话Skype，与顾问或专家直接联系，我为什么还要跑到银行或找自动柜员机呢？

大家知道，年青一代在品牌参与上更偏爱视频。从What’s App、Instagram、Pinterest、Tumblr的使用上可见端倪。重要的是，我们将看到视频和视频沟通将在扩大品牌声音方面继续发挥作用。

西蒙，你认为在将来真正发挥影响力的是什么？你是否认为，银行业或银行服务业将会完全依赖社交媒体，或者以什么特别方式依赖不同于原来零售方式的社交媒体？


西蒙
 ：我们将看到一场变革。社交媒体和数字化会越来越融合，所以，不只是发生在社交媒体领域，也是数字化和移动化的变革，它是所有这些事物的结合。也许，在将来，我们会看到更多P2P借贷的解决方案。看它下个年度如何发展变化是一件让人兴奋的事情。




[1]

 See Michael Kaplan,“Banned on Wall St.:Facebook,Twitter and Gmail,”NYTimes DealBook,November 22,2012.




[2]

 Austin Carr,“Facebook Still Banned at Goldman Sachs,$450m Investment Be Damned,”FastCompany,January 5,2011.




[3]

 就是通过呼叫中心一种叫lead generation（消费勘察）的业务，来开发潜在客户。lead是指通过交流，得到的关于某人购买某种产品或服务的可能性的数据。有了一条一条的lead，开展行销就有了量化的依据。——译者注




[4]

 Sprinklr是一种企业社交媒体管理平台，为企业提供其社交媒体的跨平台管理和图表分析等服务。——译者注




重要启示



社交媒体不是控制世界，而是和世界对话。作为机构参与者，奥克兰储蓄银行和Citibank都从过去三四年积极参与社交媒体的经历中悟出：银行绝对有必要融入社交媒体，至少因为它们的客户在那里。



不能简单地把社交媒体看成一个附加的、可有可无的部门



对于机构来讲，社交媒体不只是呼叫中心那样的一个部门，只是坐在那里等Facebook用户的一个来电，也不单单是一个由营销人员组成的团队，为了赢得客户或促销而认真辨别信息。社交媒体已经以一种新的姿态出现，并不适合传统的机构运营方式。奥克兰储蓄银行的西蒙和花旗银行的弗兰克都反复强调，社交媒体是与顾客对话和讨论的一个渠道。还有，银行的社交平台被认为可以影响银行品牌的存亡。就是说，如果一个品牌不具有得到社交媒体支撑或支持的某些特有属性，社交媒体则可能找到一种方式而成为网络社区拥有的一个独立的副品牌。

社交媒体的功能远大于一个部门或一个团队，它是一种组织能力，而不只是IT部门或市场开发部门的一个附属。它是一种让机构可以展开对话、开放性地倾听社区（即顾客和公众）的声音，并积极反馈、赢得顾客忠诚度的有效渠道。

控制，不知是幸还是不幸，不是公司或机构可以对社交媒体中的人群可以施加的东西。但是积极参与、对银行客户表示真诚的关心和兴趣是绝对必要的。如果机构不积极参与社交媒体，那么顾客会开始施加影响，至少可以发声并聚集社区中的人们，就像金融危机中占领（华尔街）那样。但是，网络社区也可以变成银行的最大盟友。



社区具有品牌传播的作用



那些使用社交媒体并有着较好的品牌体验的用户，可以较快地成为品牌的推动者，会在社交媒体领域积极发布有关该品牌的正面信息。近几年，这对新品牌和新兴公司尤其有效，原因有二：一是他们不用担心会失去控制的传统品牌；二是他们往往积极回应目标人群或顾客的需求，因而使品牌传播变得更加容易。

银行在竞争中推出其营销方案，在Facebook页面建立它们的知名度，这还不是品牌推广。品牌推广不是说顾客在Facebook上成了公司的朋友，我认为那是不可能的。但是，一个足够透明并诚心诚意地努力解决顾客难题的健康的关联性品牌，是可以得到广泛支持的，顾客会心甘情愿地追捧它。

西蒙和弗兰克在访谈中都讨论到这方面。西蒙谈到了对遭受基督城地震或刚刚度过糟糕一天的顾客的快速反应，关键是聆听。基于社交媒体渠道顾客的反馈，奥克兰储蓄银行需要改进程序，调整政策和产品导向，但关键是他们有意愿倾听和调整。这表明，在社交媒体的网络社区里，他们已经建立了较强的品牌信任度，而这又会促进品牌的出传播、收入的增加以及优秀品牌的建立。

在花旗，弗兰克·艾利森描述了在问题时不时出现的时候品牌传播者如何支持品牌的过程。如果一个顾客在网络社区加入到保护银行品牌的队伍，那是可能看到的最好场景了，哪怕是起初有什么问题。当一个品牌有了广泛的知名度，出现问题时，安抚品牌的粉丝也是件棘手的事情，那就问问苹果好了，当iPhone4出现“死亡之握”问题时，苹果品牌都遭遇了什么。



（使用社交媒体）是每个人的责任



有些金融机构仍然坚持在工作场所杜绝使用社交媒体，常见的理由是存在浪费时间，以及在公共领域没有获得沟通授权的风险。可是，如果一个银行的员工都不能积极地宣传其品牌，更别指望他们的客户了。

社交媒体是一种组织能力的体现，代表着建立一个对顾客的需求积极反应的品牌的承诺。它源于对顾客的倾听，根据顾客反馈制定战略和生产，并且当出现问题时，保持开放心态、帮助顾客积极解决问题。

这不单单是社交媒体部门的工作，但社交媒体部可以成为维护品牌的一个纽带。事实上，像花旗这样的品牌已经发现：内部使用社交媒体是营造开放心态，加强机构内部合作，最终带来真正变化的最好方式。

如果一个银行的CEO，比如新西兰奥克兰储蓄银行的CEO，没有这种开放的姿态和参与的意愿，那银行就不会在短期建造一个如此的品牌。

这个过程始于领导层，也是机构内每一个员工的责任。




本章采访对象




弗兰克·艾利森
 ：目前是花旗银行社交媒体部高级副总裁，也是John Wiley&Sons公司出版的@YourService（亚马逊网有售）一书的作者。弗兰克在社交媒体成为知名人物，是因为他在Comcast的团队对顾客服务的延伸，已经由许多新闻机构报道，如：美国广播公司新闻、《纽约时报》、《商业周刊》等，更多有关弗兰克的信息请登录Twitter网的@FrankEliason。


西蒙·麦克莱姆
 ：领导着奥克兰储蓄银行的社交媒体部，工作重点是不断扩大的网络社区、顾客互动和留住顾客、社交媒体渠道的盈利、内容创新/信息的综合处理、社交媒体上的营销以及运用新技术和渠道来增加话题的参与性和广泛性。在Twitter和Facebook上，奥克兰储蓄银行排金融品牌前35，是新西兰最社会化的银行。创新性强、广受赞誉的虚拟分支机构是Facebook上一个安全、保密的网络聊天应用，是它帮助奥克兰储蓄银行找到了顾客和网络社区。




第5章　不再是父辈的银行习惯



“婴儿潮一代”（第二次世界大战后出生的一代人）及“X一代”（婴儿潮一代的子女）有一个共同点：希望充分体验美好的生活。虽然，我们的购买行为可能出于冒险，可能出于对触觉的感知或面对面社交的需要，但从历史上讲，我们购买行为的核心是在购买前需要触碰和感觉商品。然而，与前代相比，“Y一代”和“Z一代”/数字公民（有时被统称为“M一代”或“同时处理多项任务的一代”）
 


[1]




 的购买行为发生了一个微妙的转变。理解这种转变，对任何一个想要成功吸引这个群体的机构都至关重要，这个转变也着重说明为什么实体店面临越来越大的威胁。

在有关银行业的网络空间里，我常常听到围绕为什么面对面交流很重要和为什么实体空间才能提供建议和心理抚慰的热烈讨论。问题是，讨论这些内容的无疑都是“婴儿潮一代”和“X一代”，体现了他们的舒适水平和购买习惯。然而，现今我们发现，许多重要的发展趋势意味着下一代的消费者已经抛弃了传统的购买习惯。




[1]

 Z一代，指21世纪初出生的人，也被称为“数字公民”（digital native）。——译者注




注重“视听”的一代



在过去的10~15年里，购买习惯已因分销模式的改变发生了巨大的变化。随着互联网技术的成熟和网络产业的兴起，我们看到其变化首先反映在大众对在网上购买诸如软件、图书和唱片等实体产品的意愿上。渐渐地，由于光顾实体店的人越来越少，图书和唱片实体零售业都遭受了巨大的冲击。然而，经常听到人们说，对于衣服、鞋类及家电商品之类的商品，还需要那种往日美好的实体店购买体验。但是，随着诸如Zappos和Amazon等品牌在零售领域的成功，“展厅现象”
 


[1]




 的兴起，以及移动商店的发展，都部分体现了行为习惯的巨大变化，显而易见的是购买行为的变化。

对“M一代”来说，Pinterest、Instagram、Tumblr、Vine和其他社交网络都是非常有效的沟通工具。而YouTube则是最流行的搜索引擎。正如第4章曾提到，社交媒体正变得越来越移动化，但更重要的是，对于千禧一代，社交媒体越来越可视化。“Y一代”对品牌的感知不再局限于触摸和感觉产品，或面对面的接触，他们需要一种由各种感官驱动的内在心灵的联系。“M一代”已经从触碰转移到依靠视觉和听觉来建立他们与品牌的新联系，且整个过程都应在短时间内实现。

举例来说，“X一代”的人观看音乐会是为了一种体验，为了成为音乐会的一部分，体验现场乐队演奏并沉醉其中。而“M一代”的数字公民观看音乐会，虽然同样是为了寻求一种体验，但他们的动力是通过分享照片和视频，将对音乐会的体验延伸至其社交网络，在个人的体验及与他人分享和谈论体验的需求间实现了一种平衡。基于此，以分享照片为主的Instagram和Snapchat是两个成长最快的社交网络，现在共拥有超过12亿的用户。通过Facebook、Snapchat和Instagram，每天有7.5亿张照片上传至网络
 


[2]




 。恰当地讲，从1838年世界上第一张已知照片问世到2000年，共拍摄了约850亿张照片，但现在，我们每90天或用更短时间就能产生相同数量的照片
 


[3]




 。

20世纪八九十年代，十几岁的女孩子会和朋友在商场聚会，享受和朋友在一起的商店购物体验，这种体验并不只是购物本身，还涵盖了合作、社会交往和商场体验。在购物环境中，她们是一个群体，那些看起来很酷的经过集体商议选出的东西就成了时尚潮流。今天，这种购物体验是网上协作式的，是通过购物短视频
 


[4]




 和围绕返校和春季时装之类的在线讨论完成的。人们对时尚的选择已不是店内合作或被广告词所诱惑，而是通过在线宣传、通过内容而非实体店面与品牌建立联系实现的。

对青少年消费者来说，米歇尔·潘
 


[5]




 在其月访问量达5000~7500万次的YouTube化妆教程中对某化妆品的宣传，要比其杂志或电视广告效果更佳，且更可信。然而对银行业来说，到目前为止，还没有一家银行尝试通过YouTube进行与上述宣传相关的活动或交易。在此补充一下，米歇尔·潘想努力维持其在YouTube最受欢迎的地位，但很困难，因为来自瑞典的@PewDiePie以其在视频游戏评论中的独到见解，他的YouTube频道创造了惊人的1.9亿次的月访问量记录
 


[6]




 。

这就是品牌宣传对新一代消费者能起到如此关键的推动作用的原因。这同时是他们借助图片思考，自己拍摄视频，以及时时查看和分享照片的原因，也是诸如What’s App、微信、Instagram和Pinterest这样的应用在这代人中间迅速发展的原因。新一代的消费者想要与产品或品牌间产生一种可见的联系，他们希望直接从朋友或其信任的如社交网络之类的平台上了解关于对此品牌的体验。

这就是“M一代”建立联系的方式。




[1]

 展厅现象（showrooming），指消费者先在实体店检视某个产品而不购买，后在与网络价格比对后，以更低价格购得该商品的消费行为。——译者注




[2]

 TechCrunch:http://techcrunch.com/2013/11/19/snapchat-reportedly-sees-more-daily-photos-than-facebook/;Instagram Press:http://instagram.com/press;Mashable:http://mashable.com/2013/09/16/facebook-photo-uploads/.




[3]

 For some analysis on this from 2011：http://mashable.com/2013/09/16facebook-photo-uploads/.




[4]

 短视频（Haul Video）指消费者在网络上发布的，以反映其最新购买的商品的材质、设计甚至是价格等诸多信息的视频。——译者注




[5]

 米歇尔·潘（Michelle Phan），越南裔美国人，是业余化妆师和IQQU化妆品牌的设计者，现任兰蔻美国官网彩妆产品代言人，拥有大量观众。她的事业开始于在家里舒适地拍摄简单的化妆教程，从而激起网络在线化妆教程现象。——译者注




[6]

 For stats,see http://socialblade.com/youtube/user/PewDiePie.




借助视听体验宣传品牌



当一个银行考虑规划未来的银行业务及零售业务时，它必须认识到核心客户在未来10年的购买行为是基于其看到的和听到的所有与品牌相关的信息，而非通过实地触碰和感知这个产品或品牌，也非听从专家的建议和评论。在他们的关系网络中，已经尝试过这种产品的朋友才是最好的专家。在网络空间中，传统的营销概念，如产品、渠道和促销并不奏效。因此，传统的营销推广效果会很有限，起不到很好的推广作用，因为与广告商的品牌广告词相比，客户更信任自己的关系网。

那么，银行客户是如何在其视听空间建立与银行品牌的联系呢？依靠触碰来感知产品已不再重要，把消费者赶进实体店已也不再是最好的用户体验。如今，消费者所做的就是通过（网络）对产品和服务的推广和分享，来与品牌建立联系。

这是近来那些支持银行实体分支机构的人们所忽视的。在品牌维护方面，实体店的安全性或可信度已经没有了那种作用于前互联网时代老一辈的效果了。实体交易更具真实性这一假设仅仅是对过去没有互联网的时代而言的。“X一代”和“婴儿潮一代”不得不适应电子商务。在互联网商业发展的前10年，我们普遍认为网上订购商品应该与在实体店购买商品是一样的——电子商务需要向我们证明它自己。然而，对于当今正成长的新一代来说，这已不是一个问题，因为实体店、电子商务、移动商务和纯粹的品牌正是他们生活的一部分。实体店销售的许多商品已经没有什么净利润。

有时候，“Y一代”也可能想走进一家实体店。问题是这群数字公民成长的环境是，大多数情况下，他们只须上上网，商品和服务就可以送上门。但如果有一些紧急需求，他们可能为了方便起见会去实体店，例如当新款的苹果手机问世的时候。然而，银行业务并不属于这种紧急需求。

如今存在一种争议，即由于银行商品的复杂性或当客户需要在其年轻时做一些诸如买房等重大的购买决定时，他们需要去某个分支机构，因为银行专家的认可可以使其获得一种心灵上的安慰。一些研究人员将其归纳为：

“客户之所以走进实体的分支机构，是因为他们需要建立自己的财政基础，”多渠道金融服务经理和本报告撰写人之一的马克·施万豪瑟说，“他们需要一些扶持和帮助。”

——玛丽·维希涅夫斯基，“千禧一代仍去银行的原因”

《美国银行家》银行科技新闻版，2013年1月22日

虽然现状如此，但从人口及历史角度来说，“Y一代”对分支机构的使用频率是过去50年中的最低水平。因此，寄希望于这部分群体，并指望能爱上银行实体机构，即放弃对数字空间的本能偏好而转向青睐分支机构，是十分荒谬可笑的。

“Y一代”是与众不同的。我们年轻的时候也是这样。




抛弃银行的一代



如果你对新技术和变化中的行为动力学感兴趣，那么你可能看过玛丽·米克关于数字发展状况的年度报告。值得注意的是，在过去的一年里，全球智能手机的拥有量增长了50%，手机用户已从10亿增长至15亿。另外，平板电脑的用户增长速度甚至是手机用户的2~3倍。可以看到，我们与科技的互动确实在加速。

通常情况是，当新技术面世时，很多人可能会说“这很好，但我仍会继续使用我现在的手机”，甚至是“我永远不会使用Facebook”。然而现实是，仅仅几年时间，这些技术就占据了市场的主导地位，而且用户量仍将会骤增。如今，大多数美国人会选择使用一部手机而非固定电话，因为他们不再需要一个座机。

上述现象又将如何改变我们与零售店的互动呢？这种变化已反映在我们利用iPad和Kindle等类似的科技来购买图书上，且我们已经看到人们阅读方式的巨大改变；这种变化同样反映在人们利用iTunes购买音乐的方式方面，这些改变了人们的本能反应。然而，真正的问题是，这种改变在零售银行业明显吗？这些技术和不断变化的消费者行为在对银行业务产生怎样的影响？

为了详细深入地探讨行为变化对银行业的影响，我邀请了三位该领域的顶尖评论家来讨论这些重要的变化。首先，我采访了罗恩·谢夫林。他是金融服务业领域的主要研究员，现就职于总部位于波士顿的Aité集团。


布莱特
 ：罗恩，请你进行一个简要的自我介绍，包括你在Aité集团负责的主要工作。


罗恩
 ：作为一名Aité集团的高级分析师，我的研究重心是帮助金融机构提高其营销的效力和效率。同时，我密切关注着金融机构的营销策略、在线销售和推广、市场分析和消费者行为。


布莱特
 ：从根本上来说，你是一个营销业者，但你认为你研究关注的东西是属于金融机构如何与客户互动一类吗？


罗恩
 ：金融机构与客户的互动，除了涉及如何提高与客户关系的质量，也包括吸引新客户和如何利用新机遇。最近我也在关注新兴技术如何帮助金融机构创造新的现金流，因为这是行业内面临的一大挑战。许多银行非利息产品的净收益非常低，因此如何创造收入是一个很大的挑战。现在，有许多利用新技术打造新服务从而赚取收入的机遇。


布莱特
 ：我个人对你关于正在兴起的“Y一代”（许多场合也被称作“千禧一代”或“数字公民”）的研究很感兴趣。你曾谈及“‘去银行化’的一代人”这一概念，且论述了这一群体的活期存款账户所体现的行为习惯的变化。你可以再详细阐述一下吗？


罗恩
 ：银行业内，“无银行账户”是一个争论很多且值得关注的重要领域。确实，尽管很多消费者需要银行的基本业务，但他们并没有得到很好的银行业务和客户推广方面的服务，且自身也负担不起银行服务的成本。很多研究还忽视了一个规模较小但在不断增长的顾客群——虽然他们没有活期账户，但并不是说他们没有得到银行服务或生活贫困。相反，这个群体受过良好的教育，他们中的大部分取得了本科或研究生学位，他们已经就业或具有就业能力（如果他们还没有就职，那么可能因为还在上学），他们情愿抛弃传统的银行系统。

在过去的六七十年，作为消费者，当我们成年，大学毕业的第一件事就是去银行开立一个自己的支票账户。然而，60年来第一次，新成年的“Y一代”不会自动认为他们需要去银行开个支票账户。他们意识到除了去银行开户，还可以有别的选择。他们可以通过信用卡或其他方式，管理他们的账户。这就是新兴的“去银行化”，我不知道是否应该说他们整代人都在抛弃银行，但肯定的是，有一群新兴消费者在寻求其他途径。

这一点对金融机构尤为重要，因为传统上讲，年轻消费者总会对支票账户、信用卡和金融产品产生一定量的需求。但如果这些消费者不再需要传统银行业的服务，那么这将给传统的银行系统造成巨大的威胁。


布莱特
 ：现如今，数字一代的特征之一是他们非常喜欢社交媒体、手机短信以及过多信息和图片分享等相关的事物。他们无时无刻不在用其交流，因而他们的交流方式也发生了改变。所以，他们寄钱方式等发生改变也不足为奇。同时，他们不再倾向于写支票。这是否也可能是他们不再青睐活期支票账户的原因呢？


罗恩
 ：布莱特，你和我在这点上可能存在分歧，因为我并不认为这个问题与支票有关。因为支票的使用量在近十年来在不断减少，而这个时间远早于“Y一代”成长为成年人。实际上，通过观察“X一代”的习惯，你会发现他们是第一批使用借记卡的人，那个时候支票的使用就已经减少了。

我认为重要的是账户支付方式，而不是支付的物质形态。当然，在事业初期和收入不断增长之时，许多年轻客户确实会努力管理他们的财务，许多人有时还会出现账户透支、超额支付的状况。在一些刚完成的消费者调查中，我发现，有25%的“Y一代”认为倾向于“冲动性购买”是他们每月存款的最大障碍，我们年轻时也做过这样的事。他们努力实现收支平衡，同时他们已经发现每月向预付卡的供应商缴纳5美元，比使用所谓的免费活期账户更经济划算。因为一旦活期账户在一年内被透支两次，他们就需要缴纳至少70美元的费用。他们意识到这种行为习惯已经模式化。因此，我不认为这种行为是对支票本身的抵制，而是对活期支票账户传统结构的抵制。在传统结构里，银行通常利用罚款和费用盈利，而不是通过提供价值。


布莱特
 ：我们已经听到很多关于Wal-Mart因素的说法，即Wal-Mart如何对美国预付市场的发展起到巨大作用。然而，具有讽刺意义的是，大众很乐意去Wal-Mart并在那里取得首个银行账户。对于这个变化，你认为这不过是对传统银行体系的某种反击，还是全球金融危机的某种次生结果？


罗恩
 ：有一个非常重要的方面，虽然我不能用某项具体研究来说明，但显而易见，在很大程度上，金融机构因为几年前的经济衰退而备受指责。很可能，这种负面情绪还在延续。

几年前，信用社抓住机会快速发展，就是由于上述原因。但我想说，那终将逝去。随着时间推移，发展会潮起潮落。几年前，英国石油公司因为墨西哥湾的事故在美国成为众矢之的，但如今此事件已经过去了，已经被人淡忘。尽管现在银行因导致了经济问题而成为众矢之的，但相信未来也会过去，被人淡忘。然而，可能不会过去的是，对于“Y一代”，传统银行体系有可替代品存在，并且这种替代品是他们完全接受的。

我做消费者研究已经15年了，15年前，我们会问消费者这样的问题“你愿意从微软或索尼那里获得一个活期存款账户吗？”当时人们的回答是，“是的，我们愿意！”然而，这种意愿从未付诸实际。10年后，当你再问消费者“你愿意从苹果公司那里获得一个活期支票账户吗？”他们回答“是的，我们愿意！”但他们的愿望从未真正实现。今天的“Y一代”不会只局限于传统的银行系统，他们对于其他选择持开放态度，虽然选择本质上可能不是Google之类，但肯定有其他选择机会。机会不单单是对于那些可以开设活期支票账户的公司而言，也适用于那些想创造不同类型账户的企业。

由于没有更好的术语来定义这些新型账户，因此我将它们称之为“新型活期账户”，因为我并不想将其与“活期”概念太偏离，即便“活期”并不是此概念的本意。它是那种可以进行日常管理的账户，通过这种账户机制，消费者可以使用借记卡或移动支付来消费。账户的创立方式可能多种多样，设计上也倾向于移动化，不需要设立分支机构，因为提供这些账户服务的公司认为设立分支机构并不经济，但仍然有那种典型的呼叫中心支持系统。更重要的是，这是一种更加以价值为中心的机制，更好地体现了“个人账户管理”的特点，在账户内部机制设计中就融入了这个特点。在消费者消费时立即为其提供收据，即使用卡消费，消费者在消费点也会得到实时提醒。因此，这种新型账户的最大特点是，它更多的是通过日常服务为消费者提供价值，而非仅仅是为了存钱、需要签发支票或付账而开户。


布莱特
 ：对美国零售业的大多数消费者而言，智能手机和移动银行业务开始成为日常银行交易的一个重要特征，比较快的会需要多少时间？


罗恩
 ：简单地讲，非常快。如果你看看网上银行的使用率就知道了，从15年前刚刚问世到后来的网上付账，其增长速度比智能手机的使用还慢多了。然而，我对此问题的最新调研成果显示，60%的消费者拥有一部智能手机。当然，“Y一代”的智能手机拥有率要比其父辈高。因而，移动银行的使用人数也将不断增加。虽然现在的使用率仍较低，（20%~30%），但造成此现象的部分原因是银行在提供类似功能方面速度比较慢。




分支经济学在如何随消费者行为变化而变化



在第9章，我们将详细讨论分支机构命运的变化会如何彻底颠覆获取新客户的渠道，同时也将预估，在美国这样的市场，分支机构交易量和业务的下降速度会有多快，以及由此会带来哪些重要影响。然而，银行分销系统发生如此巨大变化的核心是消费者的行为习惯。你可能会听到一些资深银行业者曾断言，“消费者喜欢去分支机构”，至少我也常常能听到类似的言论。一些银行业者承认，新的“Y一代”正表现出不同的消费行为，但同时并不确定智能手机、移动应用和其他类似装置的出现是否会对既有用户产生相同的影响。

我邀请了Novantas
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 公司的执行董事凯文·特拉维斯参与到我们的讨论中，通过他和Novantas公司已有的数据，帮助我们理解行为习惯的变化对传统商业银行业务的分销模式会产生什么影响。


布莱特
 ：凯文，很高兴，你所在的Novantas公司已经采用了一种先进的方法研究这个领域，即观察消费者在分支机构购买或访问的行为变化。你们已经研究很长时间了，特别是在交易行为和收入的关系方面。那么，请给我们讲讲，通过大量研究，你和你的同事都发现了什么。


凯文
 ：没问题。我想到了银行业的几个引人注意的“外卖服务”。在过去的七八年，它们对分支机构的业务蚕食了不少，分支机构交易量每年至少下降了3%，目前这个下降幅度可能会逼近5%~7%。正如我们可见，银行推出了可处理图像的自动取款机等新技术，存款时客户只需要将支票插进插槽即可，此举无疑将加速实体机构日常支付和服务交易的减少。如果由此叠加的业务量每年下降3%，那么几年后就是25%~30%的下降，这是现今银行业面临的巨大难题之一。银行有很强的服务能力，很多的开支，但交易量却与其能力不相匹配，我们该如何解决这个难题？

我们最近还发现，另一项大的“外卖服务”体现在消费者购物和购买银行产品的流程已经变得碎片化和多样化。现在，至少有2/3的消费者几乎都是在线购买金融产品！75%的人至少会将网络作为购买金融产品的一个选择。他们也许去银行分支网点，但每个人都在网上购物，这一点从根本上改变了大众购买产品的方式。过去，他们会走进一家分支机构，与内部工作人员交谈，之后银行就有机会向其出售产品。现在，消费者会在浏览网络后挑选银行产品。至今仍有2/3的消费者还去分支机构的唯一原因是缘于心理上“我只想浅尝辄止”的需要。对银行来说，问题是如果大众想得到的只是“浅尝辄止”，他们就不会再回来，那么，开设8.8万家分支机构行只是为了一次互动，销售成本未免太大了。


布莱特
 ：那么，10年后银行业的发展状况会如何呢？生存下来的就只是拥有充足现金及有能力保住自己业务空间的大银行，剩下的只能变成支付公司吗？


凯文
 ：显然，特别大的银行有能力在科技上投资，这是能驾驭消费者转移方向的必要条件。我们也确实发现，几个非常大的银行在吸引网上客户方面开始转身，包括美国银行、摩根大通银行、富国银行和花旗银行。你会看到这种情况的，还有之后的一些并购。另外，还存在一个有趣的问题，在网络蓬勃发展的经济模式中，我们是否真的还需要分支机构呢？如果需要，我们将利用分支机构做什么？

其实，客户还会继续需要银行面对面的互动模式。对很多客户而言，它更多的是一种获取心理安慰的方式，“处理资金业务不像买书”，但我们认为银行将可以参照书店的模式运营。从交易的角度来说，我确实认为我们将不再需要实体分支机构了，但银行可以借助视频或曾经把顾客拉进实体店的销售人员等方式，同样实现通过面对面交流所能达到的建立品牌忠实度的目的。我们会发现，在这方面舍得投资的银行将首先摆脱困境。


布莱特
 ：介于你观察到的一些发展趋势，你认为在初期，哪些主要产品会首先脱离银行实体机构呢？


凯文
 ：我们会说是“债券商品和存款商品”。其中，支票账户会是最快的，主要因为大众已经越来越喜欢在线购买储蓄、活期存款或其他存款性产品了。这是ING公司
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 12年前就开拓的业务模式，它确实是变化发展最迅猛的领域。除此之外，其他以收费为基础的业务，诸如付款等任何与钱包支付相关的业务，都在急速地转向。

有趣的是，抵押贷款和一些消费信贷产品第一次被使用时，情况例外（这也是我们发现的困境之一，当“Y一代”说“我们在考虑使用银行实体机构”），在首次谨慎考虑使用抵押贷款时，他们看起来更喜欢去分支机构，这可能是因为其对此业务有一些忧虑。他们想去实体机构和某个人交谈。但是，当第二次使用时，他们会快速脱离分支机构。

任何通过互联网或移动平台可以更轻松办理，也能更直接得到信息服务的业务，消费者都喜欢使用，因为这种业务提供了一种更好的用户体验。


布莱特
 ：如何减少摩擦、使互动更便捷确实是一门艺术，因为这些过程很多时候都是建立在实体机构的基础上的。通常的假设是，消费者走进一个分支机构，填好一张表，但实际上消费者是期望得到更实时的互动。例如，我在周末去看了一个房子，随后我想知道银行是否愿意贷款给我买房。这类事情对新的互动模式会产生怎样的影响呢？


凯文
 ：很显然，一个机构利用信息和为顾客提供实时反馈的能力是顾客预期水平的体现，这种预期是顾客与Amazon和Google互动过程中产生的，虽然我不能说它令人满意，但Amazon和Google确实提供了实时信息。银行一般会因为传递信息的时间从7天缩短至3天，就认为自己的周转效率提高了。的确，这种现象需要改变。

银行之所以没能在提供实时反馈的数据及信息技术方面进行投资，是因为对于一个拥有500万、1000万或2000万客户的银行来说，改变基础框架的成本很高。另外，关于那些较大的国家级银行是否可以传递这种实时信息，你将看到分歧会继续存在。一些特别小的银行也可能做到实时反馈，因为它们可以从能够提供同类核心技术的大型外包服务商那里购买服务。但是今天，“银行”确实是核心技术的代名词。“银行”过去代表着分支机构网络，然而今天，重要的是提供核心技术平台，而这点将是变革中的“银行”与过去定义最大的不同。


布莱特
 ：创新的关键在于，在分销层面如何抵达消费者，如何将产品送达消费者手中。如果你将消费者限制在你所熟悉的某一个渠道，那么你将得到的惩罚是收入的减少和运营方面的滑坡。


凯文
 ：我们需要记住的重要一点是，即使是PayPal的业务由银行经手，但事实上客户和核心服务提供方之间的利益关系已经发生了改变。PayPal把银行变成了中介，PayPal仍然借助某一家银行完成它不同客户间的资金转移，不过业务是批量和低成本的。对银行来说，真正的威胁是会有越来越多类似于PayPal的一方介于银行和客户之间，而最终银行将丧失这种核心的客户关系。这就是现如今每个人都担心的事情。


布莱特
 ：如果以类似PayPal，或者最近的Square之类的机构来举例，那么下面的论断就是合理的，即这些机构成功打破传统商业模式的原因之一是大大减少了交易的障碍。那么，为了进一步消除交易障碍，这种新的支付平台又会做出怎样的改变呢？


凯文
 ：这个问题的答案有两个。一个是PayPal所采用的方法，即通过自助的方式减少交易障碍。换句话说，只要你知道他人的邮箱地址，那么PayPal就可以通过将所有顾客上传的信息整合传送到后台，使顾客在使用时更加便利。银行在这方面做得很差。一旦银行意识到顾客并不介意支付是否迅速，是通过电汇、ACH系统还是银行卡来支付，它们的技术创新便会走向前沿。顾客仅仅是想要给邻居付款，缴纳房租之类。对银行来说，这还是一个机遇，但是他们必须在心态上做出重大调整。传统上，银行总是认为，我们所做的事情都很复杂，因此，我们需要消费者提前告知所有事项，以便我们能尽快完成支付。越来越多的情形是，正像你说的，由于消费者有与互联网世界其他领域互动的经验，他们越来越预期整个流程应该简便。而当他们发现流程变得很复杂时，他们就会选择放弃，他们已经在这样做。




[1]

 Novantas是一家美国咨询公司，提供金融机构分析咨询服务和技术解决方案的行业领导者。——译者序




[2]

 即现在位于美国的Capital One 360。




为什么银行的盈利能力相对较差



最近研究显示，银行业在信息技术方面的投入比其他工业部门都高（见德意志银行研究中心的研究报告：“IT技术在银行：成本是多少？”）。实际上，科技方面的投入占到了每个银行平均7.3%的预算，而在其他工业部门才是银行业的一半，只占预算的3.7%。

银行业者声称投资科技的成本之所以很高，是因为在合法合规性方面高昂的花费，还有原有系统（升级）支持、安全防范措施以及关键业务的性能要求方面的花费。

在银行业广泛应用信息技术的原因是多样的。金融服务公司必须遵守某些条例，由其产生的成本也计入了信息技术的使用成本，但这部分成本对公司创收无益。另外，在后台服务及分销渠道方面，银行也非常依赖信息技术。

——海克·梅，德意志银行
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上述原因可能是科技成本高的原因之一，但在如今这个急速变化的创新时代，这种观念很难成为阻碍发展的理由。

长期以来，银行业都被认为是市场上最具高盈利能力的行业之一，而大银行（现今也被称为“大而不倒”的企业）的股票也经常是股票市场上行情最好、最安全的蓝筹股。但是，自2009年经济衰退以来，我们不得不重新思考这个问题。虽然今年这些银行股已很好地挽回颓势，但是美国四大顶尖银行（美国银行、摩根大通银行、富国银行和花旗银行）的β值平均为1.935，意味着其在最近一段时间仍非常不稳定。而与此相对的是，四大科技领域的领军品牌（Google、Apple、Microsoft和Oracle）的β值平均只是0.983，意味着它们的不稳定性是银行股的一半。而其他高科技公司，如Amazon，β值仅为0.8。得承认，Facebook运营时间较短，因而现在还不能提供有借鉴价值的β值，但它现在也可能很不稳定。

如果相对比较上述公司的运营表现，我们可以发现科技公司过去几年的盈利能力非常强。例如，Apple仅2013年
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 一年就创造了接近417亿美元的利润，与同年美国银行、富国银行和摩根大通银行合计创造的436亿美元的总利润相近；2012年，四家顶尖银行共创造了510亿美元的利润，而四大科技公司共创造了852亿美元的利润。因此，虽然从表面看银行业已走出了几年前的困境，业绩很不错，但事实上，其收入状况仍差强人意。

除了在信息技术方面比其他任何行业的投入都要多，银行业在人均创造的收益或利润层面的表现也足以说明问题。

美国银行、摩根大通、富国银行和花旗银行总共有1051000名雇员，创造的利润是510亿美元，人均利润大概在48517美元。

2012年，Google、苹果电脑、Microsoft和Oracle共有341777名雇员，创造的利润是852亿美元，人均利润大概是249285美元，这个水平大约是金融业的五倍多。




[1]

 Sam Ro,“Banks Spend Way More on Info Tech Than Any Other Business,”Business Insider,December 20,2012。




[2]

 原文为去年，应指作者写作年份的上一年，即2013年。——译者注




Google、Facebook或Apple是否会在银行业有更好的表现



如今有很多人还在思考FB、GOOG或AAPL
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 能否建立更好的银行，问题更像是：这些公司与银行的这种差异将怎样在未来的商业模式中体现出来？然而，这些公司可能不太想成为银行，受银行业中有关资本、合规及监管等方面的约束。

比较可能的结果是，Google、Facebook和Apple成为银行降低分销成本的方案中的一部分，且未来这些公司很可能会因为低成本准入收取一定的费用，特别是在银行意识到顾客已不在银行分行开设新账户，而是寻求其他手段和方法的时候。

目前，想复制银行在合规性遵守及处理业务的能力，的确很难，这就是为什么其他机构在运行银行业务时高投入的原因。这同样也解释了为什么Google、Facebook和Apple不想进入银行业。然而，他们在出售银行产品、应用及对消费者提供服务方面增加了比重，以维持其对客户的吸引力；同时，他们将着眼于发展越来越多出现在交易之前、之中和之后的支付方案，因为这些方案虽然利润微薄，但使用频率高、宣传费用低。

我们与Google美国事业部财务部经理杰瑞·坎宁就未来发展趋势进行讨论时，他清楚地表明，Google的目标不是成为一家银行。


布莱特
 ：杰瑞，请介绍一下你在Google的工作职责。


杰瑞
 ：我在Google领导了一个负责金融服务，尤其是银行业务的团队。我们团队的成员遍布美国全境，我们的合作伙伴是一些顶级的金融机构。我们是他们的数字顾问，保证其在日常经营中充分利用其数字产品和Google的产品。


布莱特
 ：通过浏览大量消费者与机构交互、谈论、购买等方面的相关数据，在顾客与金融机构交互方式的变化或银行提供的产品方面，你看到了怎样的发展趋势？


杰瑞
 ：对我们的合作伙伴来说，得到数据及具备这种数字化思维可以提供许多有价值的工具及探寻的领域。例如，当与一家美国的大型银行合作时，我们曾向其展示过进入门店的人数或银行的日均客流量与在网上搜索其品牌的消费者人数大体相当。当他们从客流量这个层面思考数字时，数字强调的只是平台的重要性，以及需要他们花时间来思考（相对于零售店）数字化平台的意义。当然，他们必须将数字化业务放在首要位置，且可能需要比现在付出更多。

当与一家美国的大型银行合作时，我们曾向其展示过进入门店的人数或银行的日均客流量与在网上搜索其品牌的消费者人数大体相当。

——杰瑞·坎宁，Google财务部


布莱特
 ：杰瑞，关于情景化、移动银行及我们的活动方式等话题，在银行业务搜索方面，你看到的情形是什么样的？比如，当人们在一家汽车经销店的时候，他们是否会寻找汽车贷款等信息？或者，当他们在看房的时候，又是否会寻找抵押贷款之类的信息呢？


杰瑞
 ：有一些行为的确与所处地点相关，但最首要也最重要的是使用移动设备。因为无论何时何地当你需要答案时，它才是实际将你和数据连接在一起的平台。因此，我们看到，银行业务搜索大体上有25%来自移动设备，且总体上有27%与银行相关的通信量来自于移动设备。因为大众认为，从台式机到手机和平板电脑之间是无缝对接的，所以也期待与银行的对话自始至终都应该是不被中断的，而非每次都要重新开始。而这一点，恰恰是银行需要应对的一个挑战。


布莱特
 ：如果以Google眼镜这个新产品为例来考察大数据对环境的影响，你认为当你处在一个特定地点时，专业建议和那些个性化的金融管理工具会怎样帮助你理解并做出一个购买决定呢？


杰瑞
 ：你能想象当你扫描条形码的时候，使用Google眼镜或手机能告诉你该商品已经超出你要支付的价格范围或是不值得推荐这类信息吗？

几年前，这样的观点听起来像是天方夜谭。但如今，消费者只要选择使用这些新产品，就能得到我们此类的指导，离实现上述目标也就越来越近。


布莱特
 ：凯文·特拉维斯之前说过，对于“Y一代”来说，因为第一笔抵押贷款是一个巨大的、带有情感因素的决定，所以他们想和某人交谈。那么，在购买行为方面，你是否认为这种与Google的交互，使得大众在决定方式及交谈的对象上都发生了改变呢？


杰瑞
 ：凯文论及了这个问题，这可能是我们发现的进步最慢的地方。与在其他一些领域大家充分使用网络相反，大众对零售银行仍存在一些依赖。话虽如此，看看大通（银行）对“我的新家”这款应用的介绍：它功能健全，切实提供数字化体验，并使消费者能使用这些数字化工具实现所有能实现的价值。这正是我想突出说明的一个例子，即数字技术可以带领你了解抵押贷款、满足消费者需求，且让整个过程变得更轻松顺畅。


布莱特
 ：让我了解一下购买过程。请详细谈谈在选择产品方面，该如何使用移动搜索与Google实现互动呢？


杰瑞
 ：移动搜索的价值在于对信息的获取。通过使用声音而非键盘搜索，在最开始就体现了移动设备操作的价值，即简便易行。当你想了解一个Google眼镜之类的产品和Google公司下一步将如何发展的时候，可以设想，如果你正在找房子，能通过使用某项应用帮你找到可能的抵押贷款，这将给你的寻找过程（即房子购买过程）提供怎样的价值，而且可以超越你自己的多少局限性。现在，我们已经很好地掌握了这些工具，而移动技术使得这些工具在连接消费者体验和信息收集方面发挥着重要作用。这就是Google正在做的事情。


布莱特
 ：最近，Google宣布Gmail已实现了Google的P2P。从行为学的角度看，您是否认为这是你们正在建立的包括搜索、数据和图像在内的整个框架的一部分？这是否意味着开始建立一个完整的银行业务平台，或是通过Google建立一个金融服务交易和交互的基础性设施呢？


杰瑞
 ：Google将其视为更大规模的创新转变的一部分。这种创新是给予消费者自主权，因为我们已经意识到，在许多情况下，消费者已经离不开网络，原因是他们通过移动或其他设备可以获得数据信息。最近Forrester的一份研究报告显示，虽然大众声称自己花费在网络的时间减少了，但追踪调查的结果却显示，他们实际上耗费在网络上的时间更多了。我们的结论是，上网对大众来说已成家常便饭，以至于他们并没有意识到花在网上的时间，即上网成了他们的一种常态，他们成了总是被连接的一部分。

作为转变的一部分，Google认为满足这些不断上升的预期是一个机遇，这些预期也是我们不断尝试、连接网络、帮助顾客实现的目标领域。


布莱特
 ：“Y一代”生活在一个科技普及的时代，而科技的普及也是他们期望的一部分。但是，如果你对一个属于“Y一代”的人说，“对不起，你不能那么做，你必须到分行签署纸质文件”，他们会认为这是不正常的。这时，我们看到两个世界的碰撞。从流程的角度来看，在第一个世界，规则非常重要，方式也很传统；在第二个世界，消费者的行为推动了科技的应用及场景的快速变换。因而，我们如何突破这样的僵局？该提供什么？银行是否无法完成这种过渡呢？


杰瑞
 ：你的想法是正确的，这种过渡会继续，消费者的行为是真实的。然而，我们也应该从外部审视银行业。我不知道你是否听过“掐线族”这个概念，它指的是人们意识到他们可以通过网络或移动设备等收看电视节目，他们不再需要向当地的有线电视公司缴纳有线电视费。去年，就有1%的美国人选择不再续缴有线电视费。这个概念是由“绝缘族”一词派生，即毕业后不购买有线电视节目的一族，所指的是同一代人、同一种行为。从银行业的角度来看，通过全面地与大银行和一些中型及地方银行的交谈，它们都意识到了消费行为正在发生改变，银行在努力解决系统陈旧及系统性挑战的难题以及管理限制给它们制造的一些障碍。尽管困难很多，我们看到，银行业正在发生很多可喜的变化。




[1]

 FB、GOOG、AAPL分别为Google、Facebook和Apple三家公司在股市的代码。——译者注




展望未来



我想问一下受访者，接下来的5~10年内会发生什么。10年前，当iPod和iTunes还没有问世的时候，很难预测Apple会成为美国音乐市场的最大零售商，但这的确发生了。对Amazon.com来说，当初的预测则容易些。

通过两位顶尖的行业研究员及Google金融服务部门经理的聪明才智，我们应该可以对未来的5~10年进行预测。


布莱特
 ：罗恩，首先问您个问题。基于我们正在看到的这些变化，请向我们描述一下，由于智能手机的影响及我们获取信息方式行为的转变，银行零售业5年后将会是一种怎样的情形呢？


罗恩
 ：根本上来说，你需要关注银行业竞争基础的变化。多年前，银行业的竞争集中在分支机构的选址，之后转移到利率和收费。而如今有了新变化，银行开始就绩效展开竞争。谁能帮助银行在执行和管理金融方面有最卓越的表现呢？

造成上述转变的根本原因之一是人们思维的变化，即从思考谁是最主要的金融机构，转至思考使用哪些主要的金融应用。那些应用可能来自任何一方，我不认为将只存在一种应用或一种电子钱包。焦点是转变，现在竞争的核心是创造出顶尖的手机应用程序，这是目前银行和金融机构并没有输掉比赛的地方，并不像许多权威专家所说的那样。

上述转变也使大众将注意力从探索哪家银行是最主要的金融机构，转至思考最应该使用的金融应用是什么。

——罗恩·谢夫林，Aité集团高级分析师

我可以与你们分享一些我手头的最新调研成果。当你询问消费者如何看待银行业提供的服务质量和建议的相关性的时候，银行和信用社得分很高。这里我无意冒犯杰瑞，银行在服务的相关性、建议的质量和整体性体验方面的得分远高于Google、Apple和Facebook。因此，银行并没有像任何人想象的那样输掉比赛，但银行应该转变思维，从成为主要的金融机构转变为提供最好的应用。


布莱特
 ：银行必须得学会调整，在适宜的情境下实时提供建议。而且这样做，它们很可能需要与其他更擅长分销管理的机构合作。罗恩，你认为这种观点合理吗？


罗恩
 ：是的，这是银行扩大收入来源的方法之一。因为银行不再只是从消费者那里直接获得收入，还可以通过使顾客与最适合自己的商家和零售商建立联系来创收。而这恰恰是帮助银行实现收入渠道多样化的方式。


布莱特
 ：凯文，基于目前你的研究发现及我们今天所谈论的内容，你对10年后银行业的发展又有怎样的展望呢？


凯文
 ：我们现在看到，这个行业正在经历一场由供给驱动到品牌性营销驱动的转变。从根本上来说，银行是否能在这场动荡中拔得头筹，很大程度上取决于其能提供的体验式服务的水平，以及它们对技术的革新是否能赶上同行和其他金融机构的步伐。因此，我认为未来银行业竞争的结果是有两三家大银行胜出，它们有很强大的品牌、少数几个分支机构（也许是原来的一半）、更强大的远程交易能力，以及超强的在线和移动服务能力。

未来银行业竞争的结果是有两三家大银行胜出，它们有很强大的品牌、少数几个分支机构（也许是原来的一半）、更强大的远程交易能力，以及超强的在线和移动服务能力。

——凯文·特拉维斯，Novantas公司总经理

与此同时，你还会看到专业化小型供应商的兴起，这些公司虽然没有运营实体的能力，但是它们能提供与银行类似的非常适应个体需求的、有针对性的、有品牌特点的服务体验。而对其提供搜索引擎或支付功能的可能是，也可能不是，传统意义上的银行，如美国银行。但真正拥有顾客的具有品牌的营销公司将会处于市场的前沿。随着时间推移，这是可行的，对消费者更好，因为这意味着他们可以选择他们想要的服务类型及收费结构。

同时，对于银行业来说，这可能意味着我们不仅需要减少银行实体网点，还需要减少银行本身的数量。未来10年的重大挑战是：监管者和任何其他人将如何推动这个转变的发生？这不是只受破产法约束的航空业或任何其他传统行业，银行业有一个监管体系，它是如此直接、即时和高效，以至于我们不清楚这个监管体系、相应的技术以及银行本身是否能步调一致。要想找到答案，我们需要花费大量的时间，解除许多困惑。


布莱特
 ：我同意你的观点。在某些情况下，由于科技变化的速度很快，监管者不得不迎头赶上。但是，这种情形并无大碍，因为监管者的职责不在于创新，而在于保护市场。但在原地等待监管者说应该做什么和不应该做什么的银行管理者，肯定会因这种转变面临许多困难。

杰瑞，请从Google的角度，给我们说说你认为10年后世界银行业会如何发展。Google将如何融入其中呢？


杰瑞
 ：布莱特，你在前面曾提到过无障碍互动，而这正是真正推动银行业发展的动力，也是消费者需要的，更是银行可以发挥优势、创造价值的地方。

最近，我看到一个记录显示，与设立零售网店需要花费相比，现在PNC金融服务集团
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 每受理一笔移动支票存款就能节省3美元。这个发现会刺激人们更多使用专业化的供应商和提供点对点的服务，我们已经看到移动服务在贷款方面的魅力，但这种吸引力在贷款空间及其他金融服务领域还会继续扩大。

最后，我想说的是，我看到一家移动电话供应商谈到了认证技术和他们将要推广到市场的各种测试。例如，Motorola曾谈论过从电子纹身到可摄取药物等一系列电话可识别和认证的技术。我知道监管者一定会就此进行辩论，但这类技术确实是真实存在的，并将不断激励和提升消费者的预期。银行将不得不思考如何在这方面发挥作用。




[1]

 PNC（Pittsburgh National Corporation）金融服务集团，源于1982年宾夕法尼亚州两家银行的合并，这在当时是全美最大的一起银行合并案。两家合并的银行分别是成立于1852年的匹兹堡信托储蓄公司（Pittsburgh Trust and Savings Company）和成立于1865年的节俭国民公司（Provident National Corporation）。——译者注




重要启示



本章的观点比较容易理解。就购买周期来说，我们发现，一些显而易见的新的做法在不断涌现。受访专家一致强调的重点是灵活适应性，即银行得以创造价值，每当顾客需要解决方案时能与顾客互动的能力。在过去几十年购买过程相对简单、呈直线型的时候，分支机构模式获得了极大成功，但现在却已成了旧时代的遗物，只是一个拐棍而已。

而且，核心顾客的购买习惯也在逐渐变化。就拿买书过程来说，过去人们的直觉是“我要去书店”。但是，Amazon和Kindle带给人们的体验改变了人们的购买行为，以至于现在大多数顾客选择网上买书，剩余的少数顾客才去实体书店。顾客的第一反应已经不再是去实体店。不管你个人有多喜欢去书店，都无法阻止Borders消失的命运。

来自Aité集团和Novantas集团的数据都清楚地表明，相同的变化正在发生，先是在交易领域，但现在同样发生在购买行为和金融产品领域。人们网上购物和使用移动设备的本能冲动与日俱增，造成传统的互动方式及分支销售渠道的效率也在日渐下降。“Y一代”将引领这场变革。

银行业务比买书要复杂得多。总有一些棘手的问题需要我与银行交谈，要么去一个银行分支机构，要么通过电话。比较少量的分支机构会幸存下来（好像去的人数也是少量的），但像我这样的普通客户，在购买或申请业务时将会有什么样的本能反应呢？

这里重要的是场景，同样重要的还有主要的数字关系。注意，Aité集团的罗恩·谢夫林说过，竞争不再集中于成为最重要的金融机构，而在于开发最重要的金融应用，即数字关系给顾客提供了一种货币场景，能为他们的日常花费提供建议。

从这个层面来说，Google与其类似的公司懂得预测消费者行为，有能力对这种行为传递信息或给予反馈，这将是它们在短期内取得成功的一个关键因素。银行将不得不向Google之类的公司付费购买数据，因为银行尽管目前拥有大量的数据，但就像大部分机构内部一样，其数据是割裂的、零散的。数据既不能体现移动设备使用数据和产品销售额之间的联系，也无法把我作为消费者的购买地点同我是否对某个商家的支付工具情有独钟挂上钩。银行还没有一个机制能对某个产品的搜索做出实时反馈，如针对顾客需求设计某项抵押贷款并通过移动设备告诉顾客等。

如果一家银行想在未来获得丰厚的利润，作为一个机构，必须在运营方面做出改变，因为顾客对于银行业的本能反应已经与往不同。




本章采访对象




罗恩·谢夫林
 ：Aité集团高级分析师，专门研究与银行零售业相关的问题，包括销售和营销技术、顾客和营销分析、顾客忠诚度管理、网上小额借贷、个人金融管理（个人理财）、社会化计算、网上银行、顾客体验和顾客行为。由于他在与顾客互动的正确渠道、顾客口碑对未来购买意愿的影响和开发感知与反馈的营销技巧来提升销售额及营销效果等方面的开创性研究，他被公认为是这方面的思想领袖。他的研究成果被许多公开发行的期刊引用，如《美国银行和信用社管理》。他本人还是许多业内和客户组织的重大会议或活动的主旨发言人，如BAI国际银行及金融业展览会、CUES CEO Network、DMA金融服务、NICSA科技论坛及Forrester金融论坛等。谢夫林先生本科毕业于纽约州立大学宾汉顿分校，获得了经济学学士学位，研究生毕业于德克萨斯州立大学奥斯汀分校，获得了金融和统计学方向的MBA学位。同时，他还在2011年10月出版发行的名为《嘲讽式营销2.0：社交媒体时代的营销》
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 一书的作者。


凯文·特拉维斯
 ：Novantas公司纽约分部的合伙人，同时也是分销战略实践部的经理。过去5年来，他关注的是和银行金融产品与服务买卖相关的消费者态度和行为的变化。他之前曾在欧洲和非洲的商业银行工作过，在变化中的顾客偏好、分销、国际银行业务和更广泛的银行业务策略方面是专家，颇具发言权。他的观点被许多出版物广泛引用，诸如《美国银行家》《信用社时代》及《技术周刊》，涉及的话题有：网络和移动银行业务安全和发展、在线个人金融管理工具和网络广告。他经常公开发表讲话，也是一位勤奋的作者，就变化中的分销策略和银行业模式发表过许多论文、白皮书和报告。


杰瑞·坎宁
 ：现任Google金融服务部的行业经理。在这个职位上，他与银行业、借贷业、保险、投资/中介、信用卡及信用报告部门等机构的营销人员进行广泛合作。杰瑞除了有金融服务方面的经验外，同时还有管理Google Travel、Elections和Local团队
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 的经验。他是2004年离开Excite Network而假如Google的，之前在媒体工作的经验包括在TurnerBroadcasting
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 公司工作了3年，在此期间，他为CNN、TBS和TNT这些有线网络的主要合作伙伴开发一体化整合方案。而杰瑞最早的媒体经验则始于在Foot Locker的工作，在那里，他管理体育营销赞助计划将近10年，合作伙伴包括全美篮球协会（NBA）、（美国）全国橄榄球联盟（NFL）和美国职业棒球大联盟（MLB）。杰瑞现在是纽约广告协会的董事会员，曾获得“2011年度主席荣誉奖”。同时，他还是纽约商业营销协会的董事会成员。杰瑞的商务沟通学位是在美国宾夕法尼亚州阿伦敦市的穆伦堡学院获得的。




[1]

 原书名：Snarketing 2.0: Marketing In the Age of Social Media。——译者注




[2]

 Google Travel谷歌旅游服务；Google Elections汇聚了所有正在进行中的大选信息，范围覆盖美国和其他国家，在这里大家可以看新闻、学习大选知识，并进行讨论、预测；Google Local是对原来Google Places页面的升级，用户会在自己的主页看到一个“面的升级，用标签，它让Google+用户能够查看或评论餐厅、商店等场所。——译者注




[3]

 Turner Broadcasting特纳广播公司，时代华纳旗下的付费电视台，全天轮播NBA、NASCAR等体育节目，并制作了多部家喻户晓的电视剧。——译者注




第6章　比特币会替代现金吗



两千多年以来，商业发展的基础一直都是坚硬而冰冷的货币——现金。然而，如今全球90%的交易都是以电子的方式完成的，尽管现金在零售领域依然势头强劲，但在很多国家，即便是零售业，其使用率也在不断下降。

本章，我邀请了一些嘉宾，他们是来自著名的《连线》杂志的特约编辑，也是《货币的终结》一书的作者大卫·沃尔曼先生（David Wolman）、《美国银行家》杂志记者马克·霍克斯坦先生（Marc Hochstein），以及比特币基金会现任执行董事乔恩·马特尼斯先生（Jon Matonis）。

是否在未来的某一天，实物现金将只是一种记忆？




比特币是“真实的”：我们必须面对它



在过去的一年左右，我被卷入了博客圈中一场或许不算有趣但却持续不断的辩论中，其内容是关于现金的消亡，或者一些人所称的对现金的提前暗杀。尽管现金的使用在诸如美国、澳大利亚及英国一类的市场中逐渐衰减，但是，很明显，它并不会在近几年消失。然而，从更长期来看（比如20~30年），其前景就不甚乐观了。鉴于支付方式的不断变化，现金继续保有日常交易主要参与者地位的可能性十分渺茫。更有趣的是，我们对钱的认识本身，也可能发生变化。

直到1861年，美国政府才开始印制自己的纸币，晚于美国第一银行在1791年开始发行的私有货币。在美国之前的1696年，苏格兰银行就第一次为英国发行了纸币。回顾早些年，小规模社区成立自己的银行，以及这些银行发行自己的货币，都是十分正常的事情。随着时间推移，货币的集权化使得买卖和交易更为高效，因此你便会发现“中央银行”的出现。央行能够发行一种被所有群体都认可的货币。

在纸币出现之前，人们使用的当然是硬币。在硬币之前，你可能会认为，物物交换会是贸易进行的主要机制，但其实，有其他形式的货币在几千年前就已经存在了，那是我们今天钱包里随身携带的纸币不错的替代品。最早被记录下来的这类货币是公元前3000年时，被称为“谢克尔”（shekel）的古希伯来钱币，同时拥有重量尺度和早期形式货币两种功能。贝壳曾在美洲、亚洲和太平洋的很多国家被用作货币。然而，古希腊是第一个铸造真正意义上硬币的国家，其历史可以追溯到公元前650至前600年左右，到公元1世纪，这类硬币日益成为世界各地货币价值交换最标准的形式。

比特币是一种分布广、分散性强、P2P的数字加密货币。比特币并非第一种具有影响力的数字化货币，但它是被正式使用规模最大的。“第二人生”
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 经济体2011年经济规模的市场估值约5.67亿美元，作为其中的一部分，在市场中流通的林登币现行估值大约3000万美元。中国的QQ币2006年市场价值估计约为9亿美元。2011年，魔兽世界金币的交易量意味着其背后有着一个价值近30亿美元的经济体
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 。但是，比特币市值在2013年11月飞涨至超过120亿美元后，成为至今为止世界上最大规模的虚拟货币
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 。权威可能会争辩说，相较于美联储所估算的在市场中流通的1.22万亿“真实”美元，比特币并不会受到人们的重视
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 。但是，这却并非唯一的衡量方式。在本文截稿时，比特币的价值已经超过了诸如加纳、乌克兰等很多国家货币的价值
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 ，并成为全球价值前100的货币。

然而，有关比特币的邪恶和风险，不断地被各种媒体报道，这种负面报道程度通常只有诸如恐怖主义和大规模犯罪等对人们生存构成威胁的行为才承受得起。在最近，我们被几乎每周重复的关于比特币将要消亡的预言所轰炸。以下是我所关注的近期关于此类报道的几则新闻标题。

英国税收检查员、警察和间谍对比特币威胁的看法——《金融时报》

比特币的确是一种对现代自由国度的威胁——彭博社

“丝绸之路”的破产是否会终结比特币？——彭博社

那么，这就是比特币的末日了——《福布斯》

联邦和省级监管者对虚拟货币发出红色预警信号——路透社

俄罗斯准备制裁比特币——《金融时报》

比特币最初的交易所现今一片混乱，暂停付款——《连线》杂志

另一个主要的比特币交易所可能受到威胁——商业内幕

不过，通过全世界监管者面对所谓比特币现象而展开的较量，或者说面临的监管困惑，则更能有趣地反映出比特币是如何兴起并为了自身在全球的合法性而如何努力奋斗的。虽然已经有很多猜测，认为监管机构有意“取缔”比特币（或所有的虚拟货币），并且关于比特币即将消亡的猜测也已经持续了好几年，但是，现实情况却是，迄今为止，我们只看到过三个司法管辖区对虚拟货币的问题采取了重要的举措，它们是中国、美国和泰国。而英国和德国则刚开始着眼于这个问题。

在泰国，尽管过多的报道都表明使比特币“非法化”的决议即将出台，然而泰国银行（泰国中央银行监管机构）的基本态度是，他们无法依照地方交易所的要求，使比特币“合法化”，纯粹因为现有的法律框架和法规不够健全，无法涵盖虚拟货币。

在中国，经济体的QQ币市值早在2006年已经突破了9亿美元。当2008年QQ币的价值通过狂热的交易和投机在极短时间内上升了70%之后，央行（中国人民银行）开始对其进行监管，但这一举措并没有禁止QQ币流通，而是对其交易或买卖的方式进行监管。最近，中国人民银行副行长出面阐明中国对待比特币问题的立场时提到，虽然消费者可以自由交易比特币，并“自己承担风险”，但是银行不能持有比特币存款，因为它不是一种公认的货币。

在美国得克萨斯州，东区法院法官阿莫斯·马赞特裁定，比特币交易者、投资顾问特伦顿·舍维斯，因涉嫌蓄意的庞氏骗局，无法避免证券交易委员会对其进行的起诉，但同时也认为，比特币并不是“真实的”货币，所以舍维斯并未违反当前的美国法律。

不过，证券交易委员会检察官坚定地拒绝接受这一观点，他们认为比特币是一种可行的货币，也是一种合法的金融工具。法院最后对此表示认同。

很显然，比特币可用作金钱。如同舍维斯所陈述的，它可以用来购买商品或服务，用于支付个人的生活费用。比特币的唯一限制是，它仅限于接受其作为货币的地方使用。然而，它也可以用于兑换常规的货币，如美元、欧元、日元和人民币。因此，比特币是一种货币或货币的形式，并且，有意愿投资于比特币存储托管基金（BTCST）的投资者提供的是一种货币投资。

——得州东区法院地方法官阿莫斯·马赞特

这是一个显著的变化，因为我们看到美国证券交易委员会至少现在认为，尽管比特币仍然是虚拟的货币，但它已经具有足够的影响力，应该被看作一种真实世界的货币，需要受到监管。这也应该（最终）使比特币基金会终止对近期加州金融机构部（DFI）发出的停止和终止令进行的自我辩护。停止和终止令声称，比特币基金会（以及其他组织）不能进行比特币的交易，因为这会违反有关“金融工具”的规定，基金会需要货币转账服务交易许可证。比特币基金会则认为，2001年一项认定金融工具是“书面文据”的裁决，意味着完全虚拟的比特币被排除在现行规定之外，因此，停止和终止令可以被忽略。

州法律对货币转账服务商的定义是：出售或发行“支付工具”或“储值”或“收款以转账”的公司。汉森列举了在2001年的一项裁决中，“工具”被金融机构部定义为“一种性质与支票或汇票相类似的、书面的、签约的文件”。

“这证明了，一种产品只有当具有书面性质时，才能算是‘工具’”，汉森写道。由于比特币是数字的，它们不是工具。加州法律对储值的定义为“对存储在电子或数字媒介上的发行者进行索偿”，但比特币没有发行者，汉森说。

——《美国银行家》银行技术新闻，2013年8月8日

当谈到比特币，监管机构似乎主要关注的是洗钱和匿名性。虽然在目前阶段，没有任何监管机构会认为比特币将真正取代像美元或欧元这样的货币，但监管机构已经察觉到，如果放任比特币不受管制，将使得非法资金自由地跨国流动。比如说，迄今为止，试图阻止或限制比特币的流动/交易的举措，一直集中在努力阻止美元兑换成为比特币方面。

一直以来，全球监管机构就比特币的地位问题，人们在美国国会、欧洲央行、以及其他被广泛报道的听证会上争辩不休。起初，美国国会及纽约美联储的听证会上似乎给予了此种虚拟货币以信任，之后，中国和俄罗斯却又推出了对该货币相当明确的限制，致使比特币价值疯狂地波动，甚至本·伯南克和全球顶级银行的CEO也加入了这些辩论。

监管机构和法院不能见风使舵，比特币要么是一种货币，要么不是；要么是一种可交易商品，要么不是。如果比特币不是一种法律认可的交易手段，你就不能起诉某人从事非法交易或商业活动。依据以往美国法院判例，除非美国政府打算立法明确将比特币排除于交易之外（或者对该货币发布制裁与限制，就像对伊朗货币里亚尔施加的制裁那样），否则，比特币很有可能会被正式“接受”。如果比特币被指名道姓地明令禁止，即使名称有所改变，或假如有人启动比特币二代，那下一个虚拟货币也不得不被明令禁止。鉴于变动此类法律所需要的时间，这种周期可能永远不会“到来”。那么，为何不宣布所有的虚拟货币都是非法的呢？

问题在于，如果所有虚拟货币都被取缔，法律必须足够广泛，能够涵盖可能出现的所有虚拟货币的任何新的形式。如果立法的确可以实现这一目标，那么，法律很可能最终会在不经意间使所有非本地货币变成非法。在广义上讲，比特币与真实世界的货币并没有太大区别（如马赞特法官正确指出的那样）。此外，这也将促使更多“合法”的虚拟货币非法化，例如Mint Chip，这是由加拿大铸币厂最近推出的虚拟货币。它们很可能最终使航空里程、星佳币
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 和其他类似的货币的变种都成为非法的。但最终结果应该是，比特币和所有其他虚拟货币，或准货币，不会仅仅因其是虚拟的，而被广泛地非法化。将货币定义为一种实物商品或书面金融工具的现行法律已无可救药地过时了，并从本质上助长了比特币的扩张。

现实是，监管机构所面临的根本问题是：比特币不是央行的心血之作。因此，我们无法期望比特币基金会，或那些推动它的机构，能按照既定的惯例行事。然而，这并不能改变现实，消费者和企业可以将比特币作为一种真正的货币，用以购买或出售商品，或者像黄金一样进行交易（目前大多数情况就是这样）。正如作家大卫·沃尔曼在他《货币的终结》一书中指出的，所有货币本质上都是虚拟的，一种货币获得价值的唯一方式是通过对其充满信心并使用它的群体。数字货币论坛的创建者戴夫·伯奇说得好：

当与比特币、魔兽世界金币或QQ币对比时，我希望人们不要再说美元或欧元是“真实的”。事实上，中央银行发行的纸币，并不比某个群体所信赖或看重的任何其他种类的用于交换或贸易的媒介或商品更具合法性。

——戴夫·伯奇，“未来的交易”

尽管监管者可能不同意，并且可以想象，监管者甚至可能限制某种货币在本地的使用，然而它却无法轻易地限制虚拟领域中虚拟货币的使用。管理它的唯一办法是运用现有的货币交易规则、了解你的客户规则和资金来源规定等。

由于人们越来越多使用塑料借记卡、移动支付及类似支付方式，在英国、澳大利亚和美国等地，现金的使用达到顶峰只是过去10年的事了。今天的现金支付仅占全球消费者支出的34%
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 ，并且在发达国家，非现金支付方式最为普遍。随着移动支付和移动银行账户的出现，硬通货的使用在全球范围内只会更为迅速地下降。

此时，你可能会想“现金永远不会消失”，尽管在2025年前，现金在大多数现代经济体中完全消失仍不太可能，但2050年之后就不好说了。如果你在绞尽脑汁地构想一个没有实体货币的世界，下面这几点你应该记住：

人类社会中，纸币的出现仍算相对近代的事情，其出现的目的是令贸易和商业更加高效，并让使用它的国家和群体的价值体系更规范化。今天，我们生活在一个全球化的社会中，商业活动的方式是令苏美尔人、希腊人、中国人、意大利人以及我们货币制度的其他早期创始者完全无法想象的。

比特币已经成为一种实现国际跨境价值交换几乎无障碍的手段。当下，虽然在比特币经济体或市场中，资金收付仍有一定障碍，但是比特币的出现和十七八世纪纸币的出现一样，有着完全相同的原因，即使交易方式更规范，并促进贸易更有效地开展，只不过是通过一个新的媒介——互联网。

虽然，在未来的10年中，比特币无法抹杀现金的存在，但在接下来的几十年里，它很有可能将现金千刀万剐置于死地。




[1]

 第二人生，Second Life，是一个基于因特网的虚拟世界。通过由Linden实验室开发的一个可下载的客户端程序，用户（在游戏里叫作“居民”）可以通过可运动的虚拟化身互相交互，其本质上是一个网络游戏+社交网络+Web 2.0的组合。Second Life有自己的经济体系和一种叫作林登币（Linden币）的货币。居民可以制造新的商品或提供服务，然后在Second Life的虚拟世界里进行买卖。居民还可以在货币交易所把美元等现实世界中的货币兑换成林登币。——译者注




[2]

 魔兽世界经济体市值30亿美元——《乌托邦》，2011年4月。




[3]

 http://coinometrics.com/bitcoin/bmix.




[4]

 美联储常见问题，详见www.federalreserve.gov/faqs/currency_12773.htm。




[5]

 由于货币和商品价格波动，数据于阅读时无疑将有所变化。




[6]

 星佳币，zynga coins或zCoins，是社交游戏开发商Zynga在Facebook Credits之外推出一种新的虚拟货币，用户可以在其10大最热门游戏中赢取奖励。——译者注




[7]

 数据源自万事达信用卡调查。




现金会死于“千刀万剐”



我们真的可以在相当依赖钱（即硬通货）的同时，拥有完全数字化的银行或银行账户吗？当你细想就会发现，货币确实是一种相当近代的技术。大多数支付系统都是基于商品，人们会用粮食、货物和服务来支付，人们会以货易货。这一支付系统早在公元前六七世纪就已成型，适逢实体货币萌芽。然而直到1661年，第一张纸币才在欧洲发行。我们所熟悉的金本位制度，是一种实体纸币由黄金数量支撑的货币体系，直到十八九世纪才真真切切地出现。因此，现金目前的形式是一种相当近期的发明，或者直到近期才登场。

尽管现金在现代经济社会已经被边缘化，但人们还是会绝对疯狂地守护现金的地位。这种矛盾，再加上这种反应的情感强度，标志着我触及了人们的痛处，一种需要以书的形式进行医治的痛……

——大卫·沃尔曼，《货币的终结》作者

所以，虽然我们喜欢把现金当作一种不变的、永恒的社会特征，但那却不是历史的本来面目。真正的问题是，“随着移动支付与手机支付能力以及各种各样相关技术的发展，我们还要使用实体货币多久？人们对实体货币的态度会以何种速度转变？”

为了探讨数字货币（无论是加密货币或其他种类）如何得以有效地与世界各地央行所支持的纸币竞争，我邀请了畅销书《货币的终结》的作者，也是《连线》杂志特约编辑大卫·沃尔曼，来谈谈他的研究和发现。

当我采访大卫关于他写《货币的结束》一书的原因时，我观察到，直到书的结尾，他才真正刚刚开始习惯一个事实，即尽管很多理性的人经常为现金辩护，但是在最发达的市场，现金使用是下降的。我请他简要回答了两个问题，为什么现金在社会中的衰退突然加快？人们为什么会保守或抵抗这种变化？

我们并不真的拥有一种如现金一般快捷、被普遍接受以及终极的交换媒介，至少像给小费这类涉及非常小额支付时是如此。其他形式的货币具有部分，但不是全部的这些属性。所以，现金当然不会在未来的10年消失。与此同时，我们看到的是，现金与经济及人们日常生活的相关性在减弱。再次重申这个观点，即货币将会死于千刀万剐。

——大卫·沃尔曼，《货币的终结》作者

大卫确定了现金正在经受的三大方面的挑战：变化中的经济形势、变化中的技术和变化中的消费者行为。



1.现金比我们想象的更昂贵



对于现金成本的更加客观全面的计算表明，虽然对于你我个人而言，使用现金并不一定有很大区别，但对于企业、国家或社会，我们今天已经更深刻地认识到，现金有很多间接的或第三方的成本。



2.技术正显示出现金的缓慢性和低效性



无论是移动支票存款，或移动支付工具，如Square移动支付平台，还是干脆通过应用程序商店为应用程序支付，现金都已经越来越不适合当今世界的商业活动了。这里最大的挑战，不是技术正在摧毁现金在商业活动中的用途，而是消费者快速地采用了替代性的支付机制，并支持在线电子商务平台，如Amazon、Alibaba、eBay等。



3.对于替代货币的创新和兴趣



显然，最后一个方面是人们对替代货币不断的创新和日益增长的兴趣。沃尔曼认为，似乎有一种“宏大的觉醒正在发生，国家货币不再是唯一标准”。现金肯定不再是你唯一的选择，国家货币也如此。沃尔曼口中数字货币的未来是：

如果你眺望地平线，你会看到替代货币的彩虹，用你的手机便触手可及。这种发展，加上科技，以及我所称的对现金成本更客观全面的计算，共同将实物货币进一步地推向悬崖边缘。

当我请大卫列出当今社会中现金的一些问题和使用的隐性成本时，他举了下面的例子。

这里有一个轶闻：在我撰写及修改我的书稿的两年里，在美国发生了1万起银行抢劫案。不管怎样，现在坏人得不到多少钱，所有的钱都被安全保管了。但是，那远非关于成本讨论的终结。对银行、社会和纳税人来说，还有很多其他更显著的成本，比如银行工作人员身体或心理上的伤害，财产损害，对员工和客户进行的创伤后压力心理障碍症（PTSD）治疗。还有更多的成本隐藏在这之后，其原因是：执法资源被分配给了与银行抢劫及其他与现金相关的对犯罪人员的侦查、起诉和监禁工作。这些费用落在我们所有人身上。它与司空见惯的现金维护的概念完全不同，现金维护的花费仅仅指的是保护实物货币的开支：订购、计数、分配、存储、保护、重新计数、找零、押运至银行等。我们如此一圈圈地忙活，却没有人停下来问：“这真是我们所能做到的最好吗？”




人人都在谈论的数字货币



马克·霍克斯坦是《美国银行家》杂志的执行编辑，他从比特币现象兴起时便开始关注数字货币问题。乔恩·马特尼斯是比特币基金会的执行董事
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 。我认为了解一下他们两个人的观点非常重要，因为很显而易见，他们二人通过一个像《美国银行家》这样的出版物和论坛及比特币周围的支持者群体，把整个银行业联系在了一起。


布莱特
 ：马克，你已经做了很多关于比特币的报道，特别是有关市场波动性和比特币的使用。至于行业的现有准备状态，你是否看到一种趋势？或是发现了现金和货币数字化在适应整个系统方面的普遍观点？

它几乎就是一串一和零。黄金并不支持它，这种状态已经持续不短的时间了。因此，钱是虚拟的，无论它是美元还是比特币。

——马克·霍克斯坦《美国银行家》执行编辑


马克
 ：嗯，当然。因为我一直关注银行的支付方式，银行卡网络、万事达和Visa信用卡的口头禅总是：最大的竞争对手是现金和支票。完全坦白地说，在当时，我一直认为这是一个托词，因为当你询问他们与美国运通卡或发现卡
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 竞争的情况时，总会得到这样的答案。但是，如果你从大局来看，这的确是事实。在过去的几十年里，我们已经看到了借记卡的兴起，我们已经看到所有这类新型的塑料卡支付方式，以及现在的移动支付产品。因此，它不是瞬间发生的，但现金的确被边缘化了。现金几乎就是简单的一串一和零的数字，黄金并不支持它，这种状态已经持续不短的时间了。因此，钱是虚拟的，无论它是美元还是比特币。


布莱特
 ：对于比特币，具体而言，有人说它可能，至少从交易的角度来看，更像是一个商品而非货币。事实是，它在市场中为使用它的人们寻找着自身价值。因为它是无国界的，这可能正是它成功之所在。那么，交易货币或买入货币这一过程中，人们要如何去进行比特币交易？


马克
 ：有几个方法。最常见的方法是从交易所购买。在交易所，你可以将比特币兑换为美元、欧元，甚至其他数字货币，反之亦可。这个方法在近期变得复杂了些，尤其是在美国。因为比特币最大的交易所Mt.Gox
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 ，其总部设在日本，美国政府近来一直在打压该组织，导致其出现了一些交易问题。前阵子所有为美国客户提供Mt.Gox交易的基金都被查封，因为Mt.Gox涉嫌违反洗钱法或反洗钱报告的规定。所以这个方法变得越来越难，至少对美国公民来说。

还有一些机构，我称之为比特币零售经销商，你可以不必为了一点小溢价去交易所，而是从名为Bit-Instant
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 的公司购买。你可以在零售商店通过存款方式将现金转给他们。例如，或许一个商店有速汇金
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 的服务点，你带着现金去商店，然后当Bit-Instant收到钱，他们会向你的比特币账户汇款。事实上，在纽约就有当地的比特币卖家。我相信每周一晚在联合广场，都有这种当场亲自交易的集会。这不是获取比特币最有效的方式，但它是一个结交朋友的有趣途径。在短期内，这些受到了解你的客户规定和洗钱规定支配的交易所，将要面临压力，并且我认为它们中的一部分会倒闭。因此，通过那些比特币准爱好者之类的地方性比特币卖家进行交易，可能是一段时间内最方便的权宜之计了。


布莱特
 ：一般来说，现在人们如何使用比特币呢？


马克
 ：有许多用途。有些人的确是为了投机而购买比特币，其中一些已经由此致富，有的人则赔了钱。从历史上看，比特币对美元的汇率一直很不稳定。尽管如此，人们也用它来进行商业活动。我用它买过一顶帽子和一本电子书。我还用它为互联网图书馆捐赠，这是一个拥有免费内容和公共资源的伟大图书馆。他们接受比特币捐款。当然，如果不提及比特币也被用于非法贸易，那是非常虚伪的。它已经被用于网上毒品购买
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 ，是匿名的，或更准确说，是用假名。

现在，我将引入乔恩·马特尼斯从技术角度对比特币背后更多细节发表的评论。目的是想非常清楚地说明，比特币如何作为一种货币在网络上以数字化的形式运作，以及它是如何将自身与传统货币和支付模式区分开。乔恩是比特币基金会的执行董事，他在伦敦办公。


布莱特
 ：乔恩，从你的角度来看，相对于美元一类的货币，什么是比特币作为一种货币或者流通手段的真正差异？比特币具有什么明显的优势？为什么它能引起世界各地如此广泛人群的注意？


乔恩
 ：相比美元和其他国家货币，我认为其主要区别就是比特币的非国家性和非政治性的属性。在这方面，它更类似于黄金和白银。如果黄金买家仔细思考，他们会很愿意持有类似比特币的东西，因为它具有固定的供应量，并且它不与任何国家的政治问题挂钩。这是相比于美元、欧元、英镑和日元的主要区别。相对于从20世纪90年代中期至末期的其他数字货币，比特币在技术方面的突破真正着眼于通过去中心化的方式解决重复花费问题。在比特币之前，重复花费问题总是必须由一个中心化的发行机构来解决。这也就意味着，为了防止网上的重复花费，你必须回到发行的币厂，证明货币确实没有使用过，然后再重新发行。比特币重大的技术突破在于其去中心化的分布式数据区块链技术
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 ，这实际上是在没有中心化的发行机构的情况下，解决了重复花费问题，因此，它不依赖于任何第三方中介进行交易清算和结算。


布莱特
 ：比特币非常容易使用的原因之一是，如果你想将资金从A转移到B，这是非常简单且无障碍的。如果我想通过现今的银行向你汇款，在此之前，我必须非常了解你的信息。比特币真正解放了这种复杂性，并使资金的转移变得非常简单。但同时，针对人们可以匿名汇款的事实，也出现了许多担忧。你能否要为那些不熟悉使用比特币方式进行汇款的人们解释一下，这个过程是如何发生的？人们在交易中是如何进行身份验证的？


乔恩
 ：比特币的主要用途之一是实现网上小额贷款的P2P支付，或个人对个人支付，这类支付通过比特币进行会非常经济有效且顺畅。我会鼓励很多没有经历过的人们去体验整个过程带来的自由，因为使用比特币可以让你拥有一种叫作用户定义的隐私，就是说，与在传统银行开设账户不同，你不必公开自己的所有身份信息，用户个人可以决定想公开哪些信息。所以，如果把它想象成一把可以高低浮动的隐私刻度尺，你可以把自己放在充分披露的刻度上，或者完全隐藏，把自己放在完全不想让别人知道或看到的刻度上。


布莱特
 ：任何情况下，如果没有设定这种你必须达到的定义的参数，转账就可能会失败，或者就可能涉及洗钱问题，等等。


乔恩
 ：没错。因为没有第三方的介入，实际上就是两个人或客户和商家的交易，其中，清算和结算的窗口就得到了压缩。从事支付业务和银行业的人士，都会明白这点，因为使用信用卡和其他支付方式，你需要一个授权、清算，有一个结算的过程。这基本是一个三步走的过程。比特币所做的则是将这一切压缩为一步同时完成，和实体现金交易是完全一样的。比特币的确可以被认为是现金在这方面的数字版本。就像你用50英镑钞票跟他人交易，对方得到钞票，而你不再拥有，清算结算同时完成。


布莱特
 ：市场是如何定位比特币价值的呢？你之前提到，如同黄金，比特币有一个限定的供应量。那么一共有多少比特币存在？


乔恩
 ：比特币经济体的总市值，或者你所认为的货币供应量，现在大约是100亿~150亿美元。这个数字是基于已铸造或发行的超过1200万的比特币的数量，这是比特币设定的2100万总量的一部分，剩余部分将在至2140年的未来120年中发行。


布莱特
 ：这是否会按规定日程进行？


乔恩
 ：是的，发行时间表已公布。绝大部分会在今年至2132年发行，最后的8年将只发行剩下的1%。可是，关于价值，比特币的价值是可无限向小数点右边细分的（它目前能细分到小数点后八位数）。但在货币史中，我们从来没有过什么东西是可以被无限细分后仍可使用的。想想黄金或白银，如果无限细分，你最终得到的是无法使用的尘埃。

我们来比较一下比特币和处在巨大通胀时期的德国魏玛共和国、津巴布韦、南斯拉夫、巴西及阿根廷的货币。政府所做的是将小数点向右移，并且把零添到小数点左侧；而根据协议的固有规定，比特币所做的则是将小数点左移，并无限细分。所以，从长远来看，有2000万潜在可用的比特币也并没有关系。那可能是1000万，也可能是500万，因为它实际上只是在一天结束时的一个整数。所以，当人们说由于供应量有限，比特币不受限于通缩或通胀的压力，他们在技术上是不正确的。


布莱特
 ：除了使用者人数不断增加，我们将何去何从？我们怎样才能为比特币赢得更广泛的合法性？


乔恩
 ：嗯，我很高兴你提到合法性问题，因为你会听到，很多监管者或支付系统中的普通保守派谈论的是基于政府的合法性或基于法律的合法性。而比特币的成功或发挥作用不一定需要这些。比特币需要的是基于市场的合法性，这意味着市场正在接纳它作为一种适合的支付手段和货币。为了证明这一点，你可以看看，移动领域中围绕比特币而生的应用软件的发展有多迅速，这一点正是基于市场的合法性的例子。但更重要的是银行和其他机构所信赖的三位数货币代码，它来自于国际标准化组织（ISO）下属的一个非政治性标准化组织。正是由于货币三个字母代码的ISO 4217标准，让我们有了GBP（英镑）、EUR（欧元）和USD（美元）。该组织目前正在考虑的比特币的拟定代码是XBT，这意味着比特币将进入外汇领域和环球银行金融电信协会（SWIFT）的业务范围。这个三位数货币代码，将为比特币的继续发展提供令人难以置信的市场合法性。




[1]

 比特币基金会的既定目标是，为了全球用户的利益，标准化保护及推广加密货币比特币的使用（详情请登录https://bitcoinfoundation.org/）。




[2]

 American Express or Discover。——译者注




[3]

 Mt.Gox，位于日本东京，作为世界上最大的比特币交易商，承担着80%以上份额的比特币交易。最初由Jed McCaled 于2010年建立，后被Tibanne Co.收购。——译者注




[4]

 通过Bit Instant这个网站，用户可以避开交易商，自行直接将美元换为比特币。——译者注




[5]

 速汇金业务（MoneyGram）是一种个人间的环球快速汇款业务，可在十余分钟内完成由汇款人到收款人的汇款过程，具有快捷便利的特点。速汇金就是与西联相似的一家汇款机构。通过速汇金系统办理汇出款业务，目前仅限于美元。——译者注




[6]

 此处着重指出，马克是在说明人们使用比特币的方式，而不是说他用比特币购买毒品。




[7]

 数据区块链（blockchain）：数据区块记录了整个比特币网络上的交易记录数据，并且可以被所有比特币节点共享的。通过数据区块，用户可以查询到每一笔比特币交易的历史。比特币的“账目记录本”就叫作数据区块。网络上所有的数据区块组成了比特币的分布式网络数据库系统。——译者注




一个合法数字货币的案例：加拿大的Mint Chip



比特币引起如此争议的原因之一，不仅是因为比特币很大程度上的不可追踪性和分布性，更重要的是它不是由中央银行或政府制造或控制的货币。货币由政府“支持”，对于市场而言是一种安慰，至少在心理上如此。当你拿出一张纸币（或等效债券），它本质上是对发行纸币的政府提出一个要求，令其认真兑现他们写在那张纸上的借款承诺
 


[1]




 。话虽这么说，现今大多数货币的价值主要是基于自身购买力以及市场赋予货币的“交换”价值。毫无疑问，政府的强大和稳定有助于其货币的强势，这是显而易见的事实，例如，当你听说近期美国政府的“关门”事件，美国货币和美国市场都会受到影响。

所以，如果你要创建一种数字货币，那么，一种政府支持的数字货币在理论上应该更胜于像比特币之类的私人加密货币，后者是非政府的、P2P的。

这就是加拿大皇家铸币厂创建数字货币Mint Chip实验背后现行的战略：它由加拿大政府支持，工作原理简单，每有一枚Mint Chip被交易，铸币厂就取出市场流通中的一加元。它仍然处于初期阶段，但我们认为我们应该邀请Mint Chip项目主导者之一来给我们讲解一下目前进展，并告诉我们Mint Chip与QQ币或比特币的不同。

让我来介绍一下黛比·甘布尔，黛比经营着自己的咨询公司，名为甘布尔咨询，她也是加拿大皇家铸币厂数字货币战略的项目负责人之一。


布莱特
 ：黛比，为我们介绍一下加拿大铸币厂现在正在实验的货币Mint Chip吧。


黛比
 ：在过去的一段时间，我很荣幸在加拿大皇家铸币厂共事。他们正在对一项研发创新项目进行实验，想探究一下未来的数字货币。我们一直在为我们所“铸造”的Mint Chip努力工作。我认为，在愿望上，Mint Chip组织与比特币基金会并没有太多不一样。我认为它的设计有些效仿现金的特点，很像现金和硬币，但以数字形式出现，所以你可以在网上使用它。也许，更重要的是，当我们正在进入一个P2P模式的未来，它是一种P2P类型的交易。我们把它描述为一种资产转移，所以不存在一个中心化的实体机构来清算、结算、对账。这就好像是我还给你我欠的5美元钞票，但它是纯数字格式的。


布莱特
 ：Mint Chip与当今实际的加元有什么关系？


黛比
 ：这是一项研发创新，所以目前一切都处于实验阶段。由于是加拿大皇家铸币厂的项目，这种模式的理念是，如果进入量产模式或流通，它会受加拿大皇家铸币厂支持。不像一些我们在新兴市场看到其他数字货币，1加元实物货币等于1加元数字货币。因此Mint Chip是由铸币厂1比1支持的。

不像一些我们在新兴市场看到的其他数字货币，1加元实物货币等于1加元数字货币。因此它是由铸币厂1比1支持的。

——黛比·甘布尔，加拿大皇家铸币厂Mint Chip项目负责人


布莱特
 ：我现在能买Mint Chip吗？我知道，如果你为造币厂工作则可以买。但一个普通人可以买Mint Chip吗？


黛比
 ：不，不太行。但是，我们铸币厂去年的确做了一件事，就是发起了一场竞赛，以便将这个理念推向市场，好引进一些开发商的投入。我们把它叫作“Mint Chip挑战”
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 。这个项目是在纽约一家名为Challenge Post的优秀公司支持下运行的，并且通过社交媒体，我们基本上对全北美的开发商呼吁说：“我们已有如此的想法。加拿大造币厂已有如此的想法。你是否想参与竞争，拥抱技术，并给予我们您的反馈意见？”


布莱特
 ：有点像是编程马拉松或者孵化器一类的事情？


黛比
 ：是的，绝对。当铸币厂开始这个计划时，我们真的没有一个关于它会如何发展的基准概念，由于竞争的性质，我们需要将一些硬件和软件提供给开发商，我们认为：“好吧，让我们设立500个开发名额，看看如何。”挑战计划是在4月启动的，刚开始的72小时，我们便不堪重负。铸币厂收到了远超过500个计划指标的注册，所以，72小时内我们就说：“谢谢大家，但已经超过指标了！”在那个阶段，开发商为各自的事忙碌了整个夏天。8月底，在挑战计划的末尾，即成果提交阶段，造币厂收到57份完整的应用程序，从各方面利用该技术，无论是慈善捐款、支付停车、转账，或简单地融入手机钱包、在餐厅共享账单，等等，并且，我们得到了来自开发商的出色反馈。


布莱特
 ：是什么让铸币厂有兴趣创造一个与自己货币竞争，并可能蚕食自己货币生意的替代品？


黛比
 ：嗯，马克·布鲁尔是铸币厂的首席技术官，是这项创新计划的最终决定者，他也许可以比我更好地回答这个问题。铸币厂是一个非常创新的组织，他们可以看到市场的动向，并了解自己需要做哪些事，致力于成为新兴群体的一部分。所以，关于你对自身蚕食的评论，他们的工作是代表加拿大政府支持贸易和商业，如果贸易和商业正在走向数字化的舞台，事实绝对如此，那么他们必须成为其中的一部分。


布莱特
 ：你是否知道，除加拿大以外，任何其他铸币厂或政府也在开发数字货币？


黛比
 ：没有，加拿大是第一个。我想我们可能会看到更多。但是据我们所知，这是第一次电子货币得到政府或铸币厂支持。由于这在大众的词汇中开始变得越来越流行，我敢肯定我们将开始看到更多类似的活动。


布莱特
 ：铸币厂是否已经与加拿大监管机构进行沟通，以使其意识到自己在对Mint Chip做什么？从监管者角度来看，在加拿大政府将Mint Chip推向市场之前，是否需要建立一些相应的（法律）框架？


黛比
 ：嗯，这是钱，对不对？这是支付方式。大家都知道，支付所要求的安全保障是重要筹码。试想，一个政府的实体机构，在这个案例中，铸币厂是作为一个商业性的皇家公司，如果这是他们计划的路线，在将提案商业化之前，他们肯定会对所有监管者进行说明。这一点，你绝对可以想象得到。




[1]

 英文为IOU（I owe you）。——译者注




[2]

 详情请登录www.mintchipchallenge.com。




数字货币是否会扼杀美元



我总是喜欢让我们的受访者和我们一道探讨一下，在近期和中期，即未来5~10年，他们可以预见到怎样的发展。数字货币是否将开始与政府发行或支持的货币同台竞争？政府是否需要将其货币数字化以保持竞争力和相关性？或者随着现金的消失，钱是否会由于电子交易的方式成为纯数字形式的？

这是否是一种二选一的抉择？数字货币会亲手扼杀现金么？


布莱特
 ：我们已经谈论了货币的终结，货币的抽象化。一个没有现金的世界将会是怎样的？大卫，早先我们好像谈到了这个10年的时间框架，从中我们可以开始看到实体货币使用方面的显著转变。但在你的经验中，我们应该寻找的是什么？这项转变最主要的驱动力是什么？在未来的10~15年，关于人们交易的方式和货币是如何在这个体系中被进一步抽象化的方式，我们将看到些什么？


大卫
 ：嗯，随着抽象化的不断进行，货币不再与贵金属挂钩，我们已经处在困境中了。但如果最终坚持于这种抽象的实物表现形式，纸币或小型金属插片，我的猜测是，在未来10年会出现特别令人兴奋的变化。我的意思是说，现在我们正在目睹来自硅谷的围绕着移动应用程序发生的诸多进步。我可以使用我手机的各种应用程序去支付一杯4美元的咖啡，非常便捷。但从颠覆或者改善更多人福利的意义上而言，这并不是真正地改变世界。坦白地说，我觉得更有意义的事情是看到移动汇款和现今的移动银行业务正在如何迅猛发展起来，特别是在发展中国家，像肯尼亚的M-Pesa平台。

M-Pesa仍然是一个光辉的榜样，我们仍需要相信那种颠覆或进步可以在其他地方复制。我认为将会发生的情况是，我们会看到一种从发展中国家到发达国家的反向效应。因此，换句话说，将这些服务带给更边缘化的人们，而不是那些已经较为富裕的人们，或者说，带给已经相当精通技术，能够享受电子货币福利的人们。但是，事实上，我们将会推动更多人融入这种经济活动，帮助他们管理财务，了解自己的消费行为，使他们能享受这些工具所能带来的一切。

很快，我们应该关注的第二件事情是这些真正开始令人觉得付款像是商店行窃的支付技术。用Square支付现在确实就有这种效果，它的后台仍然是与信用卡网络捆绑的，但是对于走进一家冰淇淋店的普通人，仅仅只用说出你的名字，或者说“把它记在大卫·沃尔曼的账上”，这还是相当让人吃惊的。很轻松，你就可以搞定支付，不需要拿出钱包，不需要拿出什么卡，不需要签字。所以，在我看来，这就是革命性变化与量变之间的差异。

我认为，我们也将看到似乎代号为“社会化商务”的东西。现在有这么多的人在Facebook、Twitter以及类似的网络上花费时间，假如人们正在那儿谈论一个乐队或一本书，甚至是一个听起来很有趣的金融问题，如果让他们离开这个平台，按照老方法去Amazon或iTunes买书或某产品，是相当不方便的。为什么不能够通过Twitter做“流媒体商务”？


布莱特
 ：如果现有的支付手段足够强健，如支票和实物货币，我们就不会创造出QQ币、比特币或Mint Chip了。因此，后者一定是有其作用的。告诉我，从美国的角度，对于这种行为的转变和新数字货币的出现，监管者是如何反应的？


马克
 ：哎，近来，可以说，他们对数字货币十分不友好，尤其是对比特币，很明显，因为他们担心洗钱问题。近年，政府起诉了一家叫作Liberty Reserve
 


[1]




 的在线支付公司，这是一个私人数字货币集中发行商，据说其货币被各色卑鄙人物所利用。比特币，尽管拥有很多的合法用途，但也被用于购买非法物品。例如，通过“丝绸之路”，这是一个你必须用名为Tor的特殊匿名浏览器才能访问的网站，在此你可以购买各类毒品。因此，我们看到美国联邦调查局就此采取了行动。金融犯罪执法网络是财政部下属的强制执行反洗钱法规的机构，该机构表示：作为一个企业，从事比特币（或任何数字货币）与现实货币兑换业务的公司，必须符合“了解你的客户”的有关要求并遵守普通外汇交易中的“反洗钱法”。尽管目前没有明确法规涵盖数字货币，但可以间接通过与这些公司有业务往来的银行，对这些公司施压，使其与其他类型货币转账机构一样，遵守相应的法规。实际上，一直以来都在这样做。


布莱特
 ：黛比，如果我的老板通过比特币，或Mint Chip，或其他某种虚拟货币，付给我报酬，我不就能避税或逃税么？


黛比
 ：你知道，我认为当我们十分严肃地对待这些货币的时候，也正是我们想开始广泛使用它们的时候。在无论何种司法体制下，它们都将受到像其他支付方式相同的税收法规的约束。因此，假设我在加拿大得到的报酬是Mint Chip，我可以想象，如同我通过电子转账到银行账户获得报酬一样，我需要服从各类税法。我不认为“数字货币”是一种避税的方式。




[1]

 Liberty Reserve（LR）于2002年在哥斯达黎加成立，多数网上投资站和许多外汇交易网站都支持用它来存款和取款。2013年5月25日，在哥斯达黎加政府和美国要求下，西班牙警方抓获了Liberty Reserve网站创始人和老板Arthur BudovskyBelanchuk，罪名是洗钱、参与金融犯罪和为儿童色情和毒品网站提供资金，公司随即倒闭关门。——译者注




重要启示



过去10年，市场上至少出现了6种主要的数字货币，累计实现逾1亿美元等值的交易与资金活动，交易市值累计超过100亿美元。在此之前，除了赌场筹码和航空里程，我们并没有其他货币可以广泛地应用于商业活动。新兴势力异军突起，表明未来几年，我们将见证数字货币的发展、交易和有所作为。

另外，2013年11月，比特币交易一度超越80亿美元；这是数字货币在市场上有过的最佳表现，表明自林登币
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 在市场上首次出现后，数字货币愈发具备影响力。随着数字货币的发展及其交易和支付市场或平台的进步，这些数字货币也越来越具有广泛的合法性，人们积极参与到这些数字货币交易中来，就是很好的证明。

现在问题是：数字货币运作模式与传统货币相似，如果政府试图禁止数字货币，法律必须具体规定数字货币为什么非法，不能有任何变通，否则，即便是最简单的改动（比如货币名称的变动）也能让禁令失效。如果所有数字货币被禁用，那么由加拿大政府制造并规定1比1钉住加币的Mint Chip也应该遭封杀。显然，禁用数字货币既不切实际，也不太可能强制执行。

例如，“丝绸之路”网站上的活动证明，数字加密货币可以很容易转入地下，现有法律难以关闭。原有的“丝绸之路”网站被关闭几周后，类似站点又在全球各地不断涌现。随着零售行业的地域限制逐渐降低，企业希望到更远的地方寻找商机，新型高效的产品和服务支付方式在互联网协议贸易的基础上应运而生。当手机替代了银行卡，美元的数字形式和比特币之间的差异将更多的是由于主观臆断造成的。

无论喜欢与否，数字货币是商业全球化与数字化的副产品，对数字货币的交换进行监管是将其引进全球市场的唯一有效途径，但这也就意味着赋予了数字货币以合法性。在我看来，这是不可避免的。

兄弟，你能给我一个比特币吗？




[1]

 林登币（Linden dollars）。——译者注




本章采访对象




大卫·沃尔曼
 ：《连线》杂志特约编辑，同时为《纽约时报》《华尔街日报》《时代周刊》《自然》《户外》《新闻周刊》《发现》《福布斯》《新科学家》和《沙龙》撰稿。曾经是美国富布赖特新闻学专业访问学者（日本）和俄勒冈州艺术委员会研究员（2011），作品刊载在《美国最佳科普作品》系列。大卫毕业于斯坦福大学新闻系，曾荣获2012年美国记者与作家协会优秀作品奖。大卫与妻子还有两个孩子生活在俄勒冈州波特兰市。主要作品有：处女作《左手转动世界》（2005年由达·卡波出版社出版）、第二部作品《纠正母语：从中世纪英语到电子邮件》（2008年由柯林斯出版社出版）以及新作《金钱末路》（2012年2月由达·卡波出版社出版）。


马克·霍克斯坦
 ：《美国银行家》杂志的执行主编和博客总监，负责新闻评论和新闻聚合服务。马克作为报道抵押贷款板块的记者，自1998年加入《美国银行家》以来，逐渐承担了更多的报道任务。他曾一度主管抵押贷款、银行卡、消费者金融和社区银行业务方面的新闻板块。马克最初的职业生涯是为道琼斯做金融市场报道，还一直担任商业地产和建筑刊物GRID的高级编辑。


乔恩·马特尼斯
 ：比特币基金会的执行董事、乔治·华盛顿大学的货币研究员和密码经济学家，为比特币、游戏、移动领域的新兴公司和预付费机构提供咨询。他是《福布斯》杂志的技术专家和《货币的未来》一书的编辑，现供职于《比特币杂志》编辑委员会。这之前，乔恩曾任Hushmail的首席执行官和Visa的首席外汇交易员，并在住友银行和VeriSign公司担任过高层。


黛比·甘布尔
 ：盖博咨询公司的负责人和SparqCollective公司的创始人之一。黛比致力于帮助企业提升战略领导力、构架产品愿景，为支付创新和数字交易行业提供专业技术知识。黛比有超过25年的从业经验，在为大型企业、处于发展中期和新成立的公司成功开发和推广项目方面有着丰富的国际阅历，一直从事数字经济早期的迭代计算
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 ，包括国际范围内的移动商务、电子现金、预付、EMV、触点与非触点解决方案。近期，黛比为许多公司提供领导力和咨询服务，如加拿大皇家铸币厂、Visa、安大略博彩、Interac、贝尔等，将战略眼光和创新技能运用于新兴支付和电子商务发展趋势。黛比热衷于利用杠杆技术和大胆创意来提升社会互动的方式。黛比同时也是国际社区援助协会的咨询委员（世界领先的非营利小额信贷组织，专注于为世界最低收入的创业者提供金融服务），志愿担任多伦多MaRS创新中心顾问，是加拿大移动战略行动ACT领导团队的创始人。




[1]

 迭代计算是数值计算中的一种典型方法，其基本思想是逐次逼近某一个近似值。——译者注




第7章　从个人理财（PFM）到个人财务健康状况



普通顾客往往会亲自走到一个分支机构，完成某项银行业务。这项业务无论是支票兑现、向海外电汇资金、寻求住房贷款，还是申请办理信用卡，总的来说，去分支机构的目的和中心任务就是办理业务。如果顾客为了一个特殊目的而来，那么，他们一般不会有心思愿意听取银行出纳或业务员主动提供的“建议”，因为他们来分支机构只想进来办理他们事先想办的业务，然后离开。

从性质上讲，当我们研究顾客与分支机构内部的互动并问及顾客他们最后一次接受分支机构的“建议”是什么时间的时候，顾客十有八九都记不起来他们在银行得到过什么建议
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 。

这与分支机构工作人员的直觉确实不符，他们认为顾客所获得的建议都是在银行实体分支机构得到的。但是，数据表明，顾客来银行只是完成一项基本业务，而银行人员试图做的是向他们追加销售或交叉销售
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 ，并不是主动建议和帮助他们实现资金或金融的安全。在这方面，顾客非常清楚，银行人员的建议是有目的的，或伪装的，就像交叉销售一样，只是在廉价销售什么，不是真正的建议。

银行人员可能会认为交叉销售和追加销售也是建议，但顾客不这么认为。确实，在分支机构，主动帮助顾客、不想着从顾客那里赚钱的建议特别少，因为银行系统里没有允许这样做的标准要求。

分支机构内部对于“建议”概念的理解是建立在信息稀缺的原则基础上的。机构人员了解一些顾客不知道的银行业务或金融服务方面的知识，他们是这方面的专家。可是今天，即使是在私人银行业务领域，要给人提供咨询，你也必须具备同时管理许多种类资产和成千上万的潜在产品，以及与拥有大量净资产或资产雄厚的客户打交道的能力，然而，钟摆正在摆向拥有更多信息的顾客，他们正在挑战咨询专家的信息量。

我们所见的不断涌现的能提供某种简单咨询的工具被统称为个人理财（personal finance management，PFM）工具。个人理财领域的活动很多，这个事实表明，某种客户关系踪迹聚合/调动的时代正在快速到来。可是，为了让我的互联网或移动银行业务的履历更漂亮，我需要用几个特别的饼状图、一个可以拖放的目标函数，而且能看到时间轴上账户使用的情况。




[1]

 基于作者2012年第四季度在美国社区银行对顾客所做的调研。




[2]

 追加销售（upsell），又称向上销售或增量销售，是指根据既有客户过去的消费喜好，提供更高价值的产品或服务，刺激客户更多的消费，如向客户销售某一特定产品或服务的升级品、附加品或者其他用以加强其原有功能或者用途的产品或服务。交叉销售（cross-sell），是一种发现顾客多种需求，并满足其多种需求的营销方式，是营销人员主动积极地向现有客户销售其他的、额外的产品或服务。——译者注




信息和内容都不是建议



我认为，不断出现的挑战之一就是，你的一个投资组合的饼状图，或者一个花费模式的饼状图，或者一个你的会计报表的特别展示，都只能部分说明问题。越来越多的情况下，我需要能够很快过滤信息，并且一眼就能明了背景情况和信息与我的相关性。一个饼状图可能是提供部分相关信息的有效途径，在一些情况下甚至是至关重要的，但还有其他一些可能更需要知道的有关信息。

比如，下述信息不见得是日常特别重要的，但在某些时候是非常有用的。

（1）你刚刚得到你的工资。

（2）你的抵押贷款账户不足以支付下一期付款。

（3）你的电话账单明天到期，但你还没有支付。

（4）为了得到更好的回报，你储蓄账户上的2.5万美金存款应该用于投资某个CD或其他工具。

（5）你妻子刚刚刷爆了她的信用卡（没问题，我已经获悉并允许她这样做）。

（6）如果你本月使用你的Visa卡，一个你过去三周访问过三次的零售商将给你15%的折扣。

（7）你所住的小区的房价刚刚升值。

（8）你的结婚周年纪念日还有一周，这里恰好有一个“浪漫之夜”的特别优惠。

那么，在统计方面，上面内容可以提供的有用信息就是：

（1）花费习惯好/坏

（2）目标进度

（3）对金钱更有效的使用情况

（4）花费组合

（5）基于风险预测的投资组合的重新调整

（6）信用卡的可使用额度

（7）贷款再融资期权信息

单独一个屏幕可以提供很多信息，所以，银行要么把信息存入一个仪表板（dashboard），要么不理会这些信息。如今，大多数银行都严重缺失过滤这些信息并给顾客提供直接相关的反馈的能力。




GEEZEO：个人理财的核心目标



Geezeo是美国的一家PMF方面的技术供应商，其客户包括美国区域银行
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 所属的近250家银行、小的社区银行和信用社，美国区域银行是美国最大的地区性机构之一。我邀请了Geezeo的CEO，也是Geezeo的创建者之一，沙恩·沃德先生，给我们说说他们的PFM平台的创建和他们服务的金融机构的情况。Geezeo创建于2007年，目前在北美的客户有240多家银行和信用社，既有资产大约1220亿美元的美国区域银行，也有资产低于5000万美元的小型信用社。


布莱特
 ：沙恩，给我们介绍一下Geezeo的PMF平台。


沙恩
 ：我们的PFM平台有三个主要的目标：一是帮助银行客户或信用社成员更好地了解他们的财务状况，平台为客户提供一组帮助他们更好地管理其账户的工具。真的，许多人都不清楚他们是否挣的比花的多。我们平台的第二个价值是，就人们的消费习惯而言，有那么多的分析数据，堆积如山，我们想利用这些数据情报，不仅帮助人们更好地管理他们的财务，而且帮助银行和信用社更好地服务它们的客户。对它们的客户了解越多，银行和信用社对客户提供的指导就越有相关性和目标性。从对我们有利的观点看，第三个同样重要的目标就是，我们把PFM看作一种实现无障碍银行业务的一体性体验。PFM可以成为实现各种渠道共通性和协调性体验的一个桥梁。


布莱特
 ：对于与你们合作的区域银行和其他银行，当他们来找你们并说“我们想具备这种能力”，通常，谁来促使它们提出这种请求？你们建议“对客户有更多的了解”，他们是否会把这种建议看作盈利的一种方式，看作向顾客交叉销售和追加销售的一种方式？还是说，他们只是把这种建议看作平台给顾客提供更丰富体验的一种工具？


沙恩
 ：我们发现，不同银行背后的动机不尽相同。一些银行把PFM看作帮助他们对顾客提供支持的一个工具。每个人都知道，银行最近在声誉方面是如何受到了打击。的确，银行没能给客户提供许多切实的指导。PFM恰好填补了这个空白，可以帮助客户更好地实现他们的财务目标。它可以使银行业实现更多的抱负，帮助人们减少一些任意性花费。我们确实有部分银行人员，他们致力于为顾客提供更好更强有力的支持。

同样，银行也有另外一部分人，对他们来说，许多银行都把PFM看作强化这种客户关系的工具。


布莱特
 ：现在，我将扮演你们的客户。我已经登录到区域银行或某个使用你们PFM平台的FI伙伴的账号，即你们的个人理财工具箱。请给我解释一下，你们的PFM平台显示的和我以往典型的“账户余额”、交易清单和转账功能有何不同？它会给我一种怎样的与以往不同的经历？

PFM就是有关盈亏、有关银行如何拓展业务的，及如何提高贷款及类似产品业务的比重。还有，对那些可以真正了解客户的分析数据的洞见，也因人而异，一些银行智能开发数据，目的是为了更好地服务客户，可以有目标地为那些需要的人们提供相关帮助。

——沙恩·沃德Geezeo的CEO和创办者之一


沙恩
 ：首先，就像你说的，不管你使用的是线上银行，还是移动银行，你会发现你将得到一个交易清单。线上银行作为一种服务功能，确实增长特别快，它为我们查询余额、交易，更理想的是转账，提供了一种非常廉价的方式。从顾客的角度，我们正在尝试转换它的职能，从功能型到咨询型。作为顾客，你首先看到的不只是一个交易清单，你还会看到所有交易已经被分类，从你的交易清单上，你会知道你在公共设施、日用百货、饭馆吃饭等分别花了多少钱。

使用PFM工具的人群有两类：第一类是特别关注日常资金往来的客户，他们属于资金敏感型，不确定是否能挣足够的钱来付清账单，但是在寻找便捷式工具帮助他们达到这个目的。对这类人来说，他们第一选择使用现金流的记账方式，贴在冰箱上的记账单记录着他们领取工资的日子、应付账单、以及账单到期的时间。但PFM作为一种自动化的方式，替代了原来他们传统的记账方式。第二类人关注的是花费的目的，这就是人们通常认为的为什么要做预算的理由，它更多的是帮助人们限制任意性花费。事先计划好，多少钱用于出去吃饭，多少钱用于娱乐，而且多少钱用于心血来潮时购物。因为好多人想花钱的时候，并不想看他们的财务状况，我们试图做的就是为人们提供一种优雅的方式，来达到上述目的，得让人们有一种简单的方式洞悉一切。


布莱特
 ：你认为，什么时候PFM可以变成一种基本普遍的顾客线上银行业务的体验？


沙恩
 ：它正在发生。PFM的最大问题是它的名称PFM，以及人们对它的狭隘看法，认为它只是网络银行业务中的一张表单。实际上，它将成为你未来客户体验的重要组成部分。




[1]

 美国区域银行（Regions Bank），成立于1971年，是美国最大的提供客户、财团和商业银行全方位抵押贷款、保险等业务的机构之一，也属于标普500指数之列。它一直以“使合作者的生活更美好，使客户的生活更美好，使社区生活更美好”为己任，是美国最好的分支机构之一。——译者注




Money Desktop：可视化是关键



在PFM平台和账户整合服务的空间里，Money Desktop
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 是一个比较新的现象。这是工具箱使用的一个更具可视性的手段，已经取得了一些有趣的成果，包括在旧金山和纽约召开的广受追捧的金融博览会
 


[2]




 系列会议上连续发放的最佳展示奖。

我请来了Money Desktop的CEO和创始人莱恩·凯德威尔（英文名），给我们解释一下个人理财背后的理念，以及他们是如何进行战略制定和产品开发的。


布莱特
 ：莱恩，给我们谈谈Money Desktop吧。


莱恩
 ：Money Desktop成立三年多了。我们的客户达四百多家，包括银行和信用社，如Visa和First Data，既有大型机构，也有资产仅1000美元的小型信用社。像Visa之类的保护全球品牌的大公司，交易量高达65万亿美元，其入门门槛与仅有1000万美元资产的信用社大不相同，从安全性到功能性，到凡是你能说得出来的任何方面。我们不得不拓宽我们的服务，我们的平台需要支持各种不同的用户。我们认为，PFM的全面运转应该是目前银行和信用社领域最重要的事件。


布莱特
 ：你那样说是有原因的，对吧？


莱恩
 ：嗯，我一直对PFM这一缩写着迷。这是不能完全表达名称本意的几个缩写之一。通常，我们看到的缩写，所代表的意思远远超过名称中本来有的两三个单词，如ATM。说到PFM，它的全称personal financial management，具有深刻的内涵，覆盖面较广，表达的是人们想做的事情和想与银行交互的方式，但PFM缩写实际上把其范围缩小到了只是画几个饼状图、提供预算数字之类的一些基本的东西。


布莱特
 ：你觉得它应该如何定义？如果你现在和以后都在介绍这个工具箱，而我就是正在使用它的一名顾客，你想让我确信它的价值，说说看，它在日常会如何真正地帮助我呢？


莱恩
 ：最好的回答方式就是，我会遇到很多银行和信用社的CEO，当遇到他们时，我会问：“在如何服务你的客户方面，你的前三个目标是什么？”结果是，总是靠前的（常常是首选，即使不是首选，也几乎总是排在前三的）选择是，他们想成为主要的金融机构。

如果我能挥动一下魔杖，银行和信用社的客户或会员第二天一早就能现身，并说：“嗨，希望贵公司能成为我的主要金融机构！”作为一个银行，他们会怎么做？令人惊奇的是，所有这些银行和信用社都把成为主要金融机构设成他们的首要目标。但是，如果这个愿望神奇地实现了，银行和信用社将会说：“等等，我们只是想成为你们的重要机构。”可是，最终用户会说，“哦，你认为那有什么意义？对我来说，我只想它能帮我理财、制订退休计划、为我的孩子准备学费，等等。”最终用户的期望值远远高于银行和信用社依赖原有技术给他们提供的服务，这就是我们面临的现实中的巨大落差。


布莱特
 ：那么，为什么我还去银行办理业务？我为什么不利用另一个服务工具呢，如Mint？我为什么不去找能利用这些工具并能告诉我如何管理我的资金的第三方寻求解决方案呢？


莱恩
 ：你的问题太棒了！我们目睹一些伟大的创新，正在银行和信用社体系之外的一些外部机构里发生，为解决某些行业面临的问题提供越来越多的切实可行的解决方案。正如这些行业所感受的：“我比原来有钱了，即使我想去我的银行或信用社办理业务，但因为他们不能提供解决方案，我不得不去银行体系之外的第三方机构。”除非银行和信用社提供同等质量、令人叹服的解决方案，否则，顾客会继续去第三方机构。




[1]

 Money Desktop，MX，创立于2010年，总部位于美国犹他州的硅坡（Silicon Slopes）。作为业务增长最快的金融行业技术提供商之一，MX 开发了多渠道银行业务技术，帮助银行从业人员统一管理产品，推动了以客户为中心的银行业务关系，MX把银行和信用社推向了数字化银行革命的前沿，也因此成了账户持有者的主要金融服务机构。——译者注




[2]

 金融博览会由Finovate集团主办，是一场为银行业和金融技术领域内的创新性初创企业和知名公司提供展示机会的大会。——译者注




通信界面和即时短信的作用



建立PFM系统的出发点，是帮助客户了解财务健康状况、资金动态、如何花费以及如何平衡收支。这些工具运行的关键是以一种精炼的、智能的、直观的形式，为你提供你资金使用方面的数据，增强你的资金管理意识，从而更好地控制你的资金流向。在某种程度上，数据可视化是最近许多企业开发的客户体验设计技术的核心所在，如Geezeo、Money Desktop、Mint或甚至Quicken之类的公司。这已经变成了一种真正的艺术，在帮助客户处理日常业务的技术中，都能发现这种刻意的明显的变化。

想象一下那些在重症监护室用的心率检测器，或者是战斗机飞行员使用的平视显示器。此类设计的目的是用简单的方式把经过过滤的重要的可以救命的信息传达出来，以便提供可以操作的、即时的反馈。可是，银行业没有提供这种即时反馈。你可能会从自动提款机得到账户余额之类的简单反馈，但在商店，当你拿出借记卡付款时，得到的反馈也只是“接受”或“拒绝”。如果想得到建议，你只能去找银行业务人员或理财顾问，通常是不定期的。这就是下一代PFM工具将要解决的问题，也就是即时地过滤出重要的财务信息，为你提供应该如何使用资金方面的有意义的、策略性的信息。

除非过去几年你生活在一个与数字化绝缘的世界，否则，你可能会注意到一种有趣的代表数据和信息统计趋势，即信息图
 


[1]




 的形式，它是客户数据可视化的重要衡量基准。这种数据的图示化形式是摄取复杂的图表、统计数据、信息，并把它们过滤后进行一般性应用的最好办法。银行或其他机构都可以从这个趋势里面对信息过滤和数据可视化的知识略知一二。

另外一个了不起的创新是一款叫作Flipboard的应用软件，可以用一种容易使用的格式聚合各种信息流。还有一个极好的例子是Facebook的一款叫Paper的应用。基于图片的社交媒体平台，如Pinterest和Instagram，也使用同样的办法，即采用可视化方式筛选各种反馈、瞬间想法和兴趣爱好。你是否也能提供一种更有趣的方式，可以显示账户和信用卡的使用信息，也许会有个别零售商提供的各种优惠信息？

最后一步就是管理，是指对某个引爆点、事件或某条重要信息的反馈能力，并对顾客积极提供反馈建议，以此建立顾客的信任和用户关系。把这些事情做好了，银行就可以拥有一个关系图表，以一种现今银行无法企及的方式建立与顾客的联系。

另外一个成功秘诀就是拥有把信息即时传送到移动设备或平板电脑的能力。我想就这方面与莱恩和沙恩多探究一下，了解一下这种能力在其金融工具创新中的作用。


布莱特
 ：莱恩，贵公司开发的哪些工具将成为我们必不可少的？使用频率呢，是每周一次，还是每月一次？


莱恩
 ：对于某些用户来说，使用情况取决于银行和信用社的需要。我们有一些预制的工具，用来解决预算制定、现金流分析、以及花费和财务方面的指导，随便你说出什么需要。但是，我们还拥有市场上一种最强大的应用程序编程接口
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 ，它会使银行说“我们需要它，是因为它很特别”。不同需要取决于银行或信用社提供数据的方式。用户可以每天与其交互许多次，如用户出去吃午饭时刷卡，电话可能突然发声说你的此类消费已经超出预算，或者说你的某个账户的现金流太慢之类。我们将看到，在银行业与移动设备经常交互的情况会越来越普遍，其实，就是刷卡、手机发出嗡嗡声，屏幕显示“做得好”“操作正确”“操作错误”或其他可能的信息。这就是我们将要看到的会变得很普遍的经常反馈的概念。


布莱特
 ：莱恩，告诉我，移动设备（如平板电脑和手机）及人们想更定期地获取信息的需要会发生怎样的变化？你认为，这种变化会如何影响人们与PFM之类的工具的交互？这又会怎样影响信息的本质？相对于我只有登录以后才能查到我的网上银行的账单，信息是否会变成强加给顾客电话的某种东西？


莱恩
 ：在将来，平板电脑和移动电话可能会是用户与银行交互的最重要的手段。不仅是银行业务，他们可能会用手机与他们使用的几乎各种服务进行交互。你会发现，这种情况将越来越多。

回顾一下发生在Yahoo!和Google的类似情景。起初，Yahoo!提供的只是一种地址栏，它有十个你能访问的地址栏，看起来能解决类似的需求。其后，Google出现了，并说，“让我们获得这十个地址栏不能提供的搜索信息。用户可以选择他们想要搜索的路径，搜索会根据用户的点击内容做出调整，更重要的是，它可以找到相关的信息”，如此等等。然后，我们开始发现这种方法被应用到各个方面，从交易的分类到交易的描述、真正的识别。至此，我们得以了解，某项银行交易不仅仅是存款，而是直接存款；或者是，某项交易不仅仅是简单地支付账单，而是支付来自于不同的供应商。系统会按用户想处理资金的特殊方式进行交互。这就是你将要看到的移动式体验发展的更高层次，即用户高度个性化的体验。


布莱特
 ：沙恩，在中期，你是如何看待手机和平板电脑在改变PFM性质方面的作用？


沙恩
 ：这种变化将发生在两个层面。其一，因为移动设备传送信息的速度快，人们将可以预期得到更相关的信息。许多信息就是发生在销售点的即时信息，例如，当你买东西的时候，它如何与你的预算关联呢？其二，平板体验将更普遍，因为它更具探索性。你是如何做的？你历史上是如何做的？网络银行的制表方式，我想说，已经死亡。


布莱特
 ：莱恩，个人理财这个概念正有点变得更具战术性、更具行动性，难道不是吗？


莱恩
 ：一点不错。你曾经理解的整个概念，就是让理财变得更快速和方便，明显是PFM下一步要发展的。我们将看到许多其他服务都会与PFM关联，像账单支付、P2P等都会与PFM紧密融合。你还将发现，PFM会以一种积极主动的方式，帮助用户意识到潜在的花费或在其他机构的欠款，促使用户做出反应，并说：“哦，我知道我有账单要付。是的，我会支付。”或者是，你在某个账户有一笔交易，因为拥有交易信息，能够实现P2P支付。这就是我说的更深层次的融合。


布莱特
 ：想想5年或10年以后的世界，那时，Google眼镜之类的技术比比皆是。如果你看看美国的各种统计数据，45%~70%的人口还在靠薪水过日子。很明显，这意味着我们需要这些工具，来帮助我们管理财务，顺利度过每一个月。当然，如果想存钱，我们更需要这些工具。从理论上讲，技术就应该为人们服务。

我的问题是：就这种技术而言，如果我通过智能手机或Google眼镜之类的技术，进入这种服务空间，同时我走进一家商店，想买一台平板电视机，需要知道我是否买得起，你能否告诉我如何得到这种建议服务或如何让我获得这种财务管理能力？

85%的Bluebird注册者（截至2013年1月的数据）是American Express的新客户，他们之前也从未使用过传统的信用卡和支付卡。该群体中，有45%的客户在35岁以下，我们也看到了一个更年轻的客户群正开始使用我们的产品。

——乔恩·罗斯纳American Express公司产品开发部副总经理兼Bluebird金融服务项目经理


莱恩
 ：这是最让人兴奋的领域之一。我们将看到一些特别酷的创新，不只是你进入商店了才能使用，而是你走进商店时，或在某一天醒来，都可以使用。我们将看到银行、零售商、PFM供应商都将配备一种叫作地理围栏
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 的应用。那么，当你走进一家购物中心，或当你把车一开进某个停车场，如果你的花费已经超出预算或将要超出，你会收到“你的该项购物预算还剩35美元”或“你的日用百货预算还有100美元”之类的警告。当你破坏地理围栏时，它会提前告知你。地理围栏将成为PFM的一个重要组成部分。这是传统分支机构不能比拟的地方，因为你不能把银行的某个员工放在口袋里，一天走到哪儿带到那儿，并在需要时给你提供建议。但一部手机可以帮助你做到这些。

我们将要看到更多的还有预测应用。如果你能合理地处理数据，你将能帮人分析出每天在快餐方面的平均花费是多少，或者在餐馆吃饭，或者在汽油方面的花费。如果对这些数据有个估算，你现在就能帮人预测，不只是现金流，也不只是某个人的超预算，而是可以预测可能的超支并对如何保持预算提供建议。所以，你将看到许多预测方面的应用也会得到开发。


布莱特
 ：沙恩，和上述产品一样，你们各位是否在想：你们的产品种类正变得越来越像一个短信平台？或者说，从消费者的角度，你们的产品越来越具包容性，越来越融入了人们的生活？


沙恩
 ：确实是完全渗透融入了人们的生活。本质上讲，是你如何与你的资金交流沟通。例如，在销售点，你应该得到所有影响你决定的信息，你会问“我选择什么产品？这是我该来的商店吗？另一个商店的价格是否会更便宜？我买得起吗？我该做出怎样的消费选择？”我应该及时知道，如果我做出这个重大购物决定，它是否会影响我正在存储的度假计划。一切都是有关即时的关联性的交互，需要信息的最关键时刻就是在销售点的时候。




[1]

 信息图（infographics），是指为某一数据定制的图形图像。——译者注




[2]

 应用程序编程接口，是一些预先定义的函数。操作系统除了协调应用程序的执行、内存分配、系统资源管理外，同时也是一个很大的服务中心，调用这个服务中心的各种服务（每一种服务是一个函数），可以帮助应用程序达到开启视窗、描绘图形、使用周边设备的目的，由于这些函数服务的对象是应用程序，所以称之为Application Programming Interface，简称API函数。——译者注




[3]

 地理围栏（geo-fencing）是定位服务（LBS）的一种新应用，就是用一个虚拟的栅栏围出一个虚拟地理边界。当手机进入、离开某个特定地理区域，或在该区域内活动时，手机可以接收自动通知和警告。应该说，地理围栏是一种新的聚合信息服务的理念和模式。——译者注




重要启示




最好的建议就是要有时间敏感度，已经不再只是分支机构的时代了。


当“建议”这个概念还具有建设性和肯定性的含义时，最大的问题是：当我某时某地需要的时候，银行能否给我正确的建议？最好到分支机构获取建议的想法没有考虑这样一个现实，即不管是人生目标、某个问题、障碍、危机，还是简单的某个决定，绝大多数紧急需求往往都是有其背景原因的。

让我们来看看日常财务决定的本质。每天，作为一个消费者，我都在做着花什么钱、不花什么钱、买什么、存多少钱的决定。建议的本意就是“银行”应该帮助我做出明智的财务决定，以保证我的整体财务状况良好。但是，由于金融零售业发展迅速，过去二十多年，银行热衷于开展利润较大的信用业务，尽管此项业务对客户的整体财务状况的健康运行并不利。

（你可能会）说我有些愤世嫉俗，但银行的做法应该符合我们广大顾客的整体财务状况的健康需要，而绝不是对立。顾客不应该被各种数不清的收费、不断攀升的利息和各类罚款所困扰。当隐性成本很高、一点都不免费的情况下，顾客也不需要各种对银行“免费”服务的描述。这绝不是建立在建议的基础上的银行服务业。

钟摆需要摆回，回归到对顾客的帮助方面，当我某时某地需要时得到的帮助才是最好的。就是说，不要让我等到一年有一次或两次需要解决某项事情去分支机构的那一天，也不要让我等到银行员工为了某个销售指标向我交叉销售或追加销售某个我付不起的信用产品的时候。那不是真正的建议。

就像托尼·斯塔克在他的钢铁侠套装里，如果告诉我有一枚导弹正在袭来，我需要在6个月之内采取积极的应对措施，这实在是太晚了。到那时，伤害可能已经造成了。但这就是我们大多数情况下从银行得到的，如果你今天还幸运（没有受到伤害）的话。假如你对自己的财务状况担忧，不得不去向某个财务顾问或策划师咨询，可是得到的并不是真正的建议，更像是向你兜售的某种“资产”或投资产品。你可能会得到某项单个时间点的财务建议，但总的说来，它不具备战术性或可行性，不能告诉你为了改善财务状况或增强经济独立性应该做什么，或不该做什么。只有当你某时某地需要时得到的实时建议才是切实可行的。

帮助我，让我每一天的财务状况都健康无忧。这才是真正的建议。




本章采访对象




莱恩·凯德威尔
 ：Money Desktop的CEO。从公司创建之初，莱恩就一直引领着公司的发展战略，为了顾客、合作伙伴和股票持有者的利益，领导着他的团队取得了一个又一个骄人的业绩。他在不断地推动着改革人们管理和花钱方式的授权方面的创新工作。还在读大学的时候，莱恩就创建发展了多个因特网和技术型公司，并把它们变成了几百万美元的企业。另外，莱恩还主导并购了他创办的几个小公司。他不仅在最小的炙手可热的创业公司工作过，也在最大的财富排名前100强的企业任职。他在美国、新加坡和伦敦为一些世界一流企业提供咨询，包括Visa和Microsoft之类的市场领导者。他在业界荣获过许多荣誉，例如，犹他州40岁前成功创业40强、顶尖风险企业家v100强，以及犹他谷杂志BusinessQ评出的十名最棒企业家之一。


沙恩·沃德
 ：Geezeo的CEO和创办者之一，主管公司的第三方伙伴关系和投资者关系的管理。沙恩和该企业的另一位创办者彼得·格莱蔓一道，主导着公司的战略规划。在Geezeo之前，他是威科金融服务软件公司的Gainskeeper品牌的总经理。沙恩还是威科金融服务软件公司的企业发展战略专家，负责对潜在收购对象、资产剥离、有机产品扩建项目的评估工作。从美国波士顿大学和东北大学毕业后，沙恩在富达投资集团的产品管理和分析师等多个岗位上工作了8年之久，也就是在那时，他才意识到，技术还可以为改善人们的财务状况做这么多的事情。




第8章　当科技变得更人性化，“真正的”人是否能提供差异化的体验



过去，我们每天使用的科技，比如交互式语音应答系统（IVR）
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 、呼叫中心、网站页面，甚至早期的移动应用程序，都是相当不灵活的。比如一个IVR呼叫中心系统，你可以打电话给这些呼叫中心，然后便会收到一个IVR流程树，有时候可能听起来就像一个组织结构图，并且非常复杂，难以操作。曾有多少次，当你进入第七个选项时，早已忘记了第一个选项，然后不得不等待进行重新选择。

然而今天，技术的设计已经变得简洁和高度实用。它如此简单，一个18个月大的孩子便可以拿起一个iPad，并凭借直觉知道如何使用它。但是，不要被这种易用性所愚弄。

今天iPad Air平板电脑的处理能力已接近1993年的超级计算机
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 ，处理速度接近80吉拍
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 。支撑iPhone 5s和iPad Air运行的苹果64位A7芯片，是一种1.4 GHz的双核CPU，这意味着它是阿波罗11号导航计算机1 kHz CPU运行速度的140万倍——是的，你的iPhone比指引尼尔·阿姆斯特朗，巴兹·奥尔德林和迈克尔·柯林斯登月的计算机快一百多万倍。当我提到这个似是而非的结论时，我10岁的儿子讽刺地问道：“爸爸，那为什么我们不能下载一个应用程序去月球呢？”这还不是全部。

伴随着计算机处理能力急速发展的还有宽带的发展，当然，还有无处不在的互联网和相关内容的大规模增加。人们常常引用埃里克·施密特
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 的话：从人类诞生到2003年，我们大约创造了约5EB（艾字节，二的60次方字节）的信息，而今，生成相同数量的信息仅用几天就可以了。自施密特提出这一说法以来，我们看到网络上的数据和内容一直呈指数增长。

一些科学家估计，2013年，人类将生成接近4ZB（泽字节，二的70次方字节）的信息。这相当于2500亿台iphone的存储容量——或许甚至超过国家安全局保密数据中心的存储量。然而，有一个更好的方法能说明这种数据、内容和信息量的激增。每年4ZB的新增信息意味着，每秒钟我们产生相当于有史以来所印刷的所有书籍、杂志和报纸内容总和的10万倍。大部分内容是数字化的——我们的智能手机上的压缩视频、音频和数字照片。这个趋势好像势不可挡。

这就是设计变得非常重要的原因。无论是智能手机或平板电脑的简约外形，还是投入成千上万小时设计出来的诸如单机游戏“使命召唤”的游戏界面，或者是用于像健康监测仪及其附带应用上的可穿戴计算技术中的智能传感器和智能应用，抑或是你的移动银行功能——设计正成为我们过滤所有庞大计算能力以及海量内容并赋予其人性、情景和美感的手段。




[1]

 交互式语音应答系统（Interacitve Voice Response,IVR）指用户只须用电话即可进入服务中心。用户可以根据操作提示收听手机娱乐产品，也可以自主输入内容，以播放有关的信息。——译者注




[2]

 1993年日本富士通数值风洞超级计算机以140个内核产生了100吉拍的持续处理能力，而iPad Air仅以一个A7双核处理器就生成了78.6吉拍的处理能力。




[3]

 吉拍（GigaFLOPS），每秒10亿次浮点运算，是描述计算机浮点运算能力的单位。——译者注




[4]

 埃里克·施密特（Eric Emerson Schmidt，1955年4月27日—）是一位计算机工程师，目前为Google的执行董事长。2001~2011年10年间在Google担任CEO，也曾是苹果公司董事会成员，同时他也是卡内基美隆大学和普林斯顿大学理事会托管者，并且是程序编译器lex的共同作者。——译者注




设计和计算能力改变技术



想想ATM上的技术，起初非常的简单和功能化。现在，触屏改进、语音识别、生物识别等技术，正使电话和ATM机更容易操作。

作为苹果工业设计的副总裁，乔纳森·埃维是同辈人中最具影响力和世界公认的设计者。自1992年来到苹果公司，他领导开发了iMac、G4超级本、iBook、iPod MP3播放器、iPhone和iPad等突破性产品。乔纳森·埃维成为一个家喻户晓的名字，充分说明了当今设计对于技术的影响。

技术不再是单纯的功能，它是美丽和迷人的。它必须手感好，给人直观的感受，拥有高清显示屏，能多点触摸导航，甚至配备嵌入式安全与生物识别技术。在过去，处理能力是唯一的关注点，个人电脑制造商在销售他们下一个机型时，往往会强调升级了CPU——买这个奔腾处理器驱动的电脑吧，它将是你旧电脑速度的两倍！

今天，诸如三星、苹果、HTC和微软都展示出人性化的一面，如录像机和平板电脑，轻巧到一只手就能握住，或比铅笔还要薄，能展示出丰富的纹理和色彩，以至于肉眼无法看到任何的像素点。我们已经进入了一个新的阶段，科技正成为一种不用太费力就能提高我们生活水平的手段。我们不需要学习DOS或命令选项语法。我们不需要插入程序盘、CD-ROM或DVD碟，我们只要在网上下载我们所需的一切，软件设计师经过数月煎熬，已经使一切无缝衔接、便捷省力，并且高度实用。

10年之后的用户界面将会是怎样的？想想我们从Windows 3.11到iOS 7所取得的进步，想想从最初的康柏便携式电脑到我们现在每天使用的平板电脑外形上的改观，想想我们每天使用的各种应用程序，而6年前它们却并不存在啊。想想我们可以如何与我们的车交谈，如何通过我们的智能手机远程控制家里的恒温器、打开我们的门，甚至今天能通过iPhone配件测量我们的心率。

是否有一天，这些技术会变得足够完善，以至于几乎可以与人进行交互？是否有一天，它们可能取代一些日常咨询和交互之类的人工代理服务？这是我曾向四个致力于金融服务空间内技术改进的国际专家提出的问题。

我采访了萨瑟兰全球服务公司
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 负责全球客户参与部门的桑卡尔·克里希南、Kony Solutions公司
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 负责产品管理的副总裁比约恩·希尔达哈，以及来自纽昂斯通信公司的
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 安迪·莫罗和罗伯特·韦德曼，一起讨论由于科技正在变得能力超强、简约和直观，它将如何开始与人类在服务领域展开竞争。以下是我们讨论的一些重点内容。


布莱特
 ：桑卡尔，如果我们正在谈论的是银行交互式语音应答系统（IVR）的一般服务体验，这些机构正在使用什么策略来改善这种服务体验呢？什么因素会激励我使用它，例如，一个自动化的IVR系统？我们经常听到人们说：“我只是想跟一个可以解决我问题的人交谈。”我们要如何运用技术来弥合这一鸿沟？


桑卡尔
 ：现在，人们正在努力，主要回答这样几个问题：“我们要如何简化？怎样可以让声音变成密码？如何通过手机上的短信发送或发送工具让消费者能够与一个可以解决他们问题的人直接对话？”这是办理银行业务的一种焕然一新的方式，许多银行已经从零售业或航空业中学习了经验。现在，当你拨打很多全球性银行电话的时候，你可以使用声音作为密码，所以，你与系统说话就可以了。你第二次拨打电话时，它能让你直达问题的根源，因为当我们说话的时候，系统已经做了很多的分析。当我的电话拨通时，该银行将知道这是桑卡尔的来电，然后系统会提示说我有两个银行卡、两笔银行贷款和一个活期存款账户。

根据我拨打电话的经验，系统也是能够学习的，并且还能直接将我引导至我最可能提出的问题上，由此最快解决我的问题。你所提到的那些转接给一个主管或专家的IVR菜单结构，都正在消失。


布莱特
 ：关于萨瑟兰全球服务公司正在做的那类投资，从技术与平台的角度看，为了更好地服务于那些为客户构建平台的银行，你们是在对什么进行投资？


桑卡尔
 ：首先，我们会考量每一个流程并重新设计其中诸多部分。让我们以资产配置过程为例，考虑到客户的流动性、正在管理的资产（AUM
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 ）规模，以及从市场细分的角度所有其他正在发生的事情，萨瑟兰应该如何重新安排这些过程，以使后台支撑部门能从技术中获得最大的收益呢？首先，我们要进行重新设计。一旦完成了后台设计，我们要做的就是迎接在信息传递和交互方面基本上是最好的技术了。

旧模式曾是，“我们在印度的几百人比你们在美国的几百人更好、更便宜、更迅速”，但是现在我们说：“嘿，使用这些技术，我们不需要一百人。或许我们用50或20人（少得多的人）就可以把事情完成。”但我们正在使用很多来自纽昂斯等公司的自动呼叫路由选择的东西和自然语言语音技术，而且将其列于我们所做事情的前沿和中心位置。我们在IP信息传送、本地移动通知层和SMS技术上投资很多，因此，如果客户只想坐下来打电话，或许他们可能想利用乘出租车或地铁的空闲时间与银行通话并解决问题，都可以。


布莱特
 ：让我来问问来自Kony的比约恩·希尔达哈，就通过移动开发应用平台（或者他们所称的MDAP）使移动解决方案更迅捷方面，请他给出一些看法。比约恩，为了能使移动银行技术的终端用户获得更快的发展和进入更便捷，Kony正在做哪些努力？


比约恩
 ：在Kony，我们精心设计了一个多渠道平台。像一个排名全球财富500强的银行，你可以通过单一代码使用你的智能手机、平板电脑和台式机，但是你可以根据要求定制每个特别的渠道，按客户想要的方式与他们交互，让他们的手机应用像一个手机应用，平板电脑应用像平板电脑应用，以及桌面网页应用或本地界面应用感觉就像是专门定制的。我们在银行业方面所关注的就是打破现存的所谓卓越烟囱效应，即各自拥有独立的在线渠道、移动的人群、不同的代码，或者说是一个个回到主系统的独立的技术堆栈
 


[5]




 。我们正试图创建图层，以新的方式更好地完成像活动管理、注册培训、提醒、吸引客户等功能，因此，当你从网上银行到出纳员或从移动银行应用到呼叫中心转移时都不会失去关注。由于越来越少的人去往银行分支机构，我们需要更多与银行互动的方式，我们需要转向移动手机和其他渠道，并努力提升这些渠道的作用，将银行出纳或咨询服务的功能移植到在线和移动银行业务中来。


布莱特
 ：作为一个已经成为手机控的顾客（我随身携带电话，检查航班、电子邮件、订餐及预订电影票），我能对银行业的服务水平抱有更高的期望么，就是说我能在智能手机上解决问题而不用打电话或去实体分支机构么？


比约恩
 ：当然。现在人们永远保持开机状态他们的智能手机和平板电脑正面临着信息过载的痛苦。有太多可以分散我们注意力的东西，无论它是一个如“愤怒的小鸟”这样的游戏，还是一个亚马逊或易趣的消息提醒等等。当我进来的时候，我确实正在用我的移动设备办理银行业务，它非常快捷、非常便利。要想让人进入、操作并办理他们想办的事情，前提是让人能有一种很棒的体验，这很必要。

我这有一个很好的例子。最近，我只是想将我和我妻子的一些银行账户进行合并，但我不能在线操作。我不得不在银行预约，但是银行预约的唯一途径是通过他们的在线预约系统，而不是通过我的手机。在这次服务体验中我切实感受到了很大的失落：“我还想继续把钱存在这家银行吗？”


布莱特
 ：你会说移动业务做得好的机构会拥有更好的品牌声誉吗？


比约恩
 ：当然，因为如果你仔细想想，现在有整整一代的人，做什么都真的是手机先行。他们不去使用电脑或互联网，吸引他们的主要是智能手机。最新的移动应用更多是把网上银行的体验移植或搬运到移动设备上，试图令网上银行适应更小的屏幕。但我仍然认为，对于纽昂斯或Siri之类的技术，我们仅掌握了冰山一角。还有一些技术，如Mitec技术和其他利用照相机进行画面截取的技术，以及地理空间技术。当我进入我的银行，为什么我的移动银行应用不知道我刚走进一个银行分支机构？如果知道的话，它完全可以给我一个二维码或短信，向我介绍出纳员或客服代表，并且他们能立即知道我是谁。不用刷卡，只需要真正的个性化服务，并让我感觉到更便捷。


布莱特
 ：比约恩，只有数据关联和实时传输能力足够出色，移动提示才有意义。银行如何改进这一过程？一个机构需要在后台做些什么，才能按你讲的方式真正利用移动技术？


比约恩
 ：在Kony，我们有一个出色的服务端流程引擎，令我能连接到许多不同的数据源并进行整合。在移动应用端的感觉只是一个服务电话，但是接到电话我可以从第三方服务、从定位信息、从核心系统调用和提取数据，所有这些东西基本被无缝地集成到一个网络调用者或应用体验上。你希望能够做的就是看着它，说：“这个应用程序体验的目标是什么？”然后，“我在哪里可以得到那些数据？”

迄今为止，人们一直所关注的获取数据的一大限制是：我如何能得到我的核心网络数据？这仅仅是问题的一部分。当我呼叫信用卡交易中心时，可能顺序有误，或者有很多信息不精确。我们建立了一个出色的层级，以帮助你要么与第三方金融交易商的数据整合，要么与其他数据服务商的信息整合，这总体上将有助于给终端客户创建一个更好的体验。


布莱特
 ：你如何评价银行机构在这些问题方面的意识？


比约恩
 ：我们已经在过去的八年里看到，手机最初只是一个复选框或“跟风”投资。但对于很多机构而言，手机已经演变，正成为第一选择，移动银行现在已经能在大小或实力上与一个机构的网上银行功能相媲美。如果不是这样，机构在做的也是试图整合这两者。

我们看到我们的一些客户，在使用我们的移动应用程序的前三个月，基于移动端的用户就超过了原来的两倍，同时创造了新的收入流。这对于一个银行是非常重要的！它不仅创造一个完美的客户体验，同时也为银行和金融投资提供了巨大的回报，无论是在开户、通过远程储蓄截图
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 等获得新的存款方面，还是在提供使客户生活更便利的新产品方面。之后，移动应用得以在全球范围或不同的地区滚雪球似地铺展开来。

我们看到我们的一些客户，在使用我们的移动应用程序的前三个月，基于移动端的用户就超过了原来的两倍，同时创造了新的收入流。

——比约恩·希尔达哈，Kony公司


布莱特
 ：我在书的前些部分采访了来自USAA的内夫·哈德逊，你可能和他很熟。他说他们已经实现“移动先行”了；使用移动端的用户比其他所有渠道都要多。但他们的决定性时刻是当他们通过应用引入远程支票存款的时候——在非常短的时间内，他们获得了一个巨大的增长，客户大规模增加，加入银行就是为了获取这项服务。你在移动端至少需要什么样的功能设置？


比约恩
 ：显然，你要有访问账户、支付账单、转账的途径——这只是个入场券。如果你需要通过帮助找到一个ATM或实际上能取钱的地方，那所有这些仅仅只是基础。但是关于是否已经成为移动中心型，人们需要开始思考的一些问题就是，账户开设及账户管理在移动设备上是否能做得更好。不仅仅是“只读”，也要确保你可以设置和改变一些东西。你需要在你的移动战略中考虑的另一件重要的事就是授权。从家庭的角度思考，如果我想给我的女儿汇款，我可能通过移动设备；让她登录她的移动账户，但仅让她看到我为她设立的特定预付账户的余额。如果我在移动设备上就能掌控这一切，当她来跟我说，“嘿，老爸，我需要20块钱去看电影”，我就能很轻松地汇款或将钱即刻转入她的账户。这使我的生活更便利，也使我们与银行的关系和接触更紧密，在这个意义上说，我们现在能通过移动银行以一种非常简便的方式完成很多交互活动。




[1]

 萨瑟兰全球服务公司（Sutherland Global Services），创建于1986年，是一家全球商业流程外包（Business Process Outsourcing BPO）和信息技术连带服务公司。提供一套将后台与面向客户的前台集成在一起的、支持完整的用户生命周期的服务。公司是全球最大的独立BPO公司之一，为主要垂直行业的全球领先厂商提供服务。




[2]

 Kony Solutions是一个移动应用开发商，面向企业提供移动应用开发及服务平台，帮助企业更快开发面向消费者或目标客户的移动应用，自动适配操作系统、不同的设备等。——译者注




[3]

 纽昂斯通信公司（Nuance Communications, Inc.)是最大的专门从事语音识别软件、图像处理软件及输入法软件研发、销售的公司。目前世界上最先进的电脑语音识别软件Naturally Speaking就出自Nuance公司。用户对着麦克风说话，屏幕上就会显示出说话的内容。——译者注




[4]

 AUM—Assets under Management.




[5]

 技术堆栈（technology stack），堆栈是一种人为设置的计算机软件模块装置，它能够向里面压入数据，也能弹出数据，但必须遵循后进先出原则。——译者注




[6]

 远程储蓄截图（remote deposit capture，PDC）是一个系统，它允许客户远程扫描支票，并将支票图像传送到银行，通常是通过加密的互联网连接传送。当银行收到客户的支票图像后，就会将存款打入客户的账户，并根据客户的特定可用计划来设定资金的存取。银行通常给企业客户提供远程储蓄，而不是个人。——译者注




语音识别技术能应对身份和服务方面的挑战吗



我曾想，如果不介入整个语音识别技术、不享用我们近年所看到的出现于iPhone和安卓（Google voice）上的类似Siri的体验，我们可真是太疏忽大意、不负责任了。我邀请了来自纽昂斯公司的罗伯特·韦德曼和安迪·莫罗。安迪在纽昂斯通信公司领导了Nina项目的研发。尼娜一直以来被定义为“银行业的Siri”，一种专业的、专用的语音识别平台，你可以使用自然语言向你的银行咨询问题。西班牙对外银行和花旗等银行已经开始部署这种方案以简单处理70%~80%打入呼叫中心的电话。不仅如此，这些工具也被整合到了移动应用和网络上。


布莱特
 ：安迪，跟我们说说语音识别技术领域所取得的进步以及最近这种类型的技术。前阵子Siri由于苹果支持横空出世并取得了长足进步。从语音识别技术的角度来看，以及更重要的，从自然语言交互的角度，在过去的5~10年里，这种技术取得了怎样的进步？


安迪
 ：这很有趣，因为我已经在纽昂斯工作了13年多，刚对IVR系统做了一些改进，所以我们已经度过了过渡期，并且有了Siri和我们称为“Nina”的虚拟客服助手，我们取得了前所未有的进步。


布莱特
 ：Nina代表了什么？


安迪
 ：是有一定的代表意义。我们有时喜欢称它为纽昂斯互动自然助理（Nuance Interactive Natural Assistant，NINA）。但是我们喜欢就叫她“Nina”。


布莱特
 ：Nina
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 ？


安迪
 ：是的。进步有些让人吃惊。最开始它的能力是语言识别，将声音转化为文本，并不断完善。但真正的进步是在广义上定义的自然语言领域。将从音频得到的文本转换为含义是下一个阶段的工作，而且我们的进展很顺利。其能力是整合冗长、复杂的句子或非常不同的措辞，并将其转换为有结构的含义，程序可以据此运行并做出有趣的事情。

现在我们看到了连续口语对话领域的真正进步，以及与这些虚拟助理进行极其自然、流畅对话能力的提升。这给虚拟助手的对话带来了一定程度的自然感，并使我们开始将他们视为助手。

——安迪·莫罗纽昂斯公司Nina技术产品总监

现在我们看到了在口语对话方面的真正进步，以及与这些虚拟助理进行极其自然、流畅对话能力的提升。这给虚拟助手的对话带来了一定程度的自然感，并使我们开始将它们视为助手。我们将其看作与我们互动并产生关联的系统，这是由于技术的进步使得它们如此便于使用。


布莱特
 ：罗伯特，就纽昂斯而言，你会说你们正在销售像Nina这样的技术以取代人工交互，还是说这更像是技术和人类之间的桥梁？


罗伯特
 ：我们的解决方案一直致力于客户销售服务的能动性，就是令人们不必和人交谈，便能解决更多问题。超市结账是一个可以想象的好例子。你可以自己完成给杂货店结账这个程序，有时候你可能需要为酒类产品出示你的驾照，但在大多数情况下，你自己就可以完成。我们关注：“我们怎么能让这成为一种和真人服务相似的体验，让人们更快捷、更有效，有时还可能更精确地完成任务呢？”但是，代理商在有必要的情况下可以提供帮助。

我就此多说两句，我们一直提供了近20年的IVR电话端解决方案，我们已经部署了3000个联络中心，所以我们积累了很多的经验。语音识别允许你通过IVR系统进入快车道，而不是“按电话键以选择不同选项”。你只需要说话，我们就会引导你去该去的地方，但这仍需要你通过一些步骤完成。当你添加自然语言理解功能，通过我们的Nina技术，你就可以跳转到你想要解决的问题上。我可以说，“下周二，从我的储蓄账户，支付我的Visa账单，全额”，系统就会理解，接下来你会听到确认信息。这是一个巨大的进步，甚至超越了我们已经拥有了许多年的语音系统。


布莱特
 ：安迪，你认为我们多快就能看到语音或其他生物识别技术成为身份验证的一般标准？我们现在已经出现了这个身份验证问题，这些传统身份验证方式（例如社会保险号甚至你的签名）在数字环境下真的很不可靠。从你作为这一领域一位科学家、技术专家的角度来看，我们还需要多久能看到生物识别技术成为通行标准？


安迪
 ：我们听到很多人在此谈论的问题之一就是多渠道概念，以及你无论身在何处这些服务无处不在的理念，就此引发的问题是“生物识别技术何时能成为主流？”生物识别技术的问题之一是“注册”功能。必须有一个步骤，就是训练系统辨认人的生物声波纹，相当于指纹。当我们看到这些系统通过移动、网络、IVR，在你不同的车载设备中，也许在你的电视里，变得无处不在时，我们就能拥有生物识别数据的一系列不同来源。通常，当你和我们说话时，我们可以为你在后台注册。我们已经看到许多客户这样做了，所以，你甚至不一定意识到系统已经能够生成你的声波纹。

这些系统，特别是虚拟助手的普及，将有助于打破这个小的技术壁垒，即一直是个障碍物的注册步骤。我也认为，由于人们开始意识到（这有点更像是推测）通过传统方式，他们的信息正面临风险（四位数密码和未加密的个人识别号），并且随着语音生物识别技术的安全性常识和生物识别技术的综合性知识渗透到社会的主流，人们会逐渐对它感到习惯和舒适，并且将会明白，生物识别技术实际上比大多数他们正在使用的系统都要安全。由于我们推出了这些多渠道功能，虚拟助手变得无处不在，生物识别技术在未来几年肯定能得到更多主流人群的接受。


布莱特
 ：我们需要建立一个集中的生物识别方面的机构吗，某种身份验证的中央权威，负责统筹和该项工作的开展？还是说这项工作更像是不同应用程序之间共同协作的结果？


罗伯特
 ：我们发现我们的客户想要自己存储语音生物识别技术。我们有超过2300万在系统中注册的用户，这实际上在现在的市场中算非常庞大的。但2300万与地球上数十亿人相比只是一小部分。我的确认为，将会从想要通过各种渠道掌握客户语音资料的某个银行开始，中央信息库便会由此开始发展。随着时间的推移，一个集中的信息库会充满机遇。但是人们首先需要习惯这项技术，这正在开始发生。然后，有了这种独家信息库，一家银行、航空公司、酒店或者多个银行可以共享“罗伯特·韦德曼”的声音，其优势会随着时间显现出来，但这会来得晚一些。最重要的事情是，如同安迪所说的，人们开始看到语音生物识别技术的价值，以及它可以节省多少时间。




[1]

 仅仅是我，还是由于我们开始以更加人性化的方式与技术接触，人们开始将技术人格化，赋予它身份、人类特征，甚至性别？近期斯派克·琼斯执导的电影《她》（Her）是对这一切可能会如何改变未来社会与科技关系的一个完美诠释。




重要启示



你可能会认为，试图让科技变得更人性化是没有意义的，甚至可能适得其反的——毕竟人类经验的意义在于，人会为自己考虑，这有利于提供最好的消费者体验，对吧？但是如果你看过近期的Twitter交流版或者Facebook的状态更新，你就会发现有很多人类服务体验背离了正道。

潮流观察家相信好的科幻小说预示着科技的发展，我也不例外。虽然有些科幻节目描述的科技离现实还有很大的差距，例如《星际迷航》里的传送机，或者《文明》（伊恩·班克斯）里可下载的人类意识，但是有些技术现在已经实现了，比如3D打印/复印或全球即时通讯（《星际迷航》里的通讯装置）。大量的科幻小说有个共同的永恒的主题，即人工智能的概念，至少人类能够与计算机对话，并且计算机能以会话的形式予以回应。诸如Siri、Nina的技术还不存在的时候，这些虚拟助手理解自然语言的能力就在迅速发展，以至于我们可以预见在5年内，这样的人机对话就会变得简单而平常。

事实上，和5年前相比，Siri、Google Now（和它的语音助手）和Nina现在所具备的功能简直堪称非凡。10年前，对于今天已经实现的技术，我们还在探讨其可能性，而现在我们已经在谈论越来越像私人秘书的声音识别技术。最近《福布斯》有一篇讲Google Now语音能力的文章，这项技术显示了我们近几年的进步，其中有一句话很经典。

Google语音识别功能的一大进步……将人工智能中迅速兴起的、被称为深度学习的分支应用于歧义语境与嘈杂环境下的语音识别……这项技术试图模仿人类大脑皮层中神经元层的识别模式并最终进入思考的过程。

——“认识帮助Google打败苹果Siri的家伙”，

《福布斯》，2013年5月
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这个进步意味着智能助手植入手机、平板应用、交互式语音应答、自动取款机及其他类似平台的业务马上就要面世了，这些智能助手可以模仿人类交流来回应最常用的70%~80%的服务请求，如：

·我的账户余额是多少？

·我把卡丢了。

·我能从卡里透支现金吗？

·我最后一笔交易是什么？

·我的卡/账户出现问题了吗？

由于智能手机成了促成这些服务体验的通道，人类的服务体验也随之差异渐少。因此，当需要将客户引导至人工服务时，银行会优先考虑这么做的必要性。想象一下，要解雇分支机构的出纳，银行还能找到更好的理由吗？

这里，另一个关键讯号是关于生物识别。无论是声音、指纹、面部识别还是其他，如果你是银行，你最好开始收集这些数据并将其和集中的客户记录绑定。如果银行还没有对其顾客有一个360o的全面了解，那么生物识别绑定就几乎不可能了。对银行来说，通过生物识别建立的可信身份数据库与绑定于可操作银行账户的潜在支付提示，可能会为银行创造最高的利润率。对于一个想要验证应聘者的新雇主，对于婚恋网站的工作人员，或者对于想知道客户是否真正地获准住房贷款的房地产经纪人，能够运用这点，将会是一个巨大的成功。银行所擅长的一件事是身份验证，随着身份验证朝着数字化方向发展，银行很可能会成为这场竞赛的主要参与者。

无论是已经成为客服功能的语音识别技术，其（成本最低）能力可以匹敌或优于人工客服，还是使银行超越单一功能而成为一个进行交互与验证的可信平台的身份平台技术——这些技术将在未来的3~5年中成为数字银行不可分割的一部分。
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 “Meet The Guy Who Helped Google Beat Apple’s Siri,”Forbes,May 1,2013,www.forbes.com/sites/roberthof/2013/05/01/meet-the-guy-who-helped-googlebeat-apples-siri/.




本章采访对象




桑卡尔·克里希南
 ：主管全球客户参与、银行与金融服务实践，负责银行业务端到端的执行。在加入萨瑟兰之前，桑卡尔在花旗集团做了12年多的职业银行家。在花旗，桑卡尔在企业银行业务、电子消费者、全球交易服务（包括现金和司库管理）、支付服务、贸易融资以及证券和基金服务等诸多领域担任了多种角色的高级管理职位。在花旗之前，桑卡尔是渣打银行的企业银行家，同时也担任信贷管理、财务规划和控制方面的职位。在普华永道的银行和咨询服务部门，桑卡尔也是一个成功的领导者，带领团队执行信用检查和银行贷款业务处理。他负责的业务跨越了多个国家或地区，包括多伦多、纽约、伦敦、中东地区、南亚和非洲。桑卡尔是一个注册会计师，并经常在一些金融媒体发表文章，包括BBC和彭博社。他代表他的公司多次出席全球性银行业会议。


比约恩·希尔达哈
 ：Kony Solutions公司产品管理副总裁，他上任这一职位，为公司带来了近20年软件设计和开发的经验。通过建设和管理团队以确保软件产品有效的研发和交付，比约恩在金融服务行业积累了丰富的专业知识，包括电子商务、移动支付、交易和N层分布式应用程序等。过去8年，他一直专注于移动领域，重点是为银行业和支付解决方案领域设计与开发软件。加入Kony公司之前，比约恩帮助成立了mFoundry，该公司是一家移动金融服务的提供商。在该公司，他担任技术和客户服务部门的主管6年有余，帮助公司发展了与全球顶尖金融服务机构的关系。此前，他在百仕通集团担任软件设计师，再之前，他担任了Ubiquitos Information的首席执行官，该公司是他1998年与人合作创立的。希尔达哈在加州大学圣芭芭拉分校获得了经济学学士学位。


罗伯特·韦德曼
 ：纽昂斯通信公司执行副总裁兼影像部门企业部总经理。韦德曼先生自2002年8月以来，担任纽昂斯通信公司的首席营销官和高级副总裁（之前在Scansoft公司）。2001年11月~2002年8月，韦德曼先生担任负责市场营销的副总裁。1999年2月~2001年11月，韦德曼先生担任卡迪夫软件公司市场营销部副总裁。1994年8月~1999年1月，韦德曼先生是TGS公司欧洲区负责市场营销的副总裁。


安迪·莫罗
 ：目前在纽昂斯通信公司领导Nina Solutions项目的产品管理。过去他曾领导团队负责设计工具、框架以及构成许多语音识别程序基础的水平应用组件。纽昂斯所设计的科技产品被用于成百上千的全球一流的语音应用程序。安迪的关注点在于发现自然语言、对话管理和多模态领域的尖端研究成果，并设法使这些创意想法产品化，驱动用户体验和自动化的改善。此外，他与服务团队共同工作来确定产品的远景和需求，同时通过营销以推动销售和用户对产品的认同。




第9章　新型银行异军突起



今天，预付借记卡在中国和美国等国家发展迅速。在美国，借记卡在过去四年里增长稳健，逐年增长25%，最终促成了现在3000亿美元的储蓄产业。与之相反的是，美国的支票账户却在近年缩水了约4%。然而，如今新型银行账户的先锋团队，却仍未成为金融产业中的巨头。

新型银行账户正在被一套不同的规则所定义。它虽然凭借低摩擦、客户忠诚、差异化的分销渠道（没有实体分支机构）和强大的数字化支持（移动设备和网络）风行一时，但就其核心来看，新型银行账户仅仅只是处理基本的银行日常业务的一种新途径。
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“新型银行”一词是指处理银行日常业务的一种创新型方式，特别是指专注于数字化或社会化业务的纯粹的网络银行。这些新型银行一般都不是注册银行，实际上，美国的四家新型银行（Moven、Simple、GoBank和Bluebird）中，只有一家是注册的，即GoBank（一家GreenDot品牌
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 ）。其他几家银行中，Moven和Simple受批发银行业务伙伴支持，而Bluebird却受American Express的支持。欧洲也存在着类似的新型银行，例如Knab、Fidor、mBank和Hello。虽然新型银行和传统零售银行一样，也提供借记卡服务、基本的储蓄功能等，但是二者间最大的不同就在于新型银行由数码科技驱动，且互动更容易。因为依靠数码科技，相比于传统银行，这些新型银行的运营模式更简单，移动性和社会参与性较强，绝对不设实体分支机构。与纯粹的网络时代的玩家不同，如ING Direct和Egg，它们更多依靠多渠道经营，甚至常常会让自己看上去不像典型的银行——体现在创新水平更高，产品与客户体验更加非传统。

“新型银行”一词来自于金融技术社区
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 对各种单纯模式的讨论和辩论。罗恩·谢夫林就曾把这些银行称为“新型支票业务提供者”，而戴夫·伯奇也曾将它们归类于“准银行”。可见“新型银行”是一个更广义的名称，一直以来，这些新型银行也被看作是世界上最具有创新力的银行业的典范。




[1]

 该访谈于2013年7月11日播出。




[2]

 预付借记卡提供商Green Dot Corp，是一家以消费者为导向的金融科技创新公司，致力于为大众提供新型个人银行服务。集团因GoBank移动支票账户业务二闻名，成为移动银行业的先驱。——译者注
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 FinTech community，更常见的名称是“FinTech Mafia”。




创新型银行会颠覆传统的零售银行吗



在金融技术社区中，人们总是围绕这样一个主题展开辩论，即新型银行是否正在创造新型银行业务的典范？这些银行是否将颠覆传统银行业，就像Amazon对零售业和书店所做的那样？有些人认为这些新型银行引领了银行业的创新进程，但也有人把它们看作变节的暴发户，根本不了解现实中的银行业，其失败可能为时不远。

在近期的网上热烈辩论中，来自@FinancialBrand公司的杰弗里·皮尔彻认为：外来颠覆者并不是银行倒闭与市场紧缩产生的原因，至少在美国不是。他的观点是，由美国联邦存款保险公司
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 承保的一系列金融机构和美国注册银行的萎缩，更可能是正常周期性的企业并购所致，而非某个具体的干扰者或颠覆性的创新模式所为。

显然，不会是哪一个颠覆者将客户带离了较小的社区和区域性银行，但我敢说，消费者行为已经发生了变化，新型银行作为一个群体，如今正展现出把客户带离主流银行的能力。确实，现在银行业中还不存在可以撼动银行业，并可以把成千上万客户带离传统银行体系的大玩家，就像Amazon或Facebook一样。但是，已经出现一些颠覆性的活动，表明一种新型银行正在诞生。

我们来看看数据。1990年，美国国内由FDIC承保的银行机构数量达到顶峰，超过12000家
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 。美国的银行总数虽然在2007年第四季度仍旧维持在8534家，但该数据在2013年11月却急剧下降至6878家
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 ，即在5年中减少了20%。纵观整个欧盟，在2013年
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 年底，尽管银行总数为9076家，但是这个数却比一年前减少了5.3%。同时，美国和欧洲的银行数量都持续减少了4%~5%。虽然在金融危机期间，澳大利亚和加拿大由于经济发展较好，银行业抑制住了这种颓势，但是现在却出现了下降的趋势。

在发达国家中，美国人均银行分支机构率位列前茅。在全世界范围内，美国的注册银行数和分支机构数都是最多的。我想，美国对银行分支机构有这么强烈的偏好，况且都出现了对传统银行颠覆的征兆，那在发达世界的任何其他地方，此类颠覆性的情形就应该更严重了。

如果问及欧洲银行界，他们可能会告诉你：美国银行数多是不可持续的。并且，鉴于美国的银行数量比整个欧盟的银行总数还要多，这个说法看起来也站得住脚。在历史上，美国《1933年银行法》（又名《格拉斯-斯蒂格尔法案》）导致了美国银行市场的多样化发展，也导致人们更偏好小型的社区银行；相比之下，在全球范围内，小型、中型和大型银行机构则分布均衡。

毫无疑问，自20世纪90年代末期以来，人们总体上对于盈利与并购的热衷也加速了银行数量的减少。只是在欧盟，自1999年以来，银行数量减少了42%，主要原因是市场趋向于通过合并与提高运营效率来增加盈利。然而，美国银行的数量减少速度更快，相关数据也表明，除了全球金融危机的影响以外，明显还存在其他因素，使得人们不再偏好社区银行。FDIC的数据
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 显示，美国银行业并购数量在1997年达到峰值，即598例，但在2012年却降到了103例；根据目前趋势，相关并购活动在2020年将低于2012年数量的一半。然而，如果银行关闭的数量开始加速，我倒期望FDIC能专心于鼓励并购，而不是简单地报告银行关闭的数量增长有多快。近期，注册银行数量呈下降态势，如果监管部门已经做出了此方面的努力，在数据中应该有所体现，但我没有看到，或者是没有成功吧。

收购华盛顿互惠银行与加拿大ING Direct之类的银行纯属少有的几个意外，85%的银行在关闭或被收购时资产不及10亿美元
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 。事实上，美国91%的银行所拥有的资产在10亿美元以下，而拥有10亿美元以上资产的银行比例仅仅是总银行数量的1.5%。但是从近期情况看，因为市场力量驱动，美国较小的银行关闭的可能性远远要高于战略性并购。

银行分支机构的活动也受到了打击。美国的银行分支机构数量从2009年的99500家下降到了当前的96341家（见图9-1），即大约3.5%的下降率
 


[7]




 。不管你怎么看待上表中FDIC提供的数据（兼顾公司和分支机构或者只看分支机构），你都会看到一个接近83000家分支机构的数量。尽管如此，这个数据仍存在一定的误导性，因为诸如美国银行在内的大型银行已经缩减主要分支机构的平均规模，这是它们的一项策略。在城市中心区，美国银行的分支机构已减少50%之多，办公面积从约6000平方英尺
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 缩减到了约2200平方英尺，其所谓的特快服务机构只设在纽约这样的城市
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 。美国富国银行对较小的迷你型分支机构也采取了同样的行动，这些机构平均占地1000平方英尺。银行的净分支机构数量在明显下降的同时，其现存机构服务的区域范围也正在进一步收缩。这是因为：自1992年以来，随着交易活动的减少，银行出纳成本上涨了84.2%
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 。在客户活动较少、成本较高的情况下，运作银行分支机构的唯一方法便是减少成本或关闭整个分支机构。

数据表明，在过去的12个月中，美国被关闭的银行分支机构中有46%是发生在排名前15的银行内部
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 （伴随总体分支机构数量规模的整合）。那么，这些银行又掌握了哪些较小的社区银行未能掌握的信息？对于此问题，以下推断合情合理，即大型银行可以比小型社区银行更快地发现分支经济学的总体变动情况，而小型社区银行则会因为较有限的地缘分布或客户转型相对平稳，在分支机构的使用率理解方面没有那么精准。




图9-1　自2000年以来美国银行分支机构与储蓄总数

资料来源：FDIC《存款数据总结》。

参考交易情况，我们也可以精确地衡量出分支机构活动的减少情况：分支机构的月平均交易量从2000年的11400笔交易下降到了2013年预估的64000笔交易，分支机构交易活动数量平均下降了44%（见图9-2）。虽然在2003年，分支机构交易量差不多占了零售银行业总交易量的1/3，但是，在近10年来，随着网络和移动银行的发展，分支机构交易量还是减少了一半以上；现在，通过网络和移动银行完成的交易量已经是通过分支机构完成的交易量的3倍以上
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 。如果分支机构活动减少的原因只是因为并购，那么我们就应该会看到因并购而减少的分支机构数量；但是，我们看到的却是：随着银行交易被推向已合并的分支机构中，总体交易活动仍保持稳定。

那么，美国的银行分支机构数量是否太多了呢？从人均水平出发，数据表明：分支机构增长数量在近30年中急剧增加，远远超过人口增长的需求。




图9-2　美国的银行交易渠道

人口与分支机构数量的比率从1970年的9340下降到了2008年的3683。主要原因是分支机构增长率为300个百分点，而人口增长率仅是分支机构增长率的一半左右。

——2013年FMSI出纳行业调查

今天，美国的分支机构密集度达到了历史最高值。一位美国居民在缅因街上看到银行分支的概率要比40年前于此地看到分支的概率要多3倍。也许有人认为，这是银行业的进步，但是随着分支机构使用率的快速下降，上述数字意味着，对于每个获取银行服务的群体来说，分支机构太多，或者说，这是很糟糕的价值链经济学。全球咨询公司Celent对以上数据也有着类似的观点。

从1970年起，美国由FDIC承保的银行分支机构增长率就达到281%，平均复合年增长率为3%。过去40年内，分支机构的增长速度大大超过了美国人口的增长速度。1970年，每100万人口中有差不多107家分支。到了2011年，每100万人口中分支数量达到了270家。

——斯蒂芬·格里尔、鲍勃·米亚拉，“分支潮已经破产：预计美国银行分支机构集中度将快速下滑”，Celent，2013年4月30日

综合上述讨论，问题是，随着客户前往每个分支机构的平均频度已经下降到了一年几次，从经济的角度讲，现有的人口分支机构密度已经不再具有可持续性。假如经济下滑、交易量减少、盈利下降，会直接导致分支机构合并，使其密集度降到1990年的水平（足以支持现有的对分支机构活动的需要），那这意味着在2020年，美国的分支机构在数量上将减少至少30%。

同时，我们也可以正确地推测：智能手机（备有移动应用，并且可以实现远程支票存款）的使用是分支机构内交易活动减少的重要原因。现在，美国已经有近一半的银行客户开始使用移动银行了，这使得前往实体银行分支机构办理支票存款业务的需要急剧减少，最终导致了2010~2013年我们所看到的交易活动量比典型下降速度更快的下滑（这3年间实体分支机构活动的下降程度为32%，2000~2010年，下降程度为30%）。

据FDIC报告显示，2009~2011年，前往银行办理业务的客户群总体下降了14%，这意味着现在1/12的美国家庭（即大约1700万人口）已经不再持有支票或存款账户了
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 。同时，我们也能看到，2009~2011年，美国支票存款账户总数下降了4%，即120万个支票存款账户已经注销。

随着经济增长与收入提高，正常的情况是无银行账户的人群比率下降，即使出现反弹，也不会增至美国今天的水平。

——《华盛顿邮报》，2009年12月
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人们对传统支票存款账户这一核心银行产品的使用飞快下降，这一事实与传统观念完全相悖。因为随着经济增长，本该有越来越多的群体进入银行体系，接触银行业务，但是为什么就连以前持有支票存款账户的群体也离开了银行体系呢？他们是否将回归到最初状态只使用现金？他们离开体系的行为，是不是对银行收费或透支成本的一种抗议，或者是金融危机中普遍的反银行情绪的一部分呢？

随着电子商务与移动商务的飞快发展，就算你属于相关统计中所归类的无银行账户群体，你也仍然会为自己的智能手机购买应用，在iTunes或Spotify上买音乐，在Netflix上买电影，在Amazon上买商品或订电影票等其他活动。不通过塑料借记卡而参与现代经济，似乎越来越不太可能了。正如罗恩·谢夫林近期指出的（使用了艾特集团研究
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 ）：在7.7%的美国无银行账户家庭中，不是所有的家庭都完全没有银行账户。其中，这些家庭中的差不多一半（3.5%）已经从使用传统意义上的支票存款账户，过渡到使用其他替代性金融服务机构所提供的预付借记卡。

据MasterCard估计，2010~2017年，美国通用可增值借记卡的复合年增长率
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 为16%，世界上其他国家的借记卡年增长率为32%
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 。同时，FDIC指出：美国在2006~2009年预付卡年增长率为22%。可见，现如今，这些卡承载了大约3亿美元的储蓄，而这也仅仅是美国9万亿美元存款市场业务中4%左右的份额，还不到2007年存款水平的1%。事实上，在今天，预付借记卡是美国增长最快的存款或储蓄账户，很大一部分新型银行正在将预付借记卡作为其基础性业务，预付借记卡的使用量也肯定会持续增长。到2017年，1200亿美元的美国政府福利将只通过预付借记卡发放。

在印度、中国、韩国、阿拉伯联合酋长国和俄罗斯，预付借记卡业务发展迅速。上述国家的预付卡增长率都高于美国。预付卡使用量增长的原因不是银行分支机构的运营结果或传统银行模式的成功，而是传统银行陷入旧模式困境后所导致的净经常账户活动的减少。在发展中经济体内，随着银行客户群体的持续增长，近期内有多少客户将会拒绝传统银行模式，进而青睐预付借记卡呢？

今天，美国活跃着四家主要的移动银行和两家网络银行（即线上银行业“颠覆者”或“纯粹”的品牌银行），它们是：Moven、Simple、GoBank、Bluebird（by Amex）、Capital One 360和Ally Bank。如果还算上主要通过电子平台营运的如美国汽车协会联合服务银行（USAA）和网络银行（Bank of the Internet）之类的机构，它们绝大多数业务都是数字化的，那么，可以说虚拟银行领域就已经活跃着2000万客户了。进而，如果再单算上NetSpend和GreenDot两家的预付借记卡业务，那么在这2000万客户的基础上还可以加上另外的700万客户。也就是说，现已有超过2700万的客户在使用电子平台（而不是去银行机构）来管理其日常银行账户——潜在层面上，这也完全或部分地取代了其之前使用的支票存款账户。因此，再继续坚持“网络银行的发展没有影响到银行业的传统模式”这一观点，就是罔顾事实。

这个转变是否太迅速了呢？发表于2013年11月的埃森哲报告
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 中曾估计：到了2020年，提供全面服务的银行35%的市场可能会转移到提供单一服务的银行手中，美国25%的银行也可能到时完全消失。最重要的一点是，数据还显示：新型银行（Simple、Moven、GoBank、Bluebird）已经占有了传统银行9%的市场份额。这听起来像是真正的、可以量化的颠覆行动。

那么，新型银行又对美国银行数量及其分支机构的数量产生了怎样的影响呢？假设我们回到了1990年的银行分支机构密集水平（每100万人口中有250个分支），或者回到了每家机构平均有9.3家分支的水平（2004年的水平）；那么，我们将持续看到：分支机构当前数目的下降量与我们已经观察到的下降量一致，数字说明一切。

基于下降趋势的影响，美国在2020年将有4800多家金融机构（和今天欧洲的金融机构数量相当）。如果参考1990机构（和今年水平的人口分支机构密度和每一机构拥有的分支平均数量，那么你会发现，整合后的情况是我们将有45000~70000家银行分支机构。分支机构下降幅度如图9-3所示。




图9-3　从2012年起，美国分支机构的下降情况

资料来源：作者预测。

分支机构利用率和流量数据告诉我们：在接下来的5~10年，分支机构活动的减少将成定局。现在，唯一的问题是：减少的速度是多少，或下降坡度有多大？你可能认为我的预测有点夸大，但是，请注意，这个数据主要遵循了以下三个简单的原则。

（1）实体注册银行的数量按照当前速率持续下降（下降速率可能因移动设备的影响而加快）。

（2）因为整合的缘故，分支机构密度大致会达到1990年或2000年的密度水平。

（3）当前交易活动和收入的下降。

相对于地产和全时等值人员数
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 的成本，目前的资产、储蓄和日常交易活动量都在缩减。经济数据显示：大约30%的分支机构在目前并没有盈利。因此，它们无疑将是第一批离开以顺应银行业整合大潮的分支机构。

可以这样想：如果我们减少分支机构数量，减少速度和20世纪90年代后期与21世纪初期分支机构数量增长的速度相当，即如果我们仅仅要逆转过去的增长，而不考虑我们正在亲眼看见的总体机构数量或银行数量的下降，前面预测的数字也是符合实际的。

20世纪90年代，分支机构数量的增长势在必行，因为这种趋势符合盈利与品牌建设的要求。但在未来，关闭一些分支机构将是大势所趋，原因在于：其盈利减少，客户参与度下降，将顾客引入分支机构的营销策略失灵，顾客转向智能手机的行为变化，以及快速下滑的经济。2008年，美国分支机构数量达到顶峰，从那以后，一直在走下坡路。如果你关注了英国巴克莱的相关报告，你就会发现，导致分支机构关闭与分支机构员工规模下降的原因是智能手机的使用
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 。

对于市场已经细分的某些客户群来说，相对于有分支机构网络的银行，那些没有分支网络的银行在并购成本与快速服务方面有明显的优势。显然，这样一个喜欢高效与便捷服务的程度更甚于银行网点的客户群正在上升。

或者，你也可以假设，网络和移动银行的发展将不会对分支机构产生实质影响，同时，我们当前正面临的分支机构业务减少这一局面也将莫名其妙地突然停止。那么，目前基础支票存款账户业务的减少必定是分支机构数量下降的主要原因，因为银行并购并不足以影响到市场的萎缩。毫无疑问，就像埃森哲预测的，业务单一的银行业颠覆者正在抢占更多的市场份额。

在这场银行业的变革中，这些颠覆者将产生越来越大的影响。接下来，让我们了解一下这方面表现最好的三家吧。
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让银行经营更加“Simple”



首先，我们要采访的新型银行群体是一个团队，这个团队通过独特的方式抓住了媒体与银行业的兴趣点。Simple正是社交媒体Web2.0繁荣时代中兴起的新型银行，该银行将移动业务作为公司发展愿景的核心。更重要的是，作为第一家数字银行业务供应商，Simple是在没有银行执照情况下开始办理日常银行业务的。在它之前，也有诸如Egg、ING Direct、UBank等其他机构尝试过数字银行经营，但它们都有相应的银行执照来作为支撑。Simple坚信，通过将银行执照外包出去，致力于提供真正简便、优质和注重客户体验的服务，它可以成为更好的银行。2014年2月，Simple被西班牙对外银行（BBVA）以1.17亿美元的价格收购，但是它还会作为一个美国独立的营运机构和品牌存在。

以下是对Simple的联合创始人兼首席财务官沙米尔·卡卡尔进行的采访。


布莱特
 ：沙米尔，请做简单的自我介绍，并且和我们谈谈Simple吧。


沙米尔
 ：谢谢你，布莱特。我和约什·瑞奇联合创立了Simple。四年前，在创立Simple初期，我们的目的是让顾客能够更智能地消费与储蓄。现存银行体系似乎和客户很过不去，客户对它的失望不满也让我们产生了创立Simple的想法。当时，银行体系中普遍存在大量的收费项目，技术严重过时，客户服务模式作用不大等问题。我们希望建立网上银行服务，这种服务应该简单易行，并能为客户提供工具，帮助他们更好地管理自己的财务，并且不会通过各种收费来压榨客户。在那个时候，我们也觉得自己能够建立这样的银行。

后来，我们几乎花了两年半的时间来推出Simple，但现在Simple真正服务大约一年了。我们收到的客户反馈数量惊人，随着业务的飞快成长，现在我们已经有了超过100000名客户。


布莱特
 ：我们相识于2010年7月，那时候你们才刚开始着手Simple银行的创建工作，请告诉我你和约什是怎么想到建立这个银行的，你们又是怎么决定在没有银行执照的基础上经营网络银行，并且决定超越当时已经存在的银行体系的？


沙米尔
 ：2004年，我和约什相识在商学院。我们都是软件工程师。他最先着手创业，而我当时正从事着管理咨询工作。2009年年中，我在欧洲布鲁塞尔工作时，约什给我发email说“让我们一起创建一家零售银行吧”。我当时有点惊讶，因为在2009年中期，作为一名银行咨询师，我更习惯于处理银行倒闭而非银行创建。我开始和约什交流，我们也很快意识到在近30年间，银行业有了很大转变，特别是在美国。但是，如果你回首看看20世纪六七十年代的老式的社区银行，就会发现，银行业曾经是非常私人的服务行业，你进入某个分支机构，并且认识工作人员或者分支机构经理——这是过去管理自己财务的方式。

现在，大型银行通过使自己的客户困惑来取得高额利润。它们依靠收费盈利，即订单费用、罚款或者其他让你惊叹的收费项目来大量盈利。它们并没有意识到应该帮助客户打理财务。

——沙米尔·卡卡尔，Simple联合创始人

自那以后，政府管制进一步放松，并产生了一系列完全占领银行业的巨头，银行业变成了一个寡头市场。这样发展的结果之一就是银行，特别是大型银行，现在开始通过使自己的客户困惑来取得高额利润。它们依靠收费盈利，即订单费用、罚款或者其他让你惊叹的收费项目来大量盈利。它们并没有意识到应该帮助客户打理财务。与此同时，当时也产生了新一代的客户群，网络陪伴着他们长大，因此被叫作“（网络）土著”。能避免的情况下，他们甚至不想走进任何一家实体银行的分支机构。这不是他们在生活中与服务商打交道的方式，所以这个客户群体甚至不懂什么是“收支平衡”。今天，虽然他们正在进入劳动力市场，并日渐成为经济发展的重要力量，但是，并不存在能够切实地通过这个群体所理解和熟悉的方式来帮助他们打理财务的相应服务。我们发现了这一点，并认为“这里存在巨大的商机！”现实中存在成百上千万的客户，他们需要像Simple这样的服务商，而当时却没有这样的银行，并且大银行是肯定不会提供这种服务的。

以上就是我们在2009年年末所萌生的想法，此后，我们和几个投资者和一些合作伙伴进行洽谈，事实上也包括你——布莱特。阅读你的书《银行2.0》，完全验证了我们的想法。和所有的创业者一样，我们在2010年辞掉了工作，并且将所有的时间都花在了开发和建立Simple上。我们在当时简单地想过获得特许执照，但是很快又意识到这太费劲，就是说获得特许执照会花费我们更多的成本和时间。

现在，要在FDIC中获取特许经营执照，至少要花上三四年的时间。对于像我们这样的新创公司来说，等上三四年才能获得自己的第一批客户，显然不大可能。“好吧，如果获取执照的路行不通，那么我们该做什么呢？”这时候，我们就想到了预付卡行业。

今天，预付卡已经被史无前例地推向了无银行账户或得不到银行足够服务的人群，预付卡也不必具有常规的支票账户那样的特征。我们是这样，预付卡不是我们真正想要提供的产品，但是，整个预付卡行业仅仅开始于10年以前，预付卡行业的技术非常新，有了像APIs、现代核心和云端系统处理器那样的技术，我们也就能够建立Simple了。这些技术能力是传统银行体系所不具备的。这些技术来自于预付卡行业，而我们想提供的产品并不是预付卡，所以，我们花了大约18~24个月的时间吸收预付卡领域的技术、改变技术运行的方式、革新产品，最后成立了Simple。


布莱特
 ：沙米尔，我们谈谈预付产品和支票存款账户的主要区别吧。一般来说，根据配置，存款类产品会有一些限制，但是最主要的区别是你不再需要一个支票簿，不再需要写支票。你们所关注的目标客户，是那些寻求日常银行业务的人群吗？


沙米尔
 ：我们所关注的客户是希望更好地控制和管理自己财产的人。虽然个人财政方面难以量化，但是它的确又是你能控制的：你就是自己手中的财政；“我知道自己挣了多少钱。我知道我自己花了多少钱。我也知道自己在哪些项目上花钱，并且为对自己有意义的事情花钱，我能控制以上这几点。”这是一种拥有权力的感觉。也是我们的客户所寻求的，我们向他们提供具体的目标，并且帮助他们完成目标。

我们提供了所有标准的银行账户机制。为你提供借记卡，允许你网上支付账单。你可以打开移动应用并且在这些应用中完成支票存款业务。你也可以链接其他账户，并轻易地转入转出资金。我们具有其他网络银行的特点，但是真正将Simple和其他银行区别开的却是我们的“目标”功能。你可以为任何一件你想要完成的事建立目标，例如明年的假期计划或一般的储蓄目标，我们要做的就是每天从你的账户中转出一笔钱，存入目标账户。也就是说客户可以将他们的储蓄计划和预算计划交给Simple，简简单单敲几个键，你就能完成这些操作。


布莱特
 ：你们已经拥有了网络银行、实体卡和移动应用。你们也实现了通过手机完成支票存款的业务，同时也可完成和传统银行账户方式一样的转账。那么，相比美国银行和富国银行的支票存款账户，拥有Simple账户有哪些缺点呢？我在这里需要做出哪些方面的权衡呢？


沙米尔
 ：缺点之一就是分支机构——我们没有建立银行分支网络，在未来也没有这方面的打算。对于那些习惯在分支机构中办理业务的顾客来说，这的确是个问题。不过我们发现，Simple的大多数客户都在可以避免的情况下选择不前往分支机构，所以，我们的无分支特点是他们喜闻乐见的。此外，我们大量投资客户服务。现在，我们的客服团队甚至要远远大于工程技术队伍。所有的客户服务工具都是我们自己创建的，并且把它们融入移动或网络体验中。你可以去Twitter和Facebook上看一看，客户都一致向我们的服务水平点赞。你也可以看看分支机构网络和客服投资之间的成本关系，完全无须动脑筋，就能发现：拥有集中的客服团队和切实建立良好的客户体验非常重要。


布莱特
 ：沙米尔，请谈谈你们的团队人员组成吧。你已经提到了客户服务，但是请谈一谈你们团队的其他成员，以及他们是怎样区别于传统银行的。


沙米尔
 ：比起传统银行，我们看起来更团队化，更像一家新兴公司。大体来说，在我们现在所拥有的70多位员工中，有差不多40个人是工程师，另外40个人是客服人员，5~6个人是管理者和行政人员——就是实际上的沉淀成本。我们的管理结构比较扁平，因为我们处理大多数事务的顺序都是自下而上的，同时客服/工程师有权在合理范畴下做任何可以帮助顾客的事情。你再看看传统银行，它们有更多的合规人员与操作人员，更多的人做着支付处理与财务管理的事，这些都是我们不会去做的。




是时候采访@GETMOVEN的专家了



先让大家充分了解一下背景，我是Moven的创始人，和亚历克斯·塞恩在2011年早期就建立了Moven。当时，我让亚历克斯加入我从Simple和Amex这两家公司请来的人才队伍，帮助我一起打造新型银行。尽管这三家公司之间存在共同之处，但是每家公司对如何重新设计银行账户与建立更好的银行却有着各自独特的解决方式。我作为采访者，尽量在这次采访中保持中立，多提供事实和细节，只是为了让大家了解我和亚历克斯特别想打破银行业传统格局的银行经营理念。


布莱特
 ：亚历克斯，请介绍一下你自己，说说自己的背景以及Moven现在在做什么。


亚历克斯
 ：我是在金融服务区中长大的，因此也总在关注是否可以把商业策略和科技结合，以建立创新型的东西和新型商业模式。我曾在花旗集团工作过一段时间，并在那里试着创建一个名叫MyFi品牌，MyFi致力于帮助大众富裕阶层建立良好的日常财务状况。接着，在Sapient项目中负责数字营销业务时，我遇到了布莱特·金。移动设备、移动支付、社交媒体、颠覆银行分支机构为基础的银行业，以及这几个方面之间的关系等都是我们当时联系时谈论的主要内容。基于我们早期谈话的内容及布莱特在他书中提到的思路，我们想到了创建Moven，主要目的是创新银行体验，而且移动性客户管理是这种体验的核心思想。

事实上，与其说是新型或更好的银行，Moven更像是一家财务管理服务机构，这可能是对我们最恰当的描述了。我们确实在提供财务管理服务，帮助消费者控制好每日花费，目的是帮助你“存钱”。我们已经设计了一种生态系统和客户体验，充分利用了新技术（如移动技术）并将其融入支付体验中，可以帮助实现财务管理和促进客户消费行为的转变。


布莱特
 ：我们来谈谈“Moven”这个名字吧，之前我们和沙米尔讨论过“Simple”，这个名字很直观，表示处理日常银行业务的更简便的方式。那么，“Moven”这个名字又是怎么来的呢？


亚历克斯
 ：主要来源于“移动性”这个概念，它的整个理念是“银行业务”并不意味着你要去某个地方，而是你要做的事情。也就是说，将财务融入你整体的生活方式中。我们的品牌和银行名称的核心思想就是“动起来”“在移动中”“移动”和“进步”的意思。最开始的时候，我们用的是“MovenBank”这个名字（表示Move-and-Bank，即“移动+银行”），但是又慢慢地去掉了“Bank”（银行）这个后缀。因为从客户角度看，“Bank”往往会让人产生很多联想。坦白说，“简而言之，多思能更好地描述我们想做的品牌和服务，即更多地关乎你的生活方式，而非银行业务本身。”


布莱特
 ：我们今天访谈的三家机构是Simple、American Express公司的Bluebird金融服务团队和Moven。它们都致力于在不持有传统银行资格证的情况上，建立超越传统体系的新型银行。亚历克斯，针对这种机构建立方式，对机构本身和客户来说，又有哪些正反两方面的评价呢？


亚历克斯
 ：从本质上看，我们所做的所有努力（建造新型银行）是重新构建已经被破坏的银行体系。这个体系已经坏损，体现在两个方面。

从本质上看，我们正在做的所有努力（建造新型银行）是重新构建已经被破坏的（银行）体系。

——亚历克斯·塞恩，Moven联合创始人

首先，对于银行自己来说，设立分支机构的高成本，并购的成本，以及采用分支机构和高合规模式服务日常用户的高成本都使得这种银行体系难以为继，结果是这种银行体系不是在为客户服务。其次，银行在基础的零售存款和支付方面，已经从用户身上赚不到钱了，消费者也感受到这方面的冲击。在这种模式下，你可以从不再支持客户的银行方面感受到这种敌对的关系，实际上，这些银行是被迫隐藏费用，在客户不知情的时候向他们收费，并且不顾及客户的利益，尽量向他们提供低成本服务。

总而言之，我们试着打破这种模式。你所说的这三家机构都不得不追寻其他模式，尽管如此，我们的模式也得让我们在银行业生存下去。所以，我们不得不与诸如MasterCard和Visa这样的大腕合作，因为我们必须具备持有联邦保险的银行账户，但与此同时，我们也在努力构建以客户为中心并真正关注以下两个方面的商业模式：一是更好的分布模式，不再以银行分支机构为中心，而是更移动化、数码化、社会化；二是总体价值的理念。

我们所有的“新型银行”，如你所称呼的，都非常努力，在零售存款和支付业务这两个方面为终端客户提供更多的价值，但这些方面却不是其他银行和银行卡公司的利益关注点，除非能给它们提供更多的消费、更高的利息和收费收入。


布莱特
 ：你刚刚已经谈到了这些银行所处的现实环境，但是，如果你们关注客户日常体验，对于拥有美国银行或富国银行的支票存款账户的客户来说，他们已经有了借记卡，有了通向网络银行的渠道，甚至还可能会有移动应用；那么，Moven所提供的日常体验与那些主要的支票存款账户银行所提供的又有怎样的不同呢？


亚历克斯
 ：如果仅仅是关注“银行业务”的空间，比如“我可以安全地拥有资金，我可以转移它们，也可以花掉它们”，那么，Moven和你所说的传统的大型银行（如美国银行）之间并没有太大差别，只是我们的银行账户是完全可以通过你的手机下载的。

我们的核心价值主张是让客户的支付体验与众不同，即让客户感到自己能够更好地控制和更智能地处理自己的资金。你的每一次支付业务都是Moven真正关注的。我们认为，在支付体验方面，很多银行或者银行卡公司给你提供的价值很少，或者说是没有，你只是得到了简单的答复，“可以”或“不可以”。


布莱特
 ：你说的是在商家那里，在商店里，当你在收费处用银行卡付账的时候？


亚历克斯
 ：没错。当你在商店中或者在销售点付钱的时候，是得不到什么信息的，对吧？你仅仅是完成交易，客户随意来来往往，走进走出。对于很多银行和银行卡公司来说，支付这一交互过程是相当静态的，我们Moven从一开始就关注的是，它应该确确实实是顾客了解真相的时刻。因为正是在那个时点，他们的资金开始流动。这也是客户能真正参与的环节，在这个环节，他们开始做重要的消费决策，这也是为他们提供很好的意见的最佳时刻，以便让客户感到自己可以很好地把握自己的资金，并且能从中学到很多知识。

我们关注的不仅仅是支付体验，而且还包括付款过程及其前后移动电话，以及这种移动性为顾客带来的便捷服务。我们不认为支付过程应该是静态的、匿名的、没有任何信息提醒的，它应该是提供理财建议的最好时刻，也是为了帮助客户更好地理财与省钱、从而更好地影响他们日常消费决策的最好时刻。


布莱特
 ：亚历克斯，Moven现在已经发展得越来越好了。请谈一下它从2013年下半年以来的情况及以后的计划吧。


亚历克斯
 ：我们现在已经进入市场。相关的移动应用已经在iTunes和Google Play应用商店中上线，我们在继续努力，以稳定和提升客户体验，并继续吸引早期客户。现在，我们也已经发布了移动注册功能，2014年年底开发成功完全可以下载使用的银行账户，因此，你不必再等待磁卡到手，只要下载我们的应用就可以在商店中付款了。

在宏观层面上，我们该怎么改变消费者对银行业务的看法呢？我们对自己的未来定位，与其说是一种新的银行账户，不如说是一种移动资金应用或是可下载的银行账户。这种移动应用可以帮助你更智能地消费，让你控制得了自己的消费行为。它并非是账户或银行产品，而是一种生活中所能享受的便利，是一种生活方式。我们的设想是，通过这种模式，可以开启许多条具有明显差异化的分销和营销的渠道。


布莱特
 ：客户需要完全转换自己的银行账户，才能真正获得Moven体验吗？


亚历克斯
 ：不需要，Moven是你可能拥有的现存银行产品中的配套产品，至少开始是。我们做移动应用的整体理念就是帮助你更智能地去消费，也就降低了转换产品的必要性。我们认为自己的产品可以和现存的银行零售产品共存，我们只是提供了是更有价值的服务，仅仅需要完成一次支付体验，你就能感觉到这种服务。那些典型的借记卡或账户不过是变成了一种超值商店，或是变成了帮你完成购物的某种东西而已，而Moven带给你的是任何时候都可以控制自己资金的理念，即在需要的时候都可以得到理财建议的理念。因此，我们的品牌是站在客户的立场上，真正从内心深处为客户的利益着想。我认为这不是你可以从银行卡公司或银行能获得的产品，因为这些机构关注的是利用客户数据向他们推销产品；而我们更加关注的却是客户能够更好地使用自己的数据资源。


布莱特
 ：现在，客户又是如何使用Moven账户和移动应用的呢？


亚历克斯
 ：首先，你应该下载这个应用，并且往账户里存入初始资金。你也可以添加其他银行账户到这个应用；这样，你就能通过自己所有的银行卡和银行产品来了解自身消费的具体情况。我们也建议大家链接到社交网络，现已有80%的客户实现了链接。这样就能享受到一些特别好的服务，例如，更方便地向Facebook上的朋友付款，还可以把资金或花费事项与社交活动关联，等等。当然，你也可以只使用支付产品，这种产品有两种形式：一是贴在你的电话后边的无触点胶贴；二是典型的借记卡。我们之所以相信无卡时代的到来，是因为在某些意义上，银行卡实在是一种比较笨的工具。

在刷卡的时候，你只想继续自己的生活，花费也是不走心的。无论你是借助MasterCard或PayPass技术，通过手机点击付款，还是仅仅在刷卡，我们都希望手机能成为交易环节的核心。让手机成为我们交易的一部分，而且我们能接收到及时的花费建议，这些都是我们Moven最重视的。


布莱特
 ：手机使得支付行为不同于传统的借贷卡刷卡行为，对于手机在交易前和交易后的作用，你怎么看？


亚历克斯
 ：现在，我是这样使用Moven的，走进一家商店并且打开移动应用，马上映入眼帘的是：首先，我的资产负债情况如何？我拥有多少钱？其次，在屏幕中央我会得到建议，这是关于我现有的支付模式的一些洞见，例如，我这个月用了多少钱，花的合理与否，我的花费仍在预算之内还是已经超出预算？从这点出发，我可以开始考虑自己将要做出的购买决定了。这样说吧，就是你选择一件商品后去柜台付款。如果你采用点击支付的模式，那么在消费之后的几秒钟内，你就能收到关于这次交易的提醒，不仅是确认你已经消费了什么，而且还会告诉你其他事项。例如，如果我在星巴克买了一杯咖啡，它就会显示“你知道自己本月已经在星巴克消费了50美元并且将200美元用在了外出吃饭上吗”？再次声明，基于类似的建议，这个应用可以让你意识到，自己的花费是否还在预算范畴之内，是否有必要消减支出，让你意识到自己正在通往何方。这也正是我们不变的观点，即通过不干涉方式来监督你的消费行为，（让你养成好习惯）并且从本质上消除预算或设立资金控制目标的需要。我们用了一些简单的隐喻来形容此种做法：“绿色”“黄色”和“红色”。绿色代表：我的花费在预算之内；黄色代表：我应该重新考虑这次消费；红色代表：我必须再好好考虑考虑这次消费！财务管理就应该这么简单。我们试着帮助消费者着手完成这项工作，并且让他们在做决策（就是花钱）的同时对财务进行管理。




Bluebird起航



Walmart和American Express联合发布使用Bluebird预付借记卡，这种卡是借记卡或银行账户的替代产品。Bluebird借记卡不仅可以在美国4000家Walmart超市使用，而且为客户提供了很好的线上和移动平台，同时也提供了通过American Express进行的银行卡、支付和交易的一体式体验。

[Bluebird]是为数百万名美国人民开发的，这些人寻求以下优质体验：通过智能手机进行存款，完成手机付费，费用透明化，不设最低余额、月费、年费和透支费。Bluebird将权力交回到客户手中。

——American Express/Walmart新闻发布，2012年10月

Walmart曾经不断尝试购买银行执照，通过自己散布在全国的网络来打造自己的银行功能，但是过度热情的监管机构和各种游说压力又使得这些尝试屡屡夭折。由于Walmart超市中现成的四千多家已有的“分支”与入市就能广泛接触客户的显著优势，这种新的银行品牌，毫无疑问，具有极大的吸引力。这种新的模式也震惊了传统的银行业，传统银行正因受到更昂贵的分销渠道成本和高昂的并购费用而不知所措。American Express加入Bluebird项目，正是为了救赎。

作为2011年后期的试点项目，Bluebird根据客户的不断反馈进行了反复设计。客户认为，他们不能从传统银行的支票存款账户、借款服务中得到自己所期望的价值，而且银行收费不断攀升。现在，客户们每年平均为一般的支票存款账户花费259美元
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 （还号称所谓的免费支票），这项费用因为更高的最低余额标准和各种增加的服务费用还在逐年上升。Bluebird解决这一问题的策略是：扩展优势，同时促使基础费用最小化和更直接化，就像他们自己所描述的：“致力于特色，而非费用。”把这些优势与Walmart所提供的客户群结合，这在新银行空间简直是绝配。

对此，我采访了乔恩·罗斯纳，他是American Express公司产品部的副总裁，也是借记卡和支票存款账户替代方案项目的主持人。他将告诉我们关于Bluebird的更多信息，以及Bluebird和Walmart的伙伴关系正在收货获哪些成果。


布莱特
 ：乔恩，请先介绍一下你自己，并谈谈你在American Express的角色。


乔恩
 ：首先，我要感谢你今天的邀请。也很高兴能和我的同行到访贵地。

我已经在American Express工作了至少10年，主要负责监管在美国境内开发借记卡和支票存款账户替代产品相关的所有工作。我是在几年前开始从事这项工作的，当时我们开发的是Pass，这是一款父母可以给孩子办的经典预付产品。后来我们就争取到了American Express的预付卡业务，这种预付卡是一种零售商店有售的经典的可增值预付卡。大约在一年半以前，我们和Walmart密切合作，发起了Bluebird项目，这个项目有点不同于经典的可增值预付卡，但却更像我们着手的预付和支票存款账户替代产品。


布莱特
 ：这很有意思，因为Walmart本身就是一个美国机构，这种伙伴关系又是怎么开始的呢？


乔恩
 ：这是个好问题。我们这段合作关系也启动得不同寻常。正如我刚刚提到的，American Express正致力于扩展传统预付卡以外的业务，并将我们的品牌推广到越来越多的美国人那里。American Express这个品牌已经成立了超过150年，也凭借着安全性、可信性和保障性屹立不倒。我们认为，这很有关系，不仅是为American Express曾经拥有的核心客户群体（这包括来自美国的有钱客户），也是为了普通美国人。我们一直在找机会扩展品牌，夯实客户基础，同时Walmart超市也曾在核心预付卡市场上取得过很大的成功，主要用货币卡
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 产品服务那些不受传统银行待见的人群。Walmart希望将这种在预付卡领域使用货币卡产品的成功经验复制并延展到更多的美国普通民众那里，即那些并不是一点没有得到银行服务、但确实是为了生计奔波的人们，他们是受到银行机构压榨的月光族群体。


布莱特
 ：本周发布的近期数据显示，至少70%的美国人或者是月光族，或者没有储备基本的一两个月的应急资金，以防失业或其他危机情况。美国绝大多数人属于我们刚刚谈到的这个群体。所以，请谈谈现在Bluebird产品的用户人群吧。


乔恩
 ：自从项目发起以来，我们收获了巨大的成功，这体现在最近我们发布的关于人们使用Bluebird的数据上。我们发现American Express品牌在安全性和保障性方面很具有扩展潜力。85%的Bluebird注册者（截至2013年1月的数据）是American Express的新客户，他们之前也从未使用过传统的信用卡和支付卡。该群体中，有45%的客户在35岁以下，我们也看到了一个更年轻的客户群体正开始使用我们的产品。


布莱特
 ：那你为什么这样看呢，乔恩？为什么你会认为，相对于传统零售银行的年长些的客户，你们的产品更能吸引年轻群体呢？


乔恩
 ：我们注意到，其中一个原因是：与其他试着与银行竞争的公司一样，我们更关注技术，我们并没有依靠分支机构来带动发展。使用技术，通过手机移动应用或家中的电脑来完成开户业务，享受这些服务所提供的便捷性与舒适性，对于年轻的客户群体来说，更是一个自然而然的过程。他们不会有这样的问题：“你们为什么要我通过电子邮件验证？”或者“这是不是意味着你们将不会向我发送一份纸质明细单？”节约成本是我们设计产品的目的，也是我们和Walmart密切合作的宗旨。Walmart致力于通过日常的低成本供应来降低每日商品售价。因此，当你在做取消发送明细单据这样的事情的时候，你也就不再需要每月向消费者收取高额的费用了。这是年轻客户群所喜闻乐见的。可是，对于年纪较大和已经习惯了在邮箱中收到每月明细单的客户而言，他们还是难以接受这种转变的。


布莱特
 ：是的。谈谈你们平台上现在的客户吧：他们使用这些账户的频率是多少呢？他们主要用这些账户做什么呢？你已经谈到了支票存款账户或银行账户的替代品这个概念，那么，对于那些使用你们产品的客户来说，他们是不是把你们的产品当成了银行账户的替代品呢？


乔恩
 ：这个产品的使用量非常庞大。也有很多不同的方式将你的资金注入Bluebird账户，例如，直接存入、存入现金、链接银行账户、载入借记卡，以及用电话或邮寄方式存入支票。我们能看到的是，截至这个一月份，存入Bluebird账户的资金中有30%来自直接存款。


布莱特
 ：这是不是和人们工资直接进入银行账户的方式差不多呢？


乔恩
 ：确实如此。直接存入一般说来就是付薪方式。你可能还有一些一次性支付体验，例如政府退税，或者一些人通过社保收到的政府福利。但是，我认为将一般意义上的现金存入等同于工资支付，也不违常理。我们也注意到大量的业务流量来自这样一群人，他们认为：“我会将部分或者所有的薪水都存入Bluebird账户。”与此同时，这些人使用Bluebird账户的方式也和他们使用日常支票存款账户的方式相当。例如用来付账单，为了小额交易而取现。他们在零售店或网上购物都使用该服务。


布莱特
 ：在费用结构和功能设置方面，Bluebird账户和典型的支票存款账户有什么区别？


乔恩
 ：在功能设置方面，除了附加功能以外，你还可以看到大量的特色功能，如远程支票。尽管一些大型银行也有这个功能，不过看看美国境内的8000家银行，你就会发现远程支票功能还是比较少见的。我们认为功能设置可以与传统的银行势均力敌，甚至更优于传统银行。

在费用结构方面，这个问题就简单了。我们不收月费。不存在透支，你也不可能通过Bluebird进行透支。我们发现透支是客户对其银行明显不满的一个方面。这是他们自己的钱，客户也希望控制自己的钱，但如果透支就很难控制这些钱的。而Bluebird向你收取的费用非常少，并且是可以避免的。使用一般的ATM机存款或取款要收费，但我们的ATM不收费，我们已经在美国范围内布置了两万多台ATM机。如果你在给我们支票的同时也在使用我们的ATM机，那么你就能够享受免费服务；如果你没有使用我们的ATM机，那就要交两美元的费用。另外一项费用是针对那些希望获得实体的支票簿来写支票的客户。订制这样的实体支票簿要收费，其原因是印制和运输都需要成本。但是我想要补充一点，我们已经重新设计并且改善了实体支票簿。但人们首先要问的问题便是：“在这个数码世界，你们为什么要费工夫去给一些人提供实体支票簿呢？”


布莱特
 ：我也想问这个问题。


乔恩
 ：这是具有选择性的，支票簿需要交额外的费用。我们也不想让支票簿成为我们价值主张的核心部分，因为有的人不需要它。但是，如果我们真的着眼于美国人民的日常生活，从平均数看，一个家庭有父母二人，平均有2.2个孩子和一条狗或一只猫。那么，这个家庭一年当中不可避免地会有需要支票的时候，对吧？从个人角度，今年春天，我一直期盼这个街区的女童子军从下一个街区过来卖曲奇饼干。美国有很多商家在支付方式上都非常新颖，他们和移动支付公司Square有合作试点，也非常注意接收付款形式的创新性。但是大多数女童子军卖饼干时却仍然只接受支票付款。如果你想支持当地女童子军，要购买她们的饼干，那你就需要支票。总而言之，我们希望保证那些需要实体支票的人，需要时能得到。但是，我们的支票却是与以往不同的。

许多用户对他们的银行账户的最大抱怨，也是对这些用户的挑战，就是透支；另外一个抱怨就是他们不知道自己账上还剩多少钱。当他们填写支票的时候，支票可以过户吗？支票什么时候过户？会不会被退回呢？Bluebird的支票就与众不同。我们的支票需要预先授权，因此是不会被退回的。也就是说，当你在签Bluebird支票的时候，你必须预先授权金额；填写金额会从你的账户中立刻转出，并且会暂时放置以备支票使用。接下来，你必须填写在支票抬头的确认码，以便支票接受方可以回复并确认资金数额是否正确。接受方不必处理“支票退回”一类的问题，也不必支付支票存入他们账户所产生的费用。


布莱特
 ：很好。请谈谈你们在电子方面或数字方面是怎样服务客户的吧。我们知道，你们向客户提供了手机平台和网上平台——你刚刚也提到了。但是在移动体验、线上体验和平板体验方面，这些平台又是怎样的呢？


乔恩
 ：我们的平台是一种叫作Serve的专利技术平台。它与你使用的设备并无关系。这个平台可以通过手机、移动应用和网络起作用，你也可以通过它做任何事情。如果你想寻找渠道将资金注入账户，那你就可以载入自己的直接存款信息，可以从支票或存款账户链接并载入款项，可以通过借记卡链接并载入款项，可以通过P2P技术
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 和Bluebird的其他客户免费交易，也可以享受即刻的资金转入转出服务。你可以用自己的电话进行支票存款。查看交易历史、个人资料设置和通告——这些也都可以通过网络和移动电话完成。我们也有完整的在线或移动电话支付账单功能。我前边提到过预先授权支票的功能，有些人也开始发现这种功能是很有价值的。你同样可以通过网络和移动电话完成预先授权业务。




[1]

 根据布雷顿森林的独立研究。




[2]

 货币卡，可把现金账单记在支票存款账户上的银行信用卡。——译者注




[3]

 P2P—peer-to-peer funds transfer.




“银行”会消失吗



从现在起5~10年的时间内，这一系列新型银行会发展成为下一个Amazon吗？它们是否会最终导致美国银行分支机构网络霸主地位的终结呢？这就是我之前请沙米尔、乔恩和亚历克斯谈的问题。


布莱特
 ：我希望你们想想在未来5~10年内将会发生什么。我们每一天将会怎样和银行打交道呢？乔恩，在这方面，你认为未来的银行业是什么样的？


乔恩
 ：要确切地描述清楚很难，但是，在5~10年这段时间内，我们可以发现银行业会展现出一些清晰的特点和变化趋势。

首先可能发生的一件事便是，我们将发现，所有与客户的互动方式将会有趋同的趋势，以至于客户会认为一切银行活动都将与设备没有任何关系。今天，我们的概念还是通过家庭电脑登录银行账户，可能是使用平板电脑上的移动网络或手机移动，而这种观念将会消失，所有与银行事务相关的东西都将会改变，与以往不同。无论是手表、眼镜或是其他什么，总之，未来将会出现各种各样的新型元素来实现银行与客户的互动。在未来，银行业务将与设备使用无关，人们将在不考虑交流渠道的基础上服务客户。

另外一件有意思的事便是，随着银行业的发展，我们将为客户提供更多选择。我们开展Bluebird项目的一个出发点，就是提供一个低成本的基础功能，同时提供其他需要付费的附加功能或选择项目。此种模式在许多行业都被证明是有效的，这些行业在过去的10年左右都受到了互联网的冲击。这种模式就是你可能会看到的将要在银行业、借记卡和支票存款账户方面出现的替代物，它将带来高质量、简便、附加值高的客户体验，特色鲜明而又物美价廉。另外，追求高利润的供应商也将为客户创造越来越多的选择，客户也因此获得更多的附加值。


布莱特
 ：亚历克斯，银行客户的日常体验又将怎样呢？你认为这一点将发生什么改变？


亚历克斯
 ：在Moven，我们着眼于好的环境。在看待未来银行业发展时，我们关注的是基础银行业务与支付、商务活动和决策的交集。如果让我预测10年之后的变化，上述几个方面之间的界限会变得完全模糊不清。支付与交易本身将彻底变为背景因素，真正的银行业务将会更好地促进商务活动的开展和方便终端客户的日常决策过程。

在Moven，我们认为未来的银行业已经不再是银行业，而更像是一种生活方式的管理和决策方面的支持。无论你是在商店里购买某个产品，还是购买一所房子，银行业都将与这些日常商业活动和购买决定紧密相关。银行业务关乎决策，而且是某事某地需要银行参与帮助做出的决策。


布莱特
 ：让银行业务便利你的生活，而不是像现在一样，拥有一个分离的、差异化的、你还不得不用的金融产品。

沙米尔，有一件事情我们现在尚未谈到。虽然我们今天电话里非常友好，但是有人可能会认为Simple、Moven和Bluebird是竞争对手。也有人会将这些新型银行模式看作是银行业中的Amazon或iTunes。你是否认为：更多类似的新型银行将会出现，使用不同的方式与客户互动，并且创造出未来银行业的新模式，从而将减少美国传统银行的数量呢？


沙米尔
 ：这是肯定的！银行业是一个大产业。在未来的15~20年，银行业瓦解的条件将会成熟。而且，在银行业的各个领域，无论是零售银行业、支付、抵押贷款、借贷、小型商业，还是跨国支付，都会出现击垮现有企业的新贵，这种新型公司只会越来越多。虽然顾客的根本需求将不会发生太多变化，但是，从现在起，未来10年内，满足储蓄、安全、借贷和便利支付需求的方式将与今天大不相同。对于很多人来说，上述顾客需求将主要由即将出现或最近几年刚成立的新型公司来满足。


布莱特
 ：乔恩，对于诸如Bluebird、Simple和Moven一类的新型银行将在中期影响到美国传统银行零售业的环境一事，你怎么看？


乔恩
 ：正如我们今天所见，这是一个经典的创新者困境。但是我们在座的所有人也看到了传统银行中的大量创新成分。摩根大通所推行的预付卡就是一个很好的例子。当然，我们也将看到更多类似的事例。无论是推出不同的产品或是重组分支机构，这些银行都在试着向小规模化发展。

银行正在意识到，对这场由科技创新和移动应用带来的机遇所引发的海啸，它们不能再视而不见了，否则它们承受不起由此带来的损失。


布莱特
 ：亚历克斯，你怎么看像Moven这样的创新公司与银行零售业结合？这将会影响到金融服务领域吗？


亚历克斯
 ：这会引起我们质疑一切。首先，从银行业来看，传统零售银行运营的分布模式将会开始置于人们的监视之下，人们会关心成本收益是否合理、产品或服务如何交付。然后，更重要的是，在客户方面，人们会问：银行是什么？银行应该提供什么？目前人们对银行控制与即时性的期待也将会逐渐升高与加剧。在驱动创新和实现今天我们三人正在集体推进的事情方面，银行的现任管理人员将面临实实在在的压力。




重要启示



对日常支票存款账户服务方面的普遍不满与失望开始产生严重的后果。在过去5年，预付借记卡是美国唯一真正实现增长的存款产品。这一事实表明，作为核心业务的支票账户没有影响预付卡的发展。这不是关于发行这些账户的银行或分支机构的问题，而是意味着价值交换的核心理念发生了变化。无论是“免费”的支票存款账户还是收费账户，在FDIC承保的机构中“存我的钱”已经不再是2013年重要的价值观念了。

自第一个支票账户建立以来，这可能是银行职能或者甚至是人们对银行概念的理解发生的最大转变了。在这个信息发达的社会，数据、操控和环境是关键，银行每月的明细单和银行卡将不再是维持日常金融服务关系的基础。

一些主流银行可能因为Simple、Moven和Bluebird的内部账户结构把它们看作更像是一种预付卡，而非是一种典型的支票存款账户，同时认为它们是一种劣等产品。其他人也可能将没有银行执照看作一个劣势，是商业模式的一种局限。然而，这些新型银行却通过其新型支票存款账户，无论从哪方面，都在展示它们为客户提供比大多数现存银行更好的核心价值。

这种新型银行并不会在短期对美国J.P.摩根或富国银行构成威胁，但对资产少于10亿美元的近6000家银行就不同了。为什么呢？因为这些银行习惯上认为：分支机构的存在、提供像信用卡、贷款、抵押贷款之类的产品，或者能来美国缅因街与银行人士交流是它们差异化的体现。

新型银行正在创造巨大的价值。尽管这些新型银行存在很多相同点，但是每家都有其独特的价值体验途径。每家银行都在努力解决传统银行一般不会解决的问题，基本理念是降低营运成本和增加数字化客户的参与体验。新型银行所寻求的是参与度和利用率。虽然它们的产品具有主流支票存款账户那样的基础功能，但是它们的数字化体验功能却足以将普通银行完全击溃。这正是关键所在。

选择新型银行业务的客户正变得愈加数字化。3年前，你还可以把这些客户归为早期尝试者，但是今天，他们已经变成了寻求更好服务的普通客户了。

下面列出的一些特点，可以帮助你区分新型银行和拥有基础支票账户的普通银行。

（1）账户的开设和管理完全是线上进行——没有签名卡

（2）日常业务主要是通过移动应用完成

（3）具有远程存款功能和电子账单支付功能

（4）关注存款工具、理财意识和财务健康状态

（5）强烈的客户服务意识

（6）不断创新的支付工具

由于上述特点，银行业一些重大原则也随之改变，对现有银行机构敲响了警钟。



开户



如果一家银行需要填写纸质申请表或在卡上进行签名才能完成开户业务，那问题就大了。今天，美国几乎10家有9家银行仍然需要申请人亲自到银行开户，因为银行需要在分支机构内完成身份确认、纸质签名，以及在机构内完成资金到账。尤其是对于“Y一代”来说，如果一家银行要经过上述步骤才能完成开户，那么这家银行就几乎与这一代人无缘了。如果一家银行希望看到自己的开户率在未来5年下降50%~70%，那就坚持这一政策好了。记住，这不是监管的问题。监管当局并没有开户需要签名卡和需在机构内完成的要求。如果真有的话，那么Bluebird、Moven和Simple在很久以前就该关闭了。

当然，Bluebird也会给顾客提供选择，可以在Walmart超市中办卡，这也解决了他们目标市场的一个大的分配问题。

另外，新型银行还非常关注两个重要的指标：更低的购置成本和更低的分布成本。如果它们可以以1/10的传统意义上的成本，来获得像美国中等银行那样的客户增长，那么，市场和分析人士将会如何评价那些无法做到这一点的传统银行呢？银行的董事会，什么时候能站出来要求银行派人处理好这一问题呢？在某种意义上，当新型银行不断证明，相对于依赖分支机构网络的传统银行，它们可以更高效地赢得客户的时候，银行分支机构将变成了一个负担，而不是优势。这一天不远了。



数字第一



如果认为银行开户不需要让客户下载移动应用，并且没有每天使用这些应用的意愿，那你就遗忘了新型银行发展壮大的一个重要前提：我一年中通过数字渠道办理银行业务的频率可是我前往银行分支机构的三百多倍啊
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 。



与银行卡、支票或银行明细单无关



今天，银行账户的价值已不再局限于储蓄现金或支付，这项业务通过任何借记账户就能完成，无论是预付卡还是功能齐全的支票存款账户。账户的价值在于我可以通过不同方式与我的资金关联。资金控制与管理意识是新型银行共同关心的主题，也是数字化平台上可以实现的最佳功能。

今天，客户会通过移动应用或网络来查验其支票账户，而非通过账户本身的功能。至于顾客忠诚度，新型银行的每日体验带来的附加值，如银行业务变得更容易、更相关、更高效，足以让新型银行击败其他现有的银行网络和银行产品。



费用



预付卡业务火爆流行的原因之一就是费用的可预测性。与普通观点不同，我认为银行并不需要凭借免费的支票账户在这场商战中获胜。今天，绝大多数预付卡业务多少会收取小额的费用。然而，未来对基础账户收费的工作将愈发艰难。为什么呢？因为在未来，基础账户本身就将变成很难销售的产品。

那么，收益将来自何处？各种银行现正在试验各种收益项目，即增加基础账户的附加值，并对这些附加值项目收取一定的费用。未来，银行可以在基础银行账户基础上有14种收费来源，例如账单支付、移动存款、即时透支或紧急兑现、个人理财、安全服务，以及一些不太传统的功能，例如特快支付、信用评分、礼品卡发放、保险报价、电话保险、甚至是综合性零售条码扫描。

马特·威尔考克斯是美国齐昂银行
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 电子商务战略部的副总裁，他估计每位顾客支付的相关年度费用接近100美元。例如
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 ：

·支付账单：20美元

·在线开户：15美元

·对一些奖项或奖励的商业资助：15美元

·P2P强化：6美元

·信用评分：8美元

·礼品卡：12美元

·保险报价/推荐费：15美元

相比基本的支票或支票账户，这些收入项目更有潜力提升移动账户的盈利水平。

随着对收费透明度的呼声高涨，客户将不再接受30~35美元的透支罚款，以及他们开始并没有意识到会收费的隐形服务费或交易费。但是，他们会为附加价值付费。




[1]

 See BANK 3.0 for a detailed analysis of this.




[2]

 齐昂银行（Zions Bancorporation）是美国首屈一指的金融服务公司之一，在选定的市场拥有许多大型银行。此外，齐昂银行还是SBA贷款及公共融资顾问服务方面的领导者。——译者注




[3]

 See Jim Marous,“Monetizing Mobile Money,”Finextra,October 26,2013.




本章采访对象




沙米尔·卡卡尔
 ：Simple的联合创始人兼首席财务官，他曾是软件工程师，后来转行做了金融和银行专家。在创立Simple之前，沙米尔曾是麦肯锡公司的顾问，主要负责针对欧洲、中东和美国金融机构的策略咨询。在麦肯锡之前，沙米尔是一名软件工程师，他拥有计算机科学的学士学位、信息科技硕士学位与卡内基梅隆大学的工商管理硕士学位。


亚历克斯·塞恩
 ：Movenbank的总裁，同时也负责该银行的商业与产品战略。他主要在纽约办公，并且在金融服务公司的商业、科技、市场策略方面有18年的工作经验。在Movenbank之前，亚历克斯曾领导SapientNito的金融服务卓越中心，SapientNito是世界领先的市场与科技服务机构之一。当时，他负责加快发展公司在零售银行业和零售财富管理部门的业务，还负责制定公司部门战略，以及针对市场发表观点。他也曾就数字战略与数字化颠覆方面为汇丰银行、美国财政部、花旗银行、蒙特利尔银行、苏格兰皇家银行与巴克莱等全球领先的企业提供咨询服务。亚历克斯毕业于耶鲁大学。


乔恩·罗斯纳
 ：来自American Express公司Bluebird金融服务项目部，他是American Express产品开发部的副总。在这个部门，他负责美国支付方案业务中的产品与功能的开发，其中包括Bluebird项目的开发，Bluebird是与Walmart合作中一款借贷方面的替代产品。在此之前，罗斯纳先生曾就任于American Express公司的多个职位，其中包括营销、战略、财务、商业服务部门的业务开发、国际消费者信用卡中心和旅行支票部门。他是通过校园招聘进入了American Express公司的战略规划小组。他拥有沃顿商学院的学士学位与纽约大学的工商管理硕士学位。




第10章　创造顾客喜爱的体验



过去能带动收入和销售的主要策略，现在已开始渐渐失去效力。正如我们在前几章论述的那样，当顾客打算从银行或金融机构寻求帮助时，去银行分支机构已不再是最理智和最简单的选择了，当然，银行分支机构也已不再是银行刺激收入的唯一渠道。因此，银行若想在未来创造收入，就需要有不同的心态和技巧，而非沿用传统金融机构市场部所采取的旧策略。今天，我们需要的是创建绝妙体验的技巧，而不只是制作高大上的宣传口号。

最近，消费者交互方式本身发生的微妙变化，可能从根本上会改变我们对未来营销和获取客户方面的认识。

典型的营销策略、消费者购买行为和心理因素决定着构建一种较为标准化的商业渠道，具体表现在吸引特定的人群或消费群体，或通过提高品牌关注度来建立对产品和服务的兴趣。银行业一般会通过营销和广告效应使顾客消费者去银行网点与银行工作人员沟通，或鼓励顾客致电银行以达到前述效果。总体来说，品牌营销的重点大多为告诉顾客，他们正在考虑中的银行就是“最好的银行”，且这个银行有最优惠的利率或有离他们最近的分支机构。另外，银行也会针对目标市场开展营销活动，频繁宣传介绍，以推广客户可能感兴趣的特别产品。这种首先引起客户关注、然后通过特定的推广词锁定客户、再等待客户联系银行的销售方式，被实践检验是正确的，已经被银行业市场销售部门采用了几十年。




传统营销工具的失灵



自20世纪90年代末互联网出现以来，广播广告中传统营销媒介的使用在逐年下滑。此现象发生的部分原因是因为这些传统媒介本身的有效性在下降。以报业举例，其在2012年遭受了自1950年以来年广告收入最低的困境（去除了通胀的因素），可是，直邮广告在2005年达到峰值；对于电视业来说，DVD的普及及其他如Netflix和Hulu
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 这类的流媒体服务的出现，给电视商业广告的有效传播造成了极大的冲击，因为75%拥有DVD的英国和美国家庭说，他们专门用这一设备的目的是为了逃避广告（2013年摩托罗拉移动调查）（见图10-1）。然而，更隐蔽的风险是，基本的营销准则正逐渐被颠覆。

20世纪四五十年代，营销学在理论和其他方面都产生了一些重要的研究成果，这些成果在过去的六七十年一直影响着与客户的互动交流。营销概念的核心有两个基本准则：第一个准则是更好地理解顾客购买行为及购买欲望背后的购买动机，可能最具代表性的成果是马斯洛的“人类动机理论”和著名的“需求层次理论”；第二个准则是深入调查能影响消费者购买行为的能力，同时坚信通过刺激消费者的潜意识，消费者可能会有购买某一产品或品牌的冲动，这是一个由于长时间信息输入和广告宣传对品牌和核心价值观强化的过程。这两条营销和行为方面的基本准则在过去的大约一百年里是广告商和营销人员工作实践的基石。

基于此，为了加强对市场细分、消费者行为和消费者心理的理解，广告商和营销人员一直不遗余力，以期设计出某种特殊的广告词，要么在将来的某一天激起消费者潜意识中对品牌的印象，要么在短期内使消费者由于某种欲望或需求做出反应。有些人会不时地将上述行动简化为几个可以用于目标受众或群体的方法，如市场调研或针对特定群体的反映、印象及变化速率取样。还有一些人坚信掌握上述技能的人是最具创意和最有天赋的行家里手，他们会不断地通过营销活动、广告和宣传成功地在目标群体中引发共鸣，不但能给其赞助商带来一笔意外收益，又能让自身展现的天赋得到业界认可，从而获得各种奖项。但这个观点正确与否还不得而知。




图10-1　过去的15年，电视广告方面的开销下降了30%（剔除通货膨胀的影响）

注：通货膨胀调整的基年为2011年。电视广告只包含商业广告及用英语播报的新闻节目。

①2010年的数据已被修正。

资料来源：BIA/Kelsey和皮尤研究中心。

可是今天，我们正在目睹历史悠久的传统通信媒介的有效性正在下降，同时，许多新的信息平台正在崛起，使那些曾经刺激我们潜意识中品牌印记的做法不再那么有效（见图10-2和10-3）。同时，在饱受外界批评和自身效率锐减的背景下，利用传统广播媒介开展营销活动变得愈发不经济，因而在近期，广告商和营销人员越来越多地将营销预算拨给了移动、社交和网络领域，以期找到新平台，来替代没落的旧平台。

“预计在2012~2015年，网络营销的年增长率将达到15%，比重占到全球广告营销投入总增长的66%。”

——《实力传播报告》
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 ，2013年6月

但现在的问题并不仅仅是传统的传播机制的衰落或失效，在信息的汪洋大海中获取顾客对品牌的回忆也越来越难。




图10-2　现今报纸的广告收入已低于20世纪50年代的收入水平

资料来源：Carpe Diem Blog，美国报业协会。




图10-3　近几年移动广告业的骤增情况

如今，对于银行来说，无论是吸引顾客，还是创建品牌认知及建设品牌策略，都与创建客户群不无关系，且这个策略不再关乎渠道或人口，而是关乎传播和创建美妙的客户体验。大众是易变的，但也可能成为银行最忠诚的拥护者。一些品牌，如Snapchat、What’s App、微信，甚至是Instagram，几乎都是依靠大众支持和用户口碑建立起来的。Kickstarter
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 正是借助大众的力量，创造了大量的新兴公司和新的产品理念，从而获得了巨大成功
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 。

本章中的系列访谈以零售金融服务领域客户体验的变化为中心，内容涵盖了客户旅程、科技对人们交互方式的影响、顾客预期及其发生的巨大变化等。正因为预期的变化对各方面有着十分深远的影响，因而许多专业的营销人员认为需要重新思考销售渠道及金融机构在价值链中的独特价值。他们认为未来金融服务的领导品牌不是建立在对营销方面的巨额投入上（虽然可能有帮助），而是建立在真正为终端客户提供价值上。

下文的采访对象是詹姆斯·莫艾德，现任IDEO公司
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 金融服务设计部门的投资总监，致力于对金融服务空间与顾客互动方式的重新定义。虽然詹姆斯的主要工作地点是在伦敦，但他的工作面向的是整个欧洲及世界各地。


布莱特
 ：詹姆斯，请问您涉足客户体验（或被称为用户体验）这个领域有多久了？我了解到你的工作还与产品设计有关。


詹姆斯
 ：过去几年我在IDEO工作，IDEO在这个领域已经发展了25年。大约20年前，IDEO从一家产品设计公司转型为一家产品和体验设计公司。显然，你不仅仅只“售卖”一个产品，你还应该了解与产品相关的整个体验。因为越来越多的产品可以在中国廉价制造，许多公司，包括IDEO的客户，都开始认识到要想竞争不能单凭某个产品，你还需要了解与该产品有关的体验。这也是我们介入诸如金融服务、医疗保健等领域的缘由。


布莱特
 ：人机交互这个概念在几十年前就产生了，那么你认为这个行业在什么时候认识到体验设计已然是一个独立的领域呢？它又是在什么时候变成了一个核心竞争力呢？


詹姆斯
 ：这个领域？体验设计兴起于几年前，也就是我开始从事产品设计的时候（他们将我的设计研究方向转到这个领域），大约10年前吧。那时候用户体验已经变得很重要了。因为市场在变化，且消费者越发精于挑选，所以各行业已开始意识到用户体验的重要性。首先是零售商察觉到了这个趋势。事实也的确是这样，当互联网公司变得越来越受欢迎时，零售商意识到不能只把一个全是数据的表格扔给消费者，需要创造某种可以与消费者互动的东西。因此，在IDEO这样的地方工作很有趣，因为我们开始发现不同的行业上线且意识到这是顾客与我们互动的方式，无论互动是发生在某个具体的地理场所，或在电脑屏幕，或其他地方，都会影响顾客对我们的看法及他们是否会在我们的品牌上花费时间或金钱。虽然金融业在六七年前最先认识到用户体验的重要性，但现如今，我们已经看到运输业、政府服务部门，甚至你原来认为最传统、最古板、最不关心客户的行业，都开始认识到用户体验的重要性。


布莱特
 ：那么，顾客预期又是如何发生变化的呢？特别是如何被平板电脑、多点触碰和应用等技术改变的呢？另外，您对“技术至少在数字层面总体上提高了顾客预期”这个观点，又有什么看法呢？


詹姆斯
 ：有趣的是，大众对一项体验的预期完全受其他体验的影响。而实际也是这样。例如，当我为金融服务机构工作时，有时会突然意识到顾客不仅会将该机构与其他银行或其他支付公司的体验作比较，还会同优秀的零售商、宾馆及其他场所的体验相比较。我们看到，大众对体验最基本的需求是更简洁化、有序化和可视化，他们尤其希望只需极少几个步骤就能达到目的。现今，已经出现了许多很棒的用户体验，其他行业和交互设计者等已经在减轻顾客实现终极目标的步骤，金融服务公司正开始一点点地学习。但最有趣的是你可以看到许多新的联想。

在IDEO，我们几年前就开始为一家名为PNC的银行设计和研究“虚拟钱包”。这个项目的可视化表现在有一个长条可以显示你所有的资金，它是一种货币条，而不会显示出你的不同账户。这个理念的灵感正来源于年轻人玩的电子游戏。这些互动方式使得我们在如何看待数据以及如何互动方面产生了新的联想。就像电脑游戏中你有的一种“生命”条，它提示你可能想如何看待生命中的其他事物。这些交互和即时反馈很重要，但同样重要的是，这些视觉联想开始影响我们的预期。


布莱特
 ：你能借鉴其他行业的经验，这种经历真的很有意思。你刚才也谈到了对设计产生影响的游戏等，那么，在设计程序方面，IDEO实际上是采用了怎样的互动方式呢？要用多长时间？请你向我们介绍一下你曾参与过的几个不同的项目及它们是如何创建的。


詹姆斯
 ：在通常的项目实施过程中，我们经常谈论到设计和伟大的创新应该具备需求性、可行性和可持续性这三个特点。许多其他创新的设计流程以可行性、以技术或企业追求的目标为出发点，但我们常以人为出发点，首先观察他们的行为。

前几年我们为美国银行所做的一些工作受到了广泛关注，最终其发展成为一个名叫“零钱包”的产品。美国银行最初找到我们，并问：“为了鼓励母亲和家庭成员坚持存钱，我们能做什么？”我们为该项目设计的第一步，并不是只做一些市场调研或阅读一些数据，相反我们实地拜访住户，和众多母亲及她们的家庭成员一起生活一段时间，从中观察她们的行为。我认为这个流程最重要的一点是避免了在初期只关注交易本身，而是利用实地观察，在一开始就发现了货币及其他事物在更广的层面对大众生活及价值观的影响。这也就意味着，你大约需要同10或20个，而非一大群人会面，你需要花两三个小时体验他们的生活，持续地与他们接触，观察他们如何安排预算、如何和其他家庭及外部人群互动，以及使用支票支付之外更大的需求。我们曾观察到一个很有趣的现象，许多母亲经常将水电费凑整支付。例如，实际水电费是27.50美元，但她们会凑整直接支付30美元。这种做法的部分原因是她们不擅长数学，这样可以使生活变得简单点，而另一部分原因是她们认为此举能累积一些信用。正因为我们注意到了消费者有这种凑整行为，我们开始看到机遇来了，随后开始头脑风暴，想出了很多点子和满足这种需求的方法。例如，收获之一就是意识到了有必要使存款变得更直观、更简单。且通过观察，我们还注意到很多母亲非常看重储蓄这种行为，并以此为傲，而不是关注某个具体的利率。基于上述发现，“零钱包”产生了。“零钱包”基本上采用借记卡的支付方式，把零钱凑整到元，余下的零钱会自动储存在一个存款账户里。这个产品结果取得了巨大成功，不单单是赢得了母亲们的欢迎。它拥有1000万新用户，30亿美元的新存款。而这些成果全都来源于最初对大众日常生活中的行为及理财习惯的观察。


布莱特
 ：这个项目大约运行了多久呢？


詹姆斯
 ：一个项目可能花费8~16周的时间，但也仅仅是形成一些前期的思路。

未来银行业将会有两三家巨大规模的银行。它们有很强大的品牌和少数几个分支机构，及强大的远程交易能力，网络和移动设备的能力。

——詹姆斯·莫爱德，IDEO

总的来说，项目会根据需要进行很久，且是一个不断往复的过程。我们需要观察很多次，然后形成几个关键的思路，它们是从诸多想法中选出、又被认为是具有可行性的。围绕这几个思路，我们会有许多不同的设计方案，然后从技术、设计、组织等角度考虑形成几个可行的具体方案。


布莱特
 ：你多次谈及行为习惯、将自己置身于复杂的环境中，以及观察人们如何互动等。而对于银行业和金融服务领域来说，我们现在确实有许多业已形成的处理日常事务的做法。那么，你认为，在接下来的几年里，金融服务领域的吸引力会发生怎样的变化呢？大众对金融服务机构提供的日常金融产品或服务又会有怎样的预期和需求呢？


詹姆斯
 ：该领域发生的一个巨大变化是大众已不在银行这个平台做大的财务方面的决定了。他们可能在汽车分销商、在医院做这样的决定，他们时时在做决定。我们需要看到的最重要的一点是在你决定的瞬间，理财工具、理财理念和各种应用等会伴你左右。它可能是这样的物件，当你说“我刚去买了一些啤酒”，某个应用就会提醒你：“嘿，你在啤酒上花了不少钱。你想追踪一下啤酒费用吗？”有的应用可能更敏感细致，例如，当你走进一家医院时，它会进入你的银行账号，帮助你在某一项的实际花费及该项的长期预算间做出更好的选择。我们在未来将会看到一大批应用和特殊工具的兴起，这不仅是因为它们很潮很有趣，而是因为它们迎合了大众对金钱的看法。随时随地，消费者都需要货币并做出相关的购买决定。我坚信且希望，在未来几年，我们能看到大量满足大众生活中不同需求和不同环境的金融工具会应运而生。


布莱特
 ：对于很多金融机构来说，因为仍需销售产品，因此最重要的还是要做广告。与客户的联系和交互是否将变得与单纯宣传产品一样重要，或者说是更重要呢？


詹姆斯
 ：我认为未来会朝这个方向发展。如果你在思考能摧毁这个行业的真正威胁是什么，那么请想象一下，如果我们可以像换手机运营商一样轻松更换使用的银行，那时候将是怎样的情形。

我们都知道，银行从消费者贷款和使用信用卡中盈利。但日常的银行业务，即资金管理，实际上占到了大众金融生活大约90%的比重，因此对于这类机构来说，它们都在亏损。设想一下，当你能自由转换银行时会发生什么？顷刻间，原有银行对你日常资金上的管理投入不会再产生任何收益。因此，银行需要增强吸引力。他们需要在日常为我们创造一些对我们来说重要的东西，同时还需要创造一种新的商业模式，使他们有动力来满足我们日常资金管理的需要，同时对我们也具有吸引力。因为一旦账户的转换变得简单易行，现行的商业模式将遭受这样那样的质疑。




[1]

 Huhu是美国的一家视频网站，2007由美国国家广播环球公司及福克斯联合注册成立。该网站是美国最受欢迎的视频网站之一，旨在帮助用户突破时间和空间的限制，随时查看专业的媒体内容。——译者注




[2]

 实力传播（Zenith Optimedia）是全球领先的媒体传播集团之一，也是最早倡导和最坚定执行媒体投资回报（ROI）的代理公司。——译者注




[3]

 Kickstarter是美国一个专为有创意方案的企业做众筹的网站平台，成立于2009年4月。——译者注




[4]

 “The Top 10 Kickstarter Success Stories,”CNBC,Aug.2012,www.cnbc.com/id/48725154.




[5]

 詹姆斯之后离开了IDEO，但在采访发生时他还在IDEO任职。




注重品牌传播，而非品牌回忆



过去，营销的目标是建立品牌知名度，并持续有效地刺激品牌回忆。活动类营销及数据库营销是针对特定顾客群设计的，提供可能适合顾客的产品，比一般的广播营销会争取到更高比例的顾客回心转意。所有这些全是仰仗传统的广播媒介能有效激发人们的兴趣、吸引注意力或关注度，就像广告业通常所指的那样。除此之外，营销人员认为还存在另一种机制，那就是“品牌回忆”，即消费者在看到一个广告后会回想起广告商，并购买相关产品。然而，随着传统广告宣传媒介的效率不断下降，相关机构又该如何建立品牌回忆、吸引眼球呢？事实上，他们并不需要建立品牌回忆，他们需要建立的是品牌传播。

随着社交媒体的兴起，我们已经看到社交群体和大众对特定信息会产生一些共性的行为习惯或表现。有时候，可能表现为一个简单的病毒式视频。但有时候，却可能发展成一场声势浩大的运动或倡议，例如全球金融危机催生的“占领华尔街运动”及“阿拉伯之春”。

过去，口头宣传在一定程度上加强了品牌知名度。但现在，品牌也可以单纯基于顾客的拥护，从无名小卒变成一个身家十亿美元的业界新贵。例如，Twitter、YouTube，甚至是Facebook这些品牌，虽然在建造初期广告投入是零或几乎是零，但是它们仍然成长为世界上最大、最具知名度的品牌之一。

上述品牌没有采用任何可以创造病毒式传播效果的战略性营销方法，就像Instagram或Twitter之类。相对于传统方式打造的良好的品牌知名度，虽然品牌传播本质上可以建立品牌知名度，但建立的知名度的持久性和稳定性较差。以Facebook为例，最近的调查显示，一大批青少年正在抛弃它
 


[1]




 。这种现象的产生，在很大程度上，是因为一旦父亲或奶奶开始使用Facebook，青少年认为它不再时尚，它因此丧失了原有的活力。

虽然网络传播比较快，但因为网民很容易改变，他们转向的速度也会很快。当Yahoo!在2013年年初收购Tumblr时，就出现了一阵抵制新潮社交品牌的风潮
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 。

但是，网络传播带来的益处远远超过了其局限性。当我们用正确的方式进行传播时，它能以极低的成本大幅提升品牌的信任度和吸引力。同时，与传统方法相比，网络传播更能增强品牌知名度。因为在通常情况下，网络传播并不是通过信息传递而实现的，它更可能产生于与大众的对话或一种品牌的沟通理念。有一件事是确定的，即品牌赋予大众的权利越多，大众将会对品牌越忠诚，那么品牌传播也就越广。

“本次调查包括在近两个月内收集的来自每个品牌的社交媒体网页的4500份反馈意见，以及800份访问记录。调查显示，每5个消费者中，有4个（80%）在接触过某品牌的社交媒体后，会更倾向于购买该品牌的产品，而83%的消费者乐于试用该产品。”

——“IAB研究发现，有90%的消费者通过社交媒体互动后支持该品牌”，The Drum
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下面，我们将与麦肯国际集团
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 的第一位首席体验官琳·张对话。她的核心观点是品牌是通过卓越的体验构建的。公司选择琳就任的目的就是形成公司内部广告改革的思路，因为随着消费者有越来越多与品牌互动的渠道，她知道数字世界将向何处去。


布莱特
 ：琳，您所就职的麦肯可能被大多数人认为是一家广告机构。那么将重心转移至顾客体验对公司的业务发展又会产生怎样的影响呢？


琳
 ：事实上，消费者与品牌的互动有两个途径。传统观念中，你通过某种情感，或对品牌的承诺，在营销沟通中传递一个能激发消费者共鸣的强烈信号。但是，现在我们生活的世界远比过去复杂得多，信息本身无法达到你需要的与顾客交往的那种程度。如今，哪怕是一个正在做出的承诺，也需要被实时传递出去。这就是现实，而这正是所有机构，不光是传统机构，需要拓展的地方。只有这样，他们才能从一种更全面系统的角度，尽快了解用户体验的各个方面，从品牌意识到正确的触发点，再到他们在实体店时可能发生什么。我们看到的是对用户体验或消费者体验看法上的转变，这个转变的确跨越了不同的渠道。


布莱特
 ：顾客对即时性有很高的期待，他们会说“我需要马上解决这个问题”，而不是：“嘿，我看到了一个广告，我知道你们可以解决问题，但我不想去实体店，只要问题得到解决就行。”而这种即时性正越来越成为衡量品牌预期的一个方面。


琳
 ：确实如此。顾客预期包括了即时性，还有其他要素，你必须在特定时间点用消费者想要的与品牌交互的方式与其交流。


布莱特
 ：那么，让我问您几个问题：您认为是什么造就了一个优秀的用户体验设计师？你工作时实际需要寻找的资源是什么？一个优秀的用户体验设计师又应具备哪些特质？

从本质上来说，顾客也是普通的人，他们希望被倾听，他们希望用一种情感的方式和品牌相连。因此，当顾客的问题无法被解决时，他们将会非常受挫。因此，同理心可以使体验设计师理解，他们需要时时为顾客提供服务。

——琳·张，麦肯公司的CEO


琳
 ：我一直寻找三种特质。第一，无穷的好奇心。因为所有优秀的体验设计师首先都需要对他们生活的世界充满好奇，这样他们在任何时候都会有全新的眼光，而非带着任何既有的假设。因此，只有像上述优秀的设计师一样，才能捕捉到新的机遇。第二，同理心。你在现今职场的许多对话中一定多次听到过这个词，因为我们不能逃避这样一个事实：即从本质上来说，顾客也是普通的人。他们希望被倾听，他们希望用一种情感的方式和品牌相连。因此，当顾客的问题无法被解决时，他们将会非常受挫。因此，同理心可以使体验设计师理解，他们需要时时为顾客提供服务，解决他们遇到的日常问题。第三，紧跟技术变化及最新潮流。只有当你实现了这一点，你才能够设计出适宜的体验，因为你知道现今大众正在使用的交往平台。


布莱特
 ：对极了。詹姆斯和你都提到了这样一个听起来非常有活力的行业。在过去的5~10年，这个行业一直在发生着改变。正如你说的，我们面对的是新技术，以及吸引消费者的新策略。那么对于各组织机构来说，在当前这个富于变化的环境下，如何才能逐渐习惯这些吸引受众的新方法和新模式呢？


琳
 ：这个问题问得非常好。各个机构需要不断地挑战自我，通过调整提升自身的能力，并具备新的能力。我甚至还认为他们应该打破既有的团队工作模式。因为不仅仅是广告业，任何行业都存在一个固有的团队工作模式。大胆地说，“可能这个模式已经不再有效”或“单将广告文案撰稿人与艺术总监搭配在一起可能不再有效”，或“单将工程师和系统工程师搭配在一起可能不再有效”这样的言论需要十足的勇气，因为这些很可能就是过去我在贝尔实验室工作时所使用的模式。综上所述，成功的关键在于首先要综合考察现有技能，之后统筹整个团队，使团队每个成员都认识到他们的观点是被重视的、是有价值的，同时也要制定团队工作的框架。而这恰恰是组织能发挥作用的原因，因为你需要做好准备，制定好防护措施，对特定人员在特定阶段所起到的主要作用做出大致的规划，之后你就可以把指挥棒交给下一个人了。可能需要社会战略家来负责后续的运营工作。这个流程听起来很简单，但是机构在前期需要做大量的准备，以确保相关人员所掌握的新技能可以用到合适的地方。


布莱特
 ：既然我们已经致力于为企业组织机构创设一种服务顾客、提供不间断的良好的客户体验的模式，那么其本身对组织构造会产生什么样的影响呢？


琳
 ：打破原有模式的禁锢只是第一步。跨越组织机构这个理念我很欣赏。是有一些特定的技巧或能力，可以说它们是跨越不同组织机构的DNA，确保人员甲在与人员乙对话，接力棒正在被交接。这是个复杂的问题，因为组织机构内的每个人都设想他们具备上述技能和能力。因此，任何组织机构必须考虑这样一个难题：“我们生活在一个复杂的世界，我需要有人能钻研数据、分析复杂局势，但也需要有人能快速有效地与人沟通。”

总之，问题的关键是不惧打破原有的模式，也许我们应该创建一些部门，它们的唯一功能是减少不同组织机构间的隔阂，这是个非常重要的功能。如果没有上述的功能和心态，我们知道，我们将无法利用每个个体的优势。因此，各组织机构需要有勇气尝试各种不同的组合，甚至是放弃一些已有的权力结构，因为我们需要重新定位为消费者服务的每一个人。而只有这样，公司和机构才能取得成功，这不仅需要在管理方面做出许多改变，还需要赋予正在以某种方式谋求变化的人以更多权利。




[1]

 Ryan Tate,“Facebook Is‘Dead and Buried’to Teens,and That’s Just Fine for Facebook,”Wired UK,December 27,2013。




[2]

 Neha Prakash,“Social Media in an Uproar Over Yahoo’s Rumored Tumblr Acquisition,”Mashable,May 19,2013。




[3]

 营销杂志。——译者注




[4]

 麦肯国际集团（McCann-Erickson World Group），成立于1902年，总部设在美国纽约，是全球著名的跨国4A广告公司之一。——译者注




吸引3.0版顾客



为了介绍吉姆·马修斯，请大家先阅读这句引自他某篇博文的观点。在这篇博文中，他探讨了“3.0版顾客”及他们的预期。

“定义3.0版顾客的并不是年龄、收入、地区或性别等传统的人口因素，而是他们如何使用新科技以满足个人需要。”

——吉姆·马修斯，“银行营销战略”博客
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传统媒介已无法完全吸引新型顾客或向其进行交叉销售。因此，像“再定向”之类的数字营销工具对银行和信用合作社来说必不可少。

然而，“3.0版顾客”对价格很敏感，他们只会购买长期来看节省时间和金钱的商品。然而，银行和信用合作社不能将此视为“免费更好”的信号，而应该将其视为打造差异化服务的机遇。同时，差异化还意味着如果宣传和产品是有针对性的，且方便使用，那么对商家的回报也是可观的。

除此之外，银行和信用合作社需要对顾客通过社交媒体表达的不满给予及时回应。为了尽快终止公共平台的负面言论，最好通过顾客使用的渠道公开回应。

从销售层面来说，社交媒体的作用不只是获得消费者的喜爱及亲近消费者，在可能情况下，还可以用来为主动性的和重要的促销活动服务（参见网络出版物《金融品牌》对海军联邦信贷协会在Facebook上耗资2亿美元开展促销活动的评论）。像YouTube这样的渠道也已被成功用于提升、培养和强化积极的用户体验。

对推荐和评论网站的监控应该是银行营销及用户体验部门的工作之一。另外，银行和信用合作社应该像餐馆或其他零售商一样，把满意的顾客在网上发表的正面评论纳入日常社交媒体交互的范畴。

有些银行积极监测它们客户的社交网络上的活动，不仅是为了测算满意度，构建一个更健康的形象，更是为了发现谁是最具社会影响力的人。密切关注私密性问题，能够推断出客户的社会影响力会成为强有力的营销工具的下一个发展方向。

在“3.0版顾客”的眼中，创新并不意味着多特点和多功能，而是高度简化的功能，并做到无缝衔接。从简单的开户到无须多级身份验证的余额查询（如GoBank的余额条功能），再到即时的移动收据（Moven），银行和信用合作社都需要简化日常业务手续，允许消费者根据自己需要的地点、时间和方式办理银行业务。

对于数字时代的顾客来说，想让他们尝试新的在线或移动服务，他们对安全型和保障性的需求并不是什么问题。也就是说，只有当银行业出现重大问题时，安全需求可能会暂时占据重要地位。另外，消费者乐于分享个人信息，金融营销人员可以有更好的观察渠道，用来提升目标市场定位、产品开发和实现与消费者的互动。

吉姆·马修斯现在就职于New Control公司，是公司开发部负责直销和数字营销方面的高级副总经理。New Control是一家提供营销服务的机构，总部设在芝加哥，在旧金山也有办公室。吉姆·马修斯同时还是金融服务业极受推崇的博客“银行营销战略”的博主。


布莱特
 ：吉姆，说到顾客交互方式的改变，你多次谈到社交媒体、调研、行为，以及长期客户关系。听起来，已不再是单纯的营销。那么，基于这些新技术和新研究领域的顾客交互方式会对营销学科或营销领域产生怎样的影响呢？


吉姆
 ：最主要的变化体现在传统销售渠道的彻底崩塌。过去，大众可能会去附近三四家中的一家实体银行机构咨询服务，但现在，大部分消费者选择在线购买银行产品或服务。另外，许多前期的挑选甚至是最终的决策都是上网考量了他人的建议后做出的，去银行机构可能是他们排在最末位的选择。虽然盖洛普及其他机构的调查显示，许多消费者仍倾向于去分支机构开户。但我们的研究证实，出现这种情况的部分原因是银行在网上开户方面的能力还不是很完善。除了这个主要变化之外，最大的变化是我们需要在消费者走进银行机构之前就接触到他们，对从银行内外部客户那里收集到的意见好好研究，并在顾客不得不走进银行之前就建立一个销售路线图。


布莱特
 ：过去是企业的广告商和营销人员先做一个购买媒体广告位或开展营销活动的年度计划或日程表。可能是1月份推销抵押贷款业务，2月份推销小微企业贷款，3月份推销信用卡业务，但很明显，消费者并不只在这些特定月份购买这些产品。那么，围绕银行的产品销售和营销方面的预算会发生怎样的变化呢？营销活动本身是否正在消失呢？


詹姆斯
 ：当我们在讨论类似的项目时，通常讨论的是大银行。很遗憾，那些可能没有足够的客户信息或没有获得客户信息渠道的绝大多数往往是一些小银行。按你的观点，我们的预算大多用在事件型营销或生命周期型营销上。当你第一次开户，你就会首先收到一个欢迎信息，在之后的90天互动过程中，银行会得到许多客户资源。随着交互的深入，我们将利用手头有价值的信息，尝试针对客户的行为习惯开展更多的营销推广。具体可能涉及购买行为、账户习惯，甚至是使用社交媒体的习惯。另外，通过社交媒体这个平台我们可以更好地了解消费者在什么时间正在做什么。而上述努力的最终目的是使用消费者喜欢的渠道，在其做决定的时候，利用对其最有吸引力的媒介与消费者建立联系。这正是与以往金融机构基于活动的营销方式的巨大差异。虽然传统营销方式仍在使用，但收益却真正来自于能在客户决策时与其产生的互动，那可能是人生处于某个阶段发生的变化，会影响你的消费行为，比如搬家、生孩子、结婚或财务状况发生改变。

你看到的最好的营销者，像Amazon、Apple和Best Buy等数字营销者，它们是消费者设定的标杆，是他们所期望的。因此，他们希望银行，这个他们认为可能比任何人都更了解他们的机构，能做得更好。非常遗憾，调查显示，银行在目标性方面做得很糟糕，即没能根据他们掌握的信息有效地锁定服务目标。

——吉姆·马修斯，New Control公司开发部直销和数字营销的高级副总经理


布莱特
 ：在过去的几个月里，我曾协助德勤中欧团队做了一些很有趣的调研。我们对购买行为的研究领域之一即是有代表性的信用卡，我们研究消费者对该项产品如何做决策。有趣的是，1/3得到或正在申请信用卡的人说他们申请的理由是因为就业情况的变化。当升职时，他们会觉得“我可以负担得起一张信用卡”；而失业时，他们会说“好吧，既然我的银行信用评级良好，我应该申请一张信用卡，因为我在找到新工作之前可能急需现金”。直观上来看，人们办理信用卡的初衷与营销人员出售信用卡的想法并不一致，但这些信息很明显是购买者行为的引爆点。有1/3的消费者会根据就业情况购买或申请信用卡，那么，吉姆，我们怎么才能发现这类行为的引爆点或与购买决策过程的联系，以便建立与顾客的互动呢？什么才是核心竞争力？为了能得到相关结论，又该如何开展调研呢？


吉姆
 ：我认为琳和詹姆斯都同意这样一个观点，即通常情况下，金融机构的营销人员会在我们对顾客的切实了解及我们想透露给顾客我们对他们的了解之间，谨慎地维持着一种平衡。因为有太多可用的信息和观点，所以特别是金融机构，必须要警惕“大哥效应”。当我们在讨论就业状况的变化及其本质时，这种效应不仅会出现在可追踪的社交媒体的对话中，但更多情况下，通过大众的数字行为和网络行为也可以发现。当人们的就业状况发生变化，他们不仅仅是在寻找一张信用卡，他们可能会修改领英上的个人资料，或改变搜索其他事项的方式。多数情况下，他们还可能会买辆新车、购置新家具、改变居所。除了就业情况的改变，上述所有事项都是我们营销人员可以用来与顾客交互并为其提供帮助的内容。许多时候，顾客非常关心我们对他们的了解，但是此类信息恰好可以避免我们发出干扰他们的“垃圾邮件”或“垃圾电邮”或“垃圾数字邮件和信息”。


布莱特
 ：有针对性且个性化？


吉姆
 ：正是如此。顾客已经习惯了这种有针对性和个性化的用户体验。我认为詹姆斯已经在前面提过，你看看最好的营销者，像Amazon、Apple和Best Buy等数字化营销者，它们是消费者设定的标杆，是他们所期望的。因此，他们希望银行，这个他们认为可能比任何别人都更了解他们的机构，创造同样优质的用户体验。然而，调查显示，银行在定位方面做得不是很好。盖洛普的调查显示，53%的顾客声称他们被推销过目前已有的产品，而这个问题出现在我们已掌握了所有可用信息的前提下，确实是无法原谅的。正如你所说的，查看社交媒体和数字媒体中与就业变化有关的行为习惯，不仅仅为银行提供了一个实现有效营销的机会，还能使营销更符合消费者的个人行为。


布莱特
 ：我们讨论过营销能力，但一般而言，营销就是推出一个信息并试着刺激某种回应。但照你的描述，营销更像是在消费者需要某项产品或服务的时候，将其推广到他们的生活中，并把他们拉进某种体验。这与我们现在看到的银行中传统营销人员所采取的策略有很大的不同。你同意吗？


吉姆
 ：我同意。如今在New Control，我们看到的一些最先进的科技和最有效的成果都得益于数字再定位工具的应用。这些工具会准确得到你的搜索习惯，并决定我们是在消费者登录的网站上投放广告，还是寻求直接同消费者互动，以便我们对你有更深的了解，从而为下一步的广告投放获取更多更有价值的信息。在此基础上，客观关系管理再定位系统会将数字档案资料与真实的地址相匹配。因此，我们可以采用直邮的方式，并利用数字通信技术及时跟进，以强化直邮的沟通效果。但你说的很对，对金融机构而言越来越重要的是内容建设，因为当消费者进行搜索时，一些短片视频和其他形式的内容媒体，在吸引人们对你提供的产品或服务的注意力方面，效果更好。像你说的，通过利用内容及内容传导，媒体正在将推式营销变为拉式营销。你只要简单地搜索一下，就可以看到许多顶尖的金融机构在中心化定位和地区化定位方面做得有多出众。


布莱特
 ：预算组合似乎也在随之发生重大改变。因为正如你所说的，预算在从单纯的广告投入变为内容主导型。


吉姆
 ：说实话，有关移动方面，我们只谈及了表层。还几乎没有金融机构使用移动技术和地理定位技术开发出一个全新的产品功能，并使它随时随地更加高效。
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 改编经《银行营销策略》作者吉姆·马修斯的授权。




未来的互动趋势：超越营销



如果按目前的趋势发展下去，当今的营销部门和银行分支机构将面临一样的风险。为什么？因为他们都站在一个摇摇欲坠的平台上。传统媒体在网络和移动媒体的攻击下在勉强维持，经过15年的创新发展之后，传统媒体会最终败下阵来。事实上，2012年，Google的广告收入已经超过全美国平面媒体广告收入的总和（见图10-4）。




图10-4　2012年Google的广告收入超过了传统的纸质媒体

①剔除了来源于新闻网站的广告收入。

注：通货膨胀调整的基年为2011年。电视广告只包含商业广告及用英语播报的新闻节目。

资料来源：Google、NAA、PIA。

即使报纸和电视能以某种形式得以幸存，在接下来的5~10年，我们宣传推广产品及服务的方式和以前相比将会有本质上的不同。我们知道，活动类营销不能幸免，所有的数据都压倒性地反对这种营销。在中期，你不再能够通过简单地将一条广告信息传送到一个特定的人群，就可以吸引足够的眼球或给人留下深刻印象，从而使广播类和活动类广告变得有效。这就是为什么信息传送必须移动化、情景化的理由。


布莱特
 ：詹姆斯，5~10年后，日常银行业务或金融服务领域的顾客互动会变成什么样呢？如今混合的局面会产生怎样的变化呢？


詹姆斯
 ：在今后的5~10年里，日常银行业务将采用一种全新的商业模式。它将不同于长期存款或大额借贷等业务所采用的模式，而是致力于帮助大众管理日用资金，更个性化。我们每天的预算及我们实际在商店和其他类型零售商那里的开销将融为一体，我们就可以利用实时数据，几乎以分钟来算，帮助我们省得更多，花得更好。这种可能被你认为类似于支票账户的东西与我们和零售商、大众及我们信赖的人们之间的互动方式将越来越融合。然后，基于我们能捕获的更多的个人数据，我们将亲眼看见借贷之类的事情也会随之发生改变。

目前，我们使用算式决定谁可以从谁那里借钱。但随着机构对我们越来越了解，我们之间的联系越来越多，我们将看到借贷的模式将变为：大众利用熟识的人组建起来的社群互相借贷。在很多方面，大众都比大机构更了解自身关系网中个体的信用情况。我们将会看到在这种新商业模式下，互动将变得更个性化，与自身的情况和行为的联系将更紧密，就连赚钱和提供服务的方式也甚至是那些标准的万能的银行如今无法想象的。


布莱特
 ：琳，你认为10年后的情形如何？而这种变化会怎样影响机构的反馈方式呢？


琳
 ：我将更多地从零售的角度谈起，算作对银行业情况的补充吧。人们常说，你只能实现“更便宜”“更快捷”和“更优质”这三项目标中的两项。但在5~10年后，我们将满足消费者的上述三个目标。具体来说，因为效率的提高及科技的应用，“更便宜”自然可以实现。下面，我想重点讨论“更优质”这个目标。在零售层面，我认为“更优质”意味着挑战现有的制造模式，赋予消费者超个性化的可能。而这种超个性化不仅适用于消费者需要的产品或服务，还可能包括其不想购买的商品或服务。举例来说，作为一个消费者，我可以直接同产品制造商取得联系。如果我想买一双鞋，我可以定制鞋的颜色和款式，很快我就能收到这双鞋。这种消费者最直接的喜悦感将成为零售业最激动人心的一个环节，同时它也将打破国界，我们再也不用被单一市场（例如美国）的资源所限，我们将会看到这种全球经济的规模发展。而这也将使零售业变得非常有趣。


布莱特
 ：吉姆，从营销服务角度来说，5~10年后我们将创造怎样的体验呢？


吉姆
 ：这个很难说，因为近年来变化的速度惊人之快。但是，我们可以预见，在不远的将来，银行业及银行营销业将日趋朝无缝化和简单化的方向发展。无缝化和简单化，詹姆斯在第一节评价“一点击”时也有提到，即如何将消费者“何时需要”和“需要什么”这一思考过程用一种无缝的方式几近完整地复制下来呢？正如你在上网时，你会惊讶地发现，你可以立即收到针对你个人的推销，而推销正是基于你的网络浏览记录和地理位置。但当你提到可穿戴技术，谈到可以确定你所在的地点以及时间，这些其实都为银行提供了更多可用的信息。他们可以利用这些信息更好地定位受众，更好地与客户沟通。正如琳所说，关键是获取那些信息，定制产品，只有这样推销给消费者的才是其个人需要的，而非与他相似的4万个消费者想要的。在此基础上，金融服务领域也将得到极大的拓展。我们看到Moven、GoBank和Simple等公司已经开始践行上述理念，你可以在这些公司办理基本的银行业务，并说“没必要这么难”；当这个理念应用于营销领域时，说法就变成了“我们可以发现你购物的下一站在哪里，你不必完成所有工作”。


布莱特
 ：请大家再次轮流回答最后这个问题，如果你现在是银行或金融服务领域的领导者，你将会投资在哪个领域？詹姆斯？


詹姆斯
 ：我一定会投资一个开放的平台。这个平台可以让不同类型的开发者和发明者创造出更人性化、更个性化的与资金互动的方式。


布莱特
 ：比较原创。那么，琳，你想投资什么呢？


琳
 ：我需要为我的抵押贷款定制利率。回到高度个性化的话题，我不知道为什么银行在实际操作中对每个人设定了同样的利率。这就是我想投资的。


布莱特
 ：这是一个有趣的问题。我们很想知道监管方的利率设定者对此会有什么看法。吉姆，你认为呢？


吉姆
 ：观察目前的银行业，最大的障碍之一即是有一个统一的安全和隐私的保护方式。只有当我们克服了这个障碍，我们前面所谈种种才可能不受限制。针对你上面的问题，我可能会后退一些，看的不那么长远。我认为问题是：“在一个统一的技术平台上，我们怎样才能使大众在移动和网络交易中感到安全呢？”




重要启示



显而易见，可以创造利润的传统销售模式本质上在瓦解。如果你在金融零售业或其他形式的商业金融服务部门，在过去的50~60年，可以预测的销售漏斗管理模式
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 带来的销售收入都是比较确定的。这种漏斗首先需要定位于某个特定的群体，接着需将广告信息传送到这个群体（直邮、电视广告、平面媒体等途径），然后等待与客户交互，这种交互可能发生在银行分支机构，也有可能在经纪公司或代理机构。然而，如今这个漏斗的有效性在根本上发生了改变。这意味着如果你在近期无法通过数字方式创造收入，那么你将陷入困境。借助公告板、视频（不管是广播电视，还是YouTube等其他形式）做一些品牌宣传和提高品牌知名度，也许仍然对支撑品牌具有一定的作用，但是，通过传统媒介开展营销活动而赢得顾客关注的方式已经渐渐失效。

我在第3章曾详细论述过这样一个观点。通常而言，如果一个机构还没有一个通过互联网、移动、社交或数字渠道创收的坚实基础，它就必须扪心自问，如何才能弥补在这个漏斗上的收入损失。因此，机构需要在心态上有一个根本的改变。在过去的30~40年，银行零售业的漏斗一直是由分支机构驱动的，但如今正快速变为数字驱动型。然而，即使是数字驱动型，零售银行也会认为，由阶段划分、目标定位、然后是针对某个网站或申请表的营销漏斗等步骤组成的传统机制仍然有效。但事实并非如此。

本章的受访者已经很清晰地描述了未来的图景。20世纪90年代末期，我们谈论的都是客户关系管理和个性化，但我们从未在真正意义上将上述两个理念中的任何一个应用于市场。银行业的问题是：因为顾客根本没有其他选择，我们从来不需要为此努力。例如，当顾客需要抵押贷款时，他们能去的只有为数不多的几个地方，甚至还得按照银行的规则行事。但现在，形势发生了变化，漏斗的阻力正在消失，金融服务业正在掀起一股新浪潮，金融服务供应商正在寻求解决什么时候、在什么样的平台提供服务这个问题。

这个问题并不是现今产生的。早在20世纪90年代末，汽车制造商就开始同银行为了在经销店购买汽车时出现的汽车贷款业务展开直接的竞争。但是，类似于抵押贷款、信用卡、小微企业或旅行贷款、家庭和财产保险或者孩子的教育基金等产品，其实从银行的角度来看都难以情境化。银行将这些产品不仅视为销售的机遇，同时还认为小有风险。但如果用一个可以牢固控制的漏斗管理客户时，这个风险是可预测的，更好管理。但现如今，数字化模式从流程层面摧毁了可控性，意味着银行必须依靠数据才能做出更好的风险决策，而不是客户在银行分支机构或与银行代理机构（中介）填写的申请表。

詹姆斯、琳和吉姆对未来的看法大同小异，但是是从不同的角度进行描述。下文重述了他们的几个主要观点。


（1）“了解你的客户”有了非同寻常的内涵
 。除非银行观察消费者的行为，否则将无法知道消费者存在的问题，或者无法利用地理位置、事件或行为引爆点所创造的机会来帮助消费者。另外，这种机会不仅与行为有关，还与情境有关。只有当银行有能力深入挖掘已有的数据资源，并将其与行为或地点带来的机会相匹配，它才有可能提供最能满足消费者需求的商品或服务。


（2）棒极了的客户旅程
 。客户将不会亲自去银行机构，因此银行需要将客户带往它们的品牌，这意味着当某个问题出现时，银行将直接为客户提供解决方案。但是这个方案不再是一个解决方案的意向或品牌的承诺（像詹姆斯说的），而是需要即刻提供的方案。具体来说，它表示当我一旦有了购买公寓的想法，就可以立刻申请抵押贷款；当我在商店查看一套新餐具时，可以在店里下载新的信用卡功能或信用额度；当我正准备开始家庭假期时，可以在机场确认旅行保险涵盖的项目。要实现无摩擦创收，就得去除申请环节的所有障碍。


（3）我们已不在堪萨斯了
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 。曾经是企业的收入命脉的传统组织结构正在坍塌。在这个顾客交互日益活跃的当今世界，营销部门、银行分支机构或代理团队，以及产品团队的执行力和反应力已经远远不够。琳曾提到设计师应该有同理心，詹姆斯提到应该观察顾客并和他们共度一段时光，吉姆认为应该追踪和研究顾客的行为习惯。而这些都与现今银行在产品适配、流程或政策方面的决策方式相抵触。因此，银行的组织结构和评价标准都需要重新建造。


（4）个性化关乎产品
 。新型的个性化可能表现在利率、产品配置，或呈现为更动态的、更情境化的客户旅程。过去正常的6个月的产品研发周期也将不复存在。10年以后，在几天甚至几个小时里创造出一个核心商品，并用它来动态地服务于呈现出新的消费习惯的新客户群，将会是一件非常平常的事。这意味着风险将与核心产品能提供什么紧密相关，可是，客户旅程将与客户获得产品那一刻得到的满足感有关。这就关乎一种能力，即在更大背景下能为某个特定客户创造一种产品，该产品的外观或配置可以动态调整。

银行业的未来发展不是靠旧的漏斗管理模式来推广产品、引导顾客，而是靠银行这个平台，为顾客的个人需求提供解决方案，即在正确的时间把正确的信息传递出去，信息应该与消费者呈现出的需求、行为方式或处的境遇相匹配。任何时候，如果银行想要打破这个规律，在其专心建造的销售漏斗里迫使他人按照银行的程序才能行事，那么银行失去的将不仅是你我这样的消费者，更重要的是，失去的将是我们消费者为其带来的收入。




[1]

 销售漏斗（也叫销售管线）是科学反映机会状态以及销售效率的一个重要的销售管理模型。销售漏斗管理是一个科学有效的管理手段和方法，尤其对直销模式的销售管理能够带来极大的帮助。——译者注




[2]

 这句话出自经典影片《绿野仙踪》，多萝西被龙卷风吹入仙境后，她对宠物小狗说：“多多，我有一种感觉，我们已经不在堪萨斯了。”此后，无数影片用了这句台词，尤其是科幻片，每当主人公首次离开自己的星球，或者进入异度空间，旁边总有人打趣：“你已不在堪萨斯了”。有时，当某人脱离他熟悉的环境，你也可以这么说，表示“这里已不是你的天下”或“这里已不是你的用武之地”。此处表示传统的银行组织结构已经落伍了。——译者注




本章采访对象




詹姆斯·莫艾德
 ：一名服务设计、行业洞见及创新领域的独立咨询师和引导者。接受采访时，他任IDEO伦敦金融服务团队的主管。现今他的工作重心是，帮助银行、保险公司及其他机构重新思考他们在资金方面的客户关系，他的目标是证明以人为本的新产品的设计，从儿童储蓄到财富管理，可以通过赋予个体、家庭和社区自主权而创造价值。詹姆斯的客户包括Generali、Bank Audit、TCL及Camden Libraries。在加入IDEO之前，詹姆斯一直致力于为媒体渠道创造新的商业机遇，曾为美国的广播电台运营商、日本的漫画出版商、MTV欧洲等机构工作。詹姆斯在欧洲工商管理学院取得了MBA学位，之后他开始在美国硅谷一个名为Jump Associates的战略设计公司就职。他本科就读于美国布朗大学，取得了国际关系的学士学位。另外，詹姆斯不仅会说英语，还会说法语、葡萄牙语、西班牙语、德语、日语和希伯来语，因此他在世界上的任何地方都可以畅通无阻。除此之外，他还热爱街边食物，他认为“可疑的”就是“美味的”。他访问你的时候，你可以当面大胆测试他的那些理论。你可以在Twitter上通过@jamesmoed关注他。


吉姆·马修斯
 ：业界领先的直销战略专家和商业开发商，他的专长是为企业提供创新性的多渠道解决方案，可以通过获得客户、与客户交互、扩大钱包份额及自留份额来驱动企业创收。吉姆已经成功推出了多个新产品和服务，同时建设强化了已有的产品和品牌。他认为，直面任何营销挑战的最好方式就是专注、热情、团队协作和开放的心态。作为一个业界的频繁发言人、作者和精品在线营销代理机构Measured Media的公认权威，他与客户及主要的营销主管一道，试图利用客户及自身对前景的观察来获得一些基本的成果。他的业界合作伙伴囊括了排名前20的金融服务公司和《财富》排名前100的零售、酒店和B2B营销类企业（美国和加拿大）。你可以在Twitter上通过@jimmarous关注他。


琳·张
 ：一位有着15年多的从业经历、经验丰富的体验设计领军人物，她服务过的行业涉及网络/交互机构、研究机构、全球营销和广告公司、新创企业及教育机构。她的专长是网络/移动产品、服务设计和支持跨渠道生态系统的体验战略。目前，琳的首要目标是创造积极的、有益的且全方位的顾客体验。过去，作为几个纽约机构在用户体验方面的领头人及创意总监，琳创造了融合电子商务、内容及社会化参与的多样性的社交本地移动式数字体验
 


[1]




 。她还活跃于纽约的新创社区，为时尚生活类产品和服务及以社会化/社区为基础的体验设计提供建议和指导。在闲暇时，她还会为女性提供设计和技术方面的指导。另外，她还是一个积极的公众演说者，曾在大大小小的活动中演讲过。琳在卡内基梅隆大学获得了文学硕士学位，你可以在Twitter上通过@Lynn-Teo关注她。




[1]

 社交本地移动体验，英文为SoLoMo，由social（社交的）、local（本地的）、mobile（移动的）三个英文单词的开头两个字母组合而成，即社交+本地化+移动。它代表着未来互联网发展的趋势。——译者注




第11章　金钱可以“买到”幸福



信用卡是昂贵的。根据BankRate.com统计，美国信用卡的平均年利率为15.35%
 


[1]




 ，但在最近几年，这一数字逐渐缩小。在金融危机期间，由于如美国银行一类的银行机构试图弥补不断增加的风险，或放松高风险信贷，一些美国信用卡的年利率高达39.6%
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 。在英国，信用卡年利率在2011年达到了13年来的新高，平均年利率为18.9%
 


[3]




 。

今天，对于消费者而言，信用卡的核心问题是，它们根本就是为了鼓励消费从而为信用卡公司及发行银行创造利润而设计的。从利率的角度，尽管借记卡对于消费者略微更好一些，但由于缺乏能见度的各项费用，美国消费者平均每年要为借记卡或支票账户支付225美元
 


[4]




 ，也包括那些“免费”支票账户，一点也不免费。

据CreditCards.com和TransUnion在2013年5月发布的研究结果
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 ，美国成年人的人均信用卡债务是4878美元（不含零余额卡和商店专用赊购卡）；这就意味着，在平均年利率的基础上，仅利息支出一项，消费者每年就需花费远超过600美元，这还不包括偿还卡上的债务。无论何种概念的信用卡，对于用户而言通常都是昂贵的。

如果你是银行或信用卡发行商，你会如何说服客户去支付这些昂贵的费用、高频率地使用卡以及增加使用昂贵的循环信贷的可能性？答案当然是信用卡“奖励”计划。花费越多，就能得到越多的免费玩意，甚至购买商品会有现金返还！

奖励项目最远可以追溯到1896年，当时托马斯·斯佩里和雪莉·哈钦森创建了一个发行“S&H绿色邮票”（也被称为“绿色盾牌邮票”）的业务，消费者可以通过在参与这个活动的超市、百货商店、加油站以及零售商店购物获得这种邮票。20世纪60年代，S&H奖励目录是美国最大的独立出版物（通过分销发送），据说在其高峰时期，S&H印刷的邮票数量是美国邮政发行数量的3倍
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 。

20世纪70年代，航空公司兴致勃勃地登上了奖励概念的舞台，但直到近20年后，信用卡发行者才开始将奖励当作激励，而即便那时，第一个为使用信用卡提供奖励的却不是银行，而是美国电话电报公司。1986年，美国电话电报公司推出了他们的“环球卡”信用卡，提供“谢谢惠顾奖”
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 ，紧随其后的是“发现卡”的“现金返还”计划。今日，美国超过60%的信用卡都有相关的奖励计划
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 。

问题在于设计奖励计划的初衷是鼓励消费频率。对于航空公司而言，其目的是鼓励人们乘坐飞机。信用卡和借记卡是为了鼓励人们消费，即便这样做会带来高额成本。奖励计划的经济意义非常简单，除非项目非常成功，能产生足够的收入来支付奖励，不然公司是不会采用这个策略的。尽管奖励计划中的个人用户可能获得一些好处，但他们却是离群值
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 。奖励本身是被设计出来的，结果，卡的使用者或航空公司即使得到一定的边际回报，也是用其支付的高价换回的，抹掉了成本收益分析中的收益部分。

即使存在奖励计划，大部分的消费者也无法从他们注册的项目中兑换奖励。根据ClearPoint信用咨询方案公司
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 计算，多达1/3的信用卡消费者未能将其年度积分兑现。

这是一个很普遍的问题，大约1/3拥有奖励积分的人们忘记去兑现，每一个消费者平均约有205美元的储蓄（丢失）
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 。

——丽贝卡·格肖维茨，ClearPoint信用咨询方案公司




[1]

 BankRate.com Oct.2013,Variable APR（15.35%）,Fixed APR（13.02%）,www.bankrate.com/finance/credit-cards/rate-roundup.aspx。




[2]

 See http://piggington.com/what_is_the_highest_credit_card_apr_you_are_seeing.




[3]

 Sean Poulter,“Credit Card Rates Hit a 13-Year High,Leaving Families Squeezed by Average Interest of 18.9%,”Daily Mail,February 2,2011,http://www.dailymail.co.uk/news/article-1352671/Credit-card-rates-hit-13-year-high-average-18-9.html#ixzz2jcTzKFAk.




[4]

 Consumer Finance Protection Bureau research as highlighted via CNNMoney,June 2013,http://money.cnn.com/2013/06/11/pf/overdraft-fees/.




[5]

 Average credit card debit:ecreditdaily.com,http://ecreditdaily.com/2013/05/average-credit-card-debt-4878-1q-2013-transunion/.




[6]

 Greg Hatala/The Star Ledger,“S&H Green Stamps:In the Sixties,Americans Were Stuck on Them,”November 4,2013,www.nj.com/business/index.ssf/2013/11/made_in_jersey_sh_green_stamps.html.




[7]

 See www.universalcard.com/us/cards/ucs/personal/onlineservices.jsp.




[8]

 CreditCard.com.




[9]

 离群值（outlier）是指在数据中有一个或几个数值与其他数值相比差异较大。——译者注




[10]

 ClearPoint 信用咨询方案公司（Clear Point Credit Counseling Solutions，CPCCS），美国一家全国性的非盈利机构，为消费者免费提供金融咨询服务，包括如何度过个人的财务危机、如何设定清晰目标并创建实施计划等。——译者注




[11]

 NBC新闻，“无人认领的奖励积分”。




忠诚度与使用频率的实际成本



21世纪早期，我对国泰航空及其“亚洲万里行”项目做了大量的工作。国泰总是试图鼓励使用非航空里程赎回，因为它允许航空公司以较低的成本运作项目，并且他们可以将促销活动及里程的购买交易给提供产品到“亚洲万里行”目录里的商家。这总是一个挑战，因为亚洲万里行是他们的常客计划，处于这一端的客户想的都是“免费的快速飞行”。而最忠诚的国泰航空公司客户——马可波罗俱乐部的成员，在涉及里程/奖励时内心则是非常矛盾的，因为他们需要的是受到重视——偶尔的升舱、更短的排队、更快的登机、休息室的准入等。

问题就在于此：那些觉得奖励项目最有价值的消费者通常处在盈利规模的较底端，虽然奖励可能会刺激更高频的消费（这方面结果还不得而知
 


[1]




 ），但对于最有盈利价值的客户，能够鼓励其忠诚度的会员识别制度实际上是更好的办法。

然而，至于奖励计划的使用率问题，只要有足够的项目参与者不使用他们的奖励，让他们的积分或里程数失效，那么事情通常就行得通。这显然是一个挑战——Aité集团在2009年的研究
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 显示，绝大多数正在运行的信用卡奖励项目盈利能力并不强。加拿大安大略省的瑞尔森大学在2013年的研究表明，客户的满意度对于建立客户忠诚度并创造盈利起着重要作用，而且，根据总的客户满意度调查结果，可能最优的选择是根本不提供奖励
 


[3]




 。




[1]

 See“Consumer Psychologist Examines Effectiveness of Reward Programs,”Phys.org.




[2]

 “Financial Services Rewards Programs:The Quest for Profitability,”AitéGroup,2009.




[3]

 A.Gandomi and S.Zolfaghar,“Profitability of Loyalty Reward Programs:An Analytical Investigation,”Omega 41,no.4（August 2013）.




进入智能手机时代



近年来，智能手机的使用大大降低了访问和兑现奖励、积分或里程数的障碍。尽管像星巴克这样的公司以及一些电子零售商已经利用这点进行激励活动，但障碍的减少和随之而来的奖励索取的增加更给信用卡项目带来了麻烦。

CloudZync是一个电子钱包技术供应商，根据其最近的研究结果，现在平均每个用户可以通过手机访问到6个不同的忠诚度计划。CloudZync研究聚焦于英国市场，这表明忠诚计划的使用全面上升，并显著影响了电子零售商、超市和服装连锁等行业
 


[1]




 。

随着不断增加的智能手机的使用和更易获取的商品奖励，不再申请奖励的顾客数量将会减少，因此边际利润将受到打击。

“Y一代”也显得更明白机会成本概念，特别是对于那些被植入信用卡计划中的奖励而言。他们不相信更高的利率、频繁的消费和奖励的有形价值之间存在什么平衡。即使对于现金返还奖励，一个数额不大的几个月的循环信贷余额，就能抵消消费者得到的任何现金返还的好处。

相对于那些在20世纪90年代早期进入信用卡市场的消费者，费用的透明度对今天的消费者而言已成为一个更重要的问题。由于支付的形式转移到手机，信用卡业务代理商将更多关注支付工具、账户或钱包的功能性及整体的易用性，而不是刺激花费的各种奖励。事实上，手机上使用卡代理这种环境，包括余额和实际费用的透明度，很可能对任何试图刺激消费的信用卡项目都将产生巨大的阻力。

在量化自我的时代，对于有自知之明的客户，他们的支出决定不会取决于现金返还、英里数或一些奖励的小玩意，而是取决于自己是否买得起。我听到一些观点，说消费者不愿换卡，是因为他们怕失去他们的奖励或现金返还，但现实是，今天的一款智能借记卡每年可为你节省的要远远多于现金返还或奖励。

在未来三四年内，当消费者深入理解到他们需要更智能的工具而不是更好的奖励的时候，信用卡项目将在很大程度上成为历史，因为我不会关心你如何想让我花钱——如果我买不起，我就不会花钱了。

我们应该如何改变日常的银行体验，让我们的财务状况更健康，而非拥有一个永远鼓励我们消费的产品呢？

眼下，我想跟畅销书《快乐的金钱》的作者——来自哈佛的迈克尔·诺顿聊一聊，以期发现可能即将到来的一种对待消费和储蓄的不同态度会是什么样的。


布莱特
 ：迈克尔，你是什么时候想到要写一本关于更明智消费的书？出发点是什么？是什么使得你将其付诸文字？


迈克尔
 ：我的合著者利兹·邓恩和我在研究生院相遇，并且那时我们都身无分文。我们随后就幸运地找到了工作，并有了一份收入。因为我们是书呆子，于是我们环顾四周想要找找看：“谁能告诉我们该如何处理这笔收入来让自己更快乐？既然我们有了点钱，现在我们应该做些什么呢？”关于投资和储蓄的书已经有很多了，并且都是很重要的，但实际上关于如何处理自己的钱以获得幸福感的书却很少，这就是引爆点。我们说：“也许我们应该做一些调查，找出有哪些方式可以使人们用钱来使他们的幸福最大化。”


布莱特
 ：在美国，几乎半数以上人都是靠薪水过日子的月光族，你觉得在美国这样的发达经济体，这是一个问题吗？钱是巨大压力的来源，如何把它变为能令人开心的东西呢？


迈克尔
 ：在某种程度上，它是非常困难的，因为甚至没有多少钱的人花钱的方式也并没有让自己的幸福感最大化。所以，这本书不一定是针对那些需要决定购买哪一座岛的富人，而是针对日常生活中思考“我该怎么处理这5美元？”的每一个人。举个例子，我们可以看到，很多人在咖啡上花费大量的钱。他们每天都买咖啡。一杯咖啡只有几美元，所以为什么不每天买一杯咖啡来款待自己呢？但是如果你每天在咖啡上花几美元超过一年的时间，你就在咖啡上花了成百上千美元，而不是花在一些可能改变你生活的方面。这并非说咖啡不好，只是我们的关注点往往是具体购买的产品，而不是整体意义的钱。我们在并不能使自己感到幸福的事情上浪费了钱。


布莱特
 ：这本书的确很受欢迎。今天我刚刚快速浏览了一下亚马逊，在撰写本文时它在Kindle商店“心理健康”分类中排名第二，“消费主义”分类中排名第三。在关于“控制我的消费”的观念方面，比如说，不要买咖啡，这样做我便能在将来获得一个其他的机会，你从一般消费者那里获得的反馈怎么样？


迈克尔
 ：我认为人们发现它很有用。其中一些原则，人们会感觉：尽管自己能意识到，但却还未付诸实践。例如，我们告诉人们做的事情之一是购买“体验”，而不是买“东西”。不是说人们好像从未购买过体验。我们当然体验过，比如我们出去吃饭之类。但当你购买任何一件东西时，它则作为一种提醒：“我现在的确是用这些钱使我的幸福感最大化吗？或许我应该停下来想一想，‘我可能不太需要这东西，我大概应该去购买一次体验？’”我们从人们那儿所得的反馈是，每天都要遇到很多小的决定，改变微小的事情以及你使用钱的方式，就能随着时间流逝积累出更多的幸福感。

如果我们细想自己花钱的方式，就会发现钱常常被花在并不能使我们生活更美好的地方。我们所举的例子实在郊区购买一栋巨大的房子。那可能是一个漂亮的家，但我们忘记了与此同时我们也为后半生购买了每日两小时的车程。

——迈克尔·诺顿，哈佛教授《快乐的金钱》作者


布莱特
 ：在支出方面，我们确实有一个常见的问题，主要是因为我们的开支缺乏能见度。当我们在商店，我们拿出一张银行卡，我们无法预见那些小的日常决定的累积效果。你是如何指导别人去更好地观察那些较小的决定会累积成为更大的趋势或带来更大的影响呢？


迈克尔
 ：这非常困难。对于生活中的很多事情，我们有着相同的问题。我吃下去的任何一块比萨对我的体重不会有多大影响，但如果我每天吃一块比萨，累积便开始了。我们经常有这些问题，就是我们所做任何一件事，似乎都不会有所影响，而且我们很少把我们所有的行为加总起来，并思考一下我们实际上是在如何花钱的。随着时间的推移，我们是如何吃的，在未来那将对我们有着怎样的影响？我们正在与一家银行合作。当你拿到你的信用卡账单，在年终，有时它会分解成不同类别，但总的来说，它只是一个清单，按你购买的时间顺序列着你曾买过的物品。想象一下，如果信用卡账单是按你选择的试图监测的种类列出你的消费，你每个月就会发现：“哇！我这个月花了很多钱买咖啡。我都没意识到，或许我应该将这部分花费转移到可能会让我更快乐的另一类别去。”当我们像在月总结中那样得到有关我们行为的反馈时，我们就能意识到都做过什么，如同你所提到的，银行明细常常不会给我们，它只是一个列表。但是我们可以通过整理这些信息来帮助自己，我们是谁，我们做了什么，以这种方式教育我们自己。


布莱特
 ：你之前提到，选择体验胜于选择物品。但你在书中也有五项原则。告诉我们这五项原则及其对于快乐的金钱这一整体概念的意义吧。


迈克尔
 ：第一点是，“停止购买过多物品，开始购买体验”，原因有很多。当我们购买体验时，我们会对其期待更多，并且有期待是好的。当我们处于体验过程时，比我们处于某个静止状态（比如独自看电视）更有趣。当我们回顾体验经历时，我们会有一个比买那个电视更好的回忆。总体而言，体验（前期、过程和后期）实际上比物品更好，这是我们确认的第一点。第二点就是我们所说的“购买时间”，这意味着，如果我们细想自己花钱的方式，就会发现钱常常被花在并不能使我们生活更美好的地方。我们所举的例子是在郊区购买一栋巨大的房子。那可能是一个漂亮的家，但我们忘记了与此同时我们也为后半生购买了每日两小时的车程。

当你为自己购买通勤车程这种对幸福最不利的事时，对总体的幸福感而言，这是你明智的花费吗？再一次说明，你花钱时仅需要最大化你的总体幸福感，而非只关注于“这个房子很好，所以它会令我开心。”


布莱特
 ：对于信用卡呢？


迈克尔
 ：我们喜欢的原则是“现在支付，以后消费”，和信用卡鼓励我们所做的“现在消费，以后支付”正好相反。我可以刷信用卡并得到任何我现在想要的东西。我可以在网上下载一个专辑，我可以立即拿到我的咖啡，而账单直到很晚才会到达。这对我们没有益处，因为当你现在支付，你不需要等待，等待是好的，因为它能让你为即将发生的事而兴奋。然而，当你以后支付，你就有了债务，你会担心你的债务。我们告诉人们去做相反的事情，“现在支付”（当东西出现在你前面时就支付），然后再去消费。一个例子是，在你去度假前的几个月，就进行全额支付，然后再去度假。当你到那儿的时候，会感觉是完全免费的；相反的话，账就算在你信用卡上了，假期中为每一件东西刷的卡，都会令你感到一遍又一遍付款的痛苦。


布莱特
 ：真是这样的！


迈克尔
 ：下一个原则称为“使其成为一种特殊待遇”。这点对我们来说是非常困难的，这个“我们”，我的意思是“我”，因为它涉及放弃我们非常喜欢的东西。拿咖啡作为例子，如果你是一个喜欢每天来一杯拿铁的人，你或许也终将对此感到厌倦。即使是生活中最好的事物（这有点像是对人类的诅咒），我们也会慢慢厌倦。重新对它们感到兴奋的方法就是放弃它们一小会儿。如果你离开咖啡一周，然后下周一再回来，你甚至会更爱它。如果你看电视剧，从头到尾每一集都看，其实它们仍然不错，但你会渐渐感到无聊，而如果你休息一周，你将会更享受它。使事情成为一种特殊待遇，实际上意味着花费更少的钱，因为你要放弃它们，但这却可以让你从你的钱中得到更多的幸福感。


布莱特
 ：最后原则是“分一点儿出来”，我理解对吗？


迈克尔
 ：是的，我和利兹一起所做的很多研究，都和更彻底地改变支出方式有关。与其总是把钱花在自己身上，不如偶尔尝试把钱花在别人身上。为朋友买一个礼物，给慈善机构捐些款，或者帮助那些无家可归的人。我们已经说明了，平均而言，一次又一次为自己花钱并不会对提升你的幸福感有多少帮助，但为他人支出则确实能增加人们的幸福感。


布莱特
 ：真有趣。这种关于我们花钱方式的概念非常具有批判性。但在社会上，我们所面对的一个问题就是我们有购物的冲动。你知道，信贷就在那儿——你随时可以消费。在实现快乐理财和保证财务状况健康方面，你认为，制订消费计划而不是盲目冲动地消费，其意义有多大呢？我们该怎样对付冲动，用更具计划性和可预测的东西取而代之？这是其中一个秘诀吗？


迈克尔
 ：绝对是。通常，当人们看到自己的金钱是按怎样的比例、如何分配到不同支出项时，都会非常惊讶。我们在某种程度上会有所意识，但相比于我们希望花钱的事项，我们在x和y项上的实际支出并不是发自内心的。我的确认为，告诉人们该做什么，能帮助他们更好地计划如何度过将来的时日。我们讨论的另一方面，有很多书籍（其中许多是很精彩的）说你应该少花钱，多存钱，因为它对你的长期幸福更好。当然，我们完全同意，储蓄是一件极好的事情，但这好像告诉人们说：“嘿，我知道你喜欢吃东西，但是以后不要再吃了。”

我们真的很难做到，因为不幸的是，我们是人。当我们知道事情对自己有好处时，我们会试着去做，但之后我们的恒心会衰退。我们在书中试图要做的事情之一就是告诉人们：“你是人，你想要使用你的钱，你为了这些钱而努力工作，以及你想用一些钱去买你喜欢的东西。当你处于这种心态时，你至少能将它用在会让你快乐的事情上。希望，你在花钱的同时，你也在存钱，但是只存一点就好，然后把钱花在会使你幸福的事物上。”


布莱特
 ：迈克尔，跟我们说说你在哈佛的工作及其背后更广泛的应用，你正在系统地尝试什么？


迈克尔
 ：我们的部分工作，同样的，是与公司一起合作。如果我们能对是什么让人们在花钱时感到快乐有一些深刻的洞见，那么公司是否就可以使用这些数据和知识来改变他们顾客的消费方式，以使他们的顾客更快乐呢？以及改变其员工的消费方式，以使员工更幸福呢？我们正试图从更广的范围思考，机构组织如何能够鼓励他们的主要利益相关者，例如客户和员工，去从消费中得到更多的东西。然后，希望这些利益相关者能回报鼓励他们这样做的公司。结果，客户变得更加忠诚，或者是员工更加努力并用更好的业绩回报公司。


布莱特
 ：跟我说说关于你所工作的一些公司，或者你所接触的一些机构吧。


迈克尔
 ：我们之前谈到把钱花在别人而不是自己身上可以增加幸福感。作为一个公司，如果你意识到这一点，想象一下（我们对此做了一些研究）某天，你收到一封邮件，比如说，来自著名的家居品牌Crate&Barrel，一个我们一起工作的机构。通常情况下，零售商寄给我们的邮件会说“您下次购物将获得50美元优惠”，但这次不同，邮件中的礼品券上写着“这50美元将用于慈善。感谢您成为我们的客户”。顺便提及，这是一家名为DonorsChoose.org的非营利的慈善网站，它允许主要来自低收入城镇的公立学校教师发布需求信息，你可以直接为其提供资金。有人可能会说：“我想为我的学生们要一台显微镜，我们学校买不起。”然后，我们就可以为他们去买一台，之后孩子会寄给我们感谢信，上面写着：“非常感谢您，我们喜欢科学。”多亏Crate&Barrel寄给了我一张资助Donors Choose的礼品券，让我能去帮助那些孩子。

现今，这是一种与“消费满100美元减25美元”或类似的方式完全不同的回应顾客的模式。客户绝对会对折扣等有反应，所以，并不是说这是一个错误的策略。但是，想一想，如果公司使客户做出了正确的选择，那公司和客户之间会发生怎样的动态变化。他们的顾客会回来并用更多的忠诚回馈他们吗？


布莱特
 ：我仍会收到传统邮件，大约有60%来自金融服务公司，鼓励我用信用卡花更多的钱以获得奖励。我们现有的这个系统，消费返还现金，消费给予奖励，看起来的确倾向于让人们花越来越多的钱。我们如何解决这个问题？我们如何解决这种系统性的问题，就是银行不顾你的花费是否有益或让你快乐，而是拼命让你花钱？


迈克尔
 ：这是一个非常难以解决的问题，因为，当然啦，如果我们花钱，银行就可以赚钱。一些银行现在更多考虑的是客户管理，而非短期利润。但心态转变是一个非常缓慢的过程。如果银行为自己的客户考虑，而不是每年发出100万信用卡邀请，会如何呢？如果银行可以帮助他们成为更好的客户，会怎样呢？这对顾客是有益的，因为他们会拥有更好的财务状况；但这对银行也可以是有益的，因为银行可以向他们增销其他高利润的产品。如何管理客户需要有一种很长远的眼光。在大多数行业中，这种情况不会发生。我们采访了几个人，他们真正在思考：“我们如何能帮助人们采用更好的方式花钱？考虑到他们将要把钱花掉，至少让我们帮助他们以更好的方式花掉。之后，他们也许会成为长期客户，我们可以真正地帮助他们，可以赚更多的钱。”


布莱特
 ：信贷活动在过去三四十年中发展缓慢，但在决策过程方面，用你的类比，就像去看医生，去之前，他会说：“我想给你的健康提点建议。请来找我，我将就如何变得更健康长寿给你些很好的建议。”然后，当你去找他，医生说：“来，吃点比萨，再来点儿巧克力，都吃光！”这就是问题所在，大家认为银行可以帮助我们存钱并保障我们的财务健康，但现在看来，他们已经放弃了这个使命。你认为有哪些银行真的想改变这种模式吗？


迈克尔
 ：有一些。例如，有些人可能已经看到了保诚集团正在运行的新广告，广告中他们邀请社会科学家谈论改变支出方式和思考退休生活的好处。有一种感觉，如果客户在钱的问题上有更好的表现，是的，这将对我们的客户有利，也可能对我们有益。对话才刚刚开始。这是经济危机后才刚刚开始发生的事情，公司和行业需要很长时间才能改变。我们将会看到这些项目能在多大程度上取得成功并继续前行。


布莱特
 ：当下，我们有很多很酷的技术正在涌现。我们有智能手机，它显然已经取得了巨大成功，并且相较于银行一类的传统事物，这也是巨大的恩惠。我们有谷歌眼镜一类的东西，拥有在一定语境中传递信息的能力。你认为这一层面的技术，其数据服务的能力或丰富的覆盖环境，可能会帮助我们控制花钱时的冲动么？或者，你看到了什么样的新兴工具可能在这方面帮助我们？


迈克尔
 ：如同生活中大多数事情，这些技术有能力“真正”帮助我们，也有能力“真正”伤害我们，例如，移动广告。当我路过麦当劳时，我收到他们的消息，说可以给我一个奶昔的半价优惠券，当时我就在店门外。我不知道你是否和我一样，但这对我而言几乎是无法抗拒的。有很多方法可以鼓励我们花更多的钱，并可能变得更不健康。但是，你也可以从技术能帮助我们更好地处理钱的角度想想。例如，我们已经和银行商谈开发一个应用程序，可以给人们提供实时建议，购买某个物品之前你在你的手机上就能看到：鉴于你的信用记录，如果你购买这个产品，下面是此项购买对你的实际意义。那商品看起来会花200美元，但考虑到你的当前债务和还款历史，它实际上会花费你480美元。你还会想买吗？有一种技术（我们希望能尽快研发出来），它真的能帮助你看见你花费的长期影响。当然，我们担忧的是，人们会看它一次，然后不想去理睬它且停止关注。像生活中的所有事情一样，还有一场战斗等待我们去赢。


布莱特
 ：这里面有很多心理学的东西。当你想改变他人在支出方面的行为时，比如让我们改变像每天买一杯咖啡这样本能想做的事，那其中所涉及的心理学是什么？


迈克尔
 ：一般而言，习惯很难改变。我经常使用的类比是“吃东西”，因为我认为它们非常相似。虽然我可以每天都告诉你，你应该吃健康的食物，你应该去锻炼，并且你知道，你知道所有的事实和数据，但我们仍然每天坐在那里，一起吃比萨。人们真的需要付出时间和精力去改变自己的习惯。有很多研究建议放弃（所爱）会有所帮助。如果我鼓励你自发地善待你的钱，那对你会更好。


布莱特
 ：除了说“想想这花销”和“也许这会对你有害”之类的话，我们如何能在冲动的时候做出有益的决定？我们在日常可以做哪些积极的有前瞻性的事情？


迈克尔
 ：这是一个很棒的问题，我们也一直对此思考很多。基本上，“花钱是一种乐趣，并且当你花钱时，立刻就能获得一些好东西”。同时，“省钱是可怕的，你大概50年里什么也得不到”。这之间的权衡很简单，当然，你要去消费。是否有办法让储蓄变得更有趣呢？我所使用的类比是，我们知道储蓄糟透了，但因为我们的孩子，我们必须使其变得有趣，不然他们就不会愿意去存钱。存钱罐的概念——为什么小猪型存钱罐会受欢迎，孩子为什么喜欢它们？因为它像是一头小猪，你要喂养它，然后你不得不打碎它才能取出钱。

即便你想改变你目前的消费行为，可目前市场上我们所有的项目没有一项能使储蓄变得有趣，或者说，想不储蓄都难的项目。我们一直在思考如何让储蓄成为一种乐趣，可以激励人们愿意去做。可以想象，例如，在人们之间开展节约比赛，一群人报名，基本上谁在当月存下最多钱就能从银行拿到奖励。每个人都会是赢家。银行会获利，因为人们增加了储蓄，他们拥有了更多的资金。大家也都会存下更多的钱。由于本月我打败所有人，我便能得到额外的25美元奖励。我们不知道这个想法是否行得通，但这是我们正在考虑的东西，我们想看看，是否能使储蓄变得有趣而不是无聊。




[1]

 See Paul Skeldon,“Consumers Ditch Physical Loyalty Cards for Mobile—with Electrical Retailers Leading the Charge,”InternetRetailing.net,October 30,2013.




重要启示



美国银行、摩根大通银行、汇丰银行和其他机构正在悄悄地远离利润微小的客户。虽然有些人可能会说，这可以使地方性社区银行收益，同时像Bluebird、Green Dot、NetSpend等一类的预付费产品会弥补这个空缺，但是有一个压倒性的观点认为，有一个在不断增长的客户群，他们是无利可图的。除非此类客户持有资产并使用多个银行产品和服务，否则他们在中期很可能无法令大部分主要银行或大型银行产生兴趣。

监管的成本，以及目前银行维护基础设施的成本，意味着现今存在一个在客户觉得可行之前需要解决的成本收益方面的障碍问题。这是比较新的情况。以前，银行战略性地吸纳那些不太有利可图的客户的存款，因为这些存款可以用于提供信贷。然而，今天这些存款只是一种责任，银行为了提供信贷可以去市场筹集资金。机制已经发生了改变。问题就来了。最近的数据显示，45%~70%的美国客户没有大额储蓄或准备金——如果其意义如我们所认为的一样，那么在接下来的10年里，大银行将趋向于只保留那些最有利可图的、最富裕的零售客户，远离其他客户。或者，他们可能会创造不同的产品，模仿我们所看到的服务于这个市场的极简预付结构，但肯定会放弃核心的支票存款业务。银行没有动力去给需要服务的顾客提供更多的价值，更多的见解或建议，因为这并不会给他们带来更多的利润——如果银行提供上述任何服务，将会使其运行的成本更加昂贵，并可能延缓如透支和信贷等设施的使用。

已有各种各样的呼吁，要求银行家和银行监管机构发表希波克拉底式誓言
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 消费者金融保护局和其他机构也付出了诸多努力，使美国和其他地方的银行家表现得更道德，但最终，似乎要想在生活中与金钱开心地相处，很多情况下还只能依靠对钱进行有效的控制。

迈克尔·诺顿和其他人都告诉我们，钱被赋予了很多心理学的含义。我们知道世界靠这些东西运行，但是如果你感觉到失控，或者你不知道自己的情况，这可能会产生巨大的压力。对于那些随着时间不断累积而改变我们命运以及财务状况的细小支出的决策，我们需要更多的控制和强化意识。我们还可以使用游戏化和其他在当今健身行业非常行之有效的技术、方法，以刺激人们的行为向积极的方向转变。

与你的金钱快乐相处并非是改变你的想法或态度，而是在每天当你做出花销决定时，使用某种工具来做一些对你的财务状况有意义的事情。




[1]

 See“Hippocratic Oath for Regulatory Guidance Needed,”American Banker,December 19,2013,www.americanbanker.com/bankthink/hippocratic-oath-for-regulatory-guidance-needed-1064348-1.html.




[2]

 《希波克拉底誓言》是希波克拉底警诫人类的古希腊职业道德的圣典，是约2400年以前中国孔子时代，向医学界发出的行业道德倡议书，是从医人员入学第一课要学的重要内容，也是全社会所有职业人员言行自律的要求，而且要求正式宣誓。——译者注




本章采访对象




迈克尔·诺顿
 ：工商管理学营销方向副教授以及哈佛商学院马文·鲍尔研究员。他拥有威廉姆斯学院的心理学和英语双学士学位，以及普林斯顿大学的心理学博士学位。加入哈佛商学院之前，诺顿教授是麻省理工学院媒体实验室以及斯隆管理学院的研究员。他与伊丽莎白·邓恩共同撰写了《快乐的金钱：更聪明支出的科学》（西蒙、舒斯特尔）。他的著作已经发表在诸多主要学术期刊上，包括《科学》《人格与社会心理学杂志》《心理科学》和《消费者研究杂志》，并被如《经济学人》《金融时报》《华尔街日报》和《华盛顿邮报》等媒体报道。他出现在全国公共广播电台，为《纽约时报》《福布斯》和《洛杉矶时报》撰写专栏。他的“宜家效应：当劳动导致爱”发表在《哈佛商业评论》上“2009年突破性想法”一栏。2010年，他获得了“个性和社会心理学研究会”颁发的“理论创新奖”；2011年，他获得了：“社会和个性心理学基金会”颁发的“SAGE青年学者奖”；2012年，他被《连线》杂志作为“50位能改变世界的人”而选入“智慧名单”。在哈佛商学院，他教授二年级MBA“营销科学的艺术”一课，并参与了“领导力发展与战略营销管理”执行项目。




结论　我们并非在颠覆银行业，而是在重构它



你无法破坏一个已经完全坏掉的东西。当前，很多银行家今天在自己的位子上过着舒适安逸的日子，因为他们正在搜刮大量的利润，我们都知道，银行业务体验中有很多方面都需要重塑。之前的访谈和章节都是为了说明，银行体系中很多重要因素和基础性的东西是如何正在被“颠覆银行校友会”的颠覆者和创新者们重新设计。对于任何想认真缩小最具创新解决方案提供商和现有银行差距的银行来说，有一个检验清单，主要涵盖如下三个方面。

（1）哪里坏掉了；

（2）颠覆者如何攻击这个问题；

（3）未来将会如何改变这个行业。

让我们先来看看这些坏掉的方面的主要问题。


七零八落


理论上讲，任何东西运行多年，经历了实践、改良到最佳，都意味着其有效性出了问题，需要改进，但银行业并没有这样做。例如，像Optirate、Novantas、Celent和Forrester等机构近期都在研究银行（支票账户）逐渐增加的获取客户成本和分支机构不断增加的产品运送成本问题
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以下是我们所了解的。


（1）银行服务的客户获取成本正在攀升
 。经预测，每个支票账户的获取成本都超过350美元，像个人贷款这样的信贷机制则上升了800~1000美元，抵押贷款则上升了约2500美元。这项成本在20年以来的大部分时间里一直在升高，并不是由于通货膨胀的压力。


（2）支撑销售漏斗的广告渠道和活动营销战略正被打破
 。从有效转换的角度来讲，电视、平面广告以及直接邮寄都处于历史的最低水平。过去30年的渠道都具有很强的预见性，简单地讲，就是确认目标市场细分，围绕某个产品设计营销用语和激励措施，然后等待市场反馈，得到的典型反馈就是顾客走进一家分支机构，或者是打来电话。这种转换正在被瓦解，传统的市场细分和活动式营销受到严峻的挑战。


（3）分销成本并不需要那么高
 。就像亚马逊的Kindle和Apple的iTunes商店一样，我们已经认识到随着数字经济的发展，银行的竞争者总是在寻找机会，淘汰无效或过时的分销机制。它曾经发生在报纸、书籍、音乐、电视以及其他形式的大众媒介、百科全书销售、摄影和胶片处理等领域。目前，它也发生在银行业；美国现今发展最快的存款类产品是预付借记卡，它比传统的支票存款账户的分销成本要低得多。这是为什么？主要是因为发起人已经极大地简化了账户管理流程。

综上所述，我们可以得到一个合乎逻辑的结论：在未来的几年内，随着客户逐渐可以下载银行账户到手机中，你将会看到一个经典的Kindle对决Borders，或是Netflix对决Blockbuster
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 的战场。尽管会有一部分分支机构能够存活，但是，目前的分销模式将不会是任何理智型零售银行团队的首选。


（4）所有分支机构的指标都在下降
 。可以说这种下降是非常迅速的，也可能有人会争议说在某些时点指标是稳定的，但毫无争议的是所有分支机构的指标都面临压力，且目前都在下降。这并不意味着所有分支机构都将消失，但是，当客户更有可能Google搜索“新型银行账户”而不是实地找一个银行分支机构申请银行账户的时候，如果银行自身的政策不改变，即允许客户完全通过线上开户，那么，银行就已经面临失去潜在客户的风险。

面对日渐下滑的传统分销渠道和越来越高的客户获取成本，答案不言而喻。说到在获取客户阶段满足顾客需要方面，无论你在分支机构、在营销现场或数字化的场景，过去30年间，银行机构为了销售产品一直致力于把顾客拉进营销漏斗，并最终把顾客吸引到分支机构。



重新思考基础银行账户



就是不考虑获取成本，今天大多数支票存款账户都是亏损的。可以说是由于低利率降低了净利息收入，这一点可以纠正，但关键是成本和收入的问题。在成本方面，分销渠道和客户管理机构经常是臃肿的、无效的和笨拙的。一些人责备监管机构对银行文档和流程的要求，而我只批评流程和政策。在收入方面，想通过交叉销售和追加销售赚钱，对于很多零售机构在很大程度上来说是白日梦，它们无法利用这种方式赢得客户。另外，我们把免费支票账户作为基础业务这么久，如果开始收费，客户就会公然反抗（想想美国银行借记卡收费一例），然而事实是大多数支票账户都在亏钱。
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在本书前面对莱恩·卡德威尔的访谈中，他对此有一个非常棒的引证，他说每个和他有过交谈的银行都希望成为客户的主要金融机构，因为他们期待这能给他们的其他产品带来意想不到的收获。问题是：某家银行是不是消费者的主要金融机构并不是由消费者说了算，卡德威尔有效地论述了这一点。

如果我能挥动魔杖，同时所有的客户或成员在第二天早晨都出现说：“嘿，我想要贵行成为我的主要金融机构！”作为银行，他们会怎么做？有趣的是，所有这些银行和信用社已经把成为主要金融机构作为最高目的，但如果这个希望被神奇地实现了，银行或信用社就会说：“等等，我们只是想希望成为您的主要金融机构。”终端客户会问：“那么，这是什么意思？对我来说，（主要金融机构）意味着帮助我管理我的个人财富、制订退休计划、为我的孩子准备学费等。”这就是巨大的差距所在，这些终端用户的期望比银行和信用社在以前科技水平下习惯提供的服务高得多。

——莱恩·卡德威尔，Money Desktop的CEO

问题的关键是，事实上，像Green Dot、Net Spend
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 、Simple、Moven和其他类似的公司，由于其花费的成本只是大银行的一部分，在获取客户方面有更好的成本优势，所以它们在竞争支票存款账户（或基本的借记卡账户）方面处于更有利的地位。虽然我很欣赏上述公司的做法，但今天仍有一些客户要到银行分支机构去开设新账户。同样地，在Kindle到来和改变消费者的本能性消费行为之前，消费者也是选择到书店买书。

问题不在于人们是否真的想要去分支机构，这个被反复提及的观点忽略了一个基本事实，一个在数字时代我们经常能看到的反复出现的事实，那就是一旦有更快、更方便和更简单的替代性分销策略涌现，旧的模式会随着时间的推移渐渐淡出人们的视线。如果对银行业的预测是基于分支机构或实体店的分销模式，很明显，银行将从哲学的角度来论证这是开展银行业务的最佳模式。毕竟，他们都投巨资于这一战略。但是，只要有人创新出一种可以更好地服务客户且对商家来说更廉价的模式，银行的时日就所剩无几了。

分销成本方面的改革和替代性分销模式还尚未达到大众所能接受的程度（至少在银行业内），但我们开始看到成本基础的转变。这里涉及这样几个原则。


（1）障碍从来都不被客户待见
 。监管机构和银行在开户上的政策障碍不会把客户吸引到你的品牌下面，也不会让客户满意度和盈利能力提升，但如今开户过程中的绝大多数障碍仍然归咎于无效的开户设计，而非监管本身。


（2）在尝试之前不要轻易否定
 。绝大多数人认为在分支机构办理开户仍然是最有效的分销方式的银行，仍仅为新客户提供在分支机构里办理开户的服务，因而是偏颇的。


（3）自我实现的预言法则
 。因为现有机构的需要，把顾客驱赶到分支机构作为主要指标，是一个错误的经济理念，特别是当替代性分销策略被证明非常便宜的情况下。


（4）如实面对数字背后的原因
 。如果银行仍然显示出大量开户数量，但却没有提供在线开户或移动开户服务，那么这就是虚假的，并不能证明分支机构的真实情况。


（5）要么改变成本结构，要么摆脱边缘客户
 。银行不能两者兼得。由于文化原因，基础银行账户可能需要在一些市场保持免费，但大银行可能将不得不放弃短期内的低利润或低收入客户，或重新考虑他们的开户流程。


（6）如果非洲可以，那么其他银行也可以
 。替代性分销方式确实存在，并且在非洲撒哈拉以南的地区已经被证实，那里增长最快的银行账户业务就是通过移动电话完成的。在像坦桑尼亚、乌干达、肯尼亚和马达加斯加等地方，相对于传统银行账户，已经有越来越多的人使用移动银行业务。从金融业务的包容性来讲，移动手机的使用绝对是成功的因素。不那么成功的反而是银行分支机构。事实上，这些经济体中还有很多人得不到银行服务，其历史原因是银行简单地认为，在传统商业模式下，依靠这些比较穷的客户不能维持生存，这些客户承担不起在银行分支机构办理业务的费用或认为银行业和他们没有什么关系。

如今，这些银行跟随着像MTN和Safaricom
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 这样的移动运营商的引领，移动运营商的几千万客户每天使用手机办理基本的日常银行业务，得以进入小额融资和小额信贷渠道，而这些在过去由于成本过高无法提供，但现在是可行的，因为一个新的分销层次出现了，即手机。


（7）你可以像下载手机应用一样下载你的银行账户
 。在短短的几年内，广大客户将可以下载他们的银行账户到他们的手机中，通过一个应用程序启用。一旦这个应用程序被下载了，人们可以立即使用支付功能。想想我们要到哪里去，难道银行不应该思考如何把所有重要的银行账户载入到客户的手机，而不是让他们走进某个分支机构就为了签个名？


（8）盈利模式将会成为头等要事
 。在第9章的新型银行中谈了很多关于简化和借记卡账户相关的费用，在第3章，来自USAA的奈夫·哈德森谈到了移动平台新的创收和获得客户的机遇问题。在第10章中，我们了解到，每个客户每年带来的增值收益和服务总额可能高达100美元，再加上交换收益，还有大幅降低的成本，预付费业务和新型银行机构将从那些大银行仍然认为会亏本的客户身上获得回报，赚取高额利润。

想想那些新的支票账户或借记账户的盈利模式，类似于我们已经看到的像领英或如今的应用商店中的许多应用程序。客户可以得到免费的基础服务，或象征性地交点月租费。至于那些想更快获得资金、获得信贷的高级服务，可以根据需要情况收费。这也意味着，客户评估可以基于其基本支票账户或借记账户的适用性及支持借记账户的应用程序的特点来完成，而不是基于客户家庭附近是否有分支机构。



了解你的客户



来自创新者的信号是，目前的组织结构以及围绕产品和部门设立的网点本身已成为价值的破坏者。虽然核心系统的更换可能在一定程度上会改变机构的思维方式，并可以促进客户关系，但如果数据不能共享或信息不能在机构内有效流动，网状式分支结构仍然会影响执行的效果。我经常与人分享我在中国香港的银行的故事，银行为我提供了一个升级版白金Visa信用卡，而当我拨通了我黄金Visa卡的热线电话时，我被告知他们没法帮助我，因为这是两个完全不同的部门，他们没有办法联系另外的部门。类似情况的还有投资、抵押贷款、个人信用产品等。即使客户在银行只使用上述一两个产品，他们可能很快就形成一个印象，确实不能给顾客一个有关“她是谁”的更好的整体的品牌形象。

在本书中，我们通过访谈参与者得到的信息是，关注整个机构的数据并发现数据背后的故事和行为变化的能力将是银行业向前迈进的一个关键因素。这里说的不是满足监管者在身份验证方面需要的数据，也不是能够准确辨别市场细分或客户人口统计方面的营销数据。这是有关了解影响客户选择因素的数据。邮寄公司，甚至像短信和电子邮件这样简单的信息平台，一直以来总被营销人员滥用，他们几乎不去锁定目标，盲目提供产品给客户。我已经多次收到对我已经使用的银行产品的推销，或者是与我毫不相关且带有侮辱性的推销。

我记得美国的一家银行曾向我推荐10万美元或以上利率为0.9%的一年期定期存款，但如果接下来签字就可以得到50美元的糖精购物券。说真的，投资10万美元，期限12个月，我接受您慷慨的900美元（费前）利息，就是为了接受你向我提供的50美元糖精购物券？

在未来，和客户互动是一门艺术或是科学，意味着当客户有需求时或某个特定事件触发时，银行能够充分了解客户，能够立即回应并提供必要的帮助或建议。这使我想谈谈下一个要素。



最好的建议不再是来自银行分支机构



根据传统的观点，通过维持分支机构网络来支撑客户群的主要原因之一是：在任何时候，客户都可以进入一家分支机构，并得到他需要的资金或银行业务的建议。虽然这是零售业、大众富裕阶层，甚至是小型商业银行业的口头禅，但现实并非如此。在多数情况下，银行建议往往更多是产品定位，而不是单纯的、无偏见的财务建议，这就是为什么独立财务咨询业务在今天蓬勃发展的原因。定性研究还表明，如果你问问普通客户，他一般不记得在分支机构得到过什么建议。这可能是因为客户所认为的建议和银行所认为的建议是两回事。

这里有一个更大的挑战：在合适的时间给出建设性的、有益的建议。给的太晚或场合不对，这样的建议几乎没有任何价值。鉴于建议对时间的敏感性，你可能会想，银行会争先恐后地寻求一种了解客户需求的方式，只有这样，才能当需求出现时，银行可以给出真正的切合实际的建议。

在第5章和第7章，受访者告诉我们，今天客户的期望不仅仅是对产品的建议。他们真正想要的是能够每天帮助他们做出更好财务决策的工具。这体现在一些很直观的行为或习惯上，一个典型的例子就是，当财务出现问题时，客户不会跳进汽车并驱车到某个银行分支机构，而更有可能是直接打开浏览器，自己进行搜索查询。如果这条路行不通，他们也越来越有可能去网上社区找值得信赖的顾问或朋友，而不是开车到银行分支机构去问银行职员。

简单地说，从分支机构得到的建议已经不再是一个差异点。事实上，如果银行不能在客户需要的时候随时随地提供咨询意见或相关信息，那么银行的品牌将处于劣势，因为可以肯定的是，一定有别人正在试图提供必要的解决方案。

未来的关键是，银行可以通过使用数据库去搜集有关客户的行为、习惯、需求、愿望和处境等信息，并用来预测和服务客户。对顾客的吸引主要取决于实时为客户的日常需要提供咨询、财务信息以及对顾客财务健康状况进行反馈的能力。我们的受访者采用的一个最好的比喻就是目前健身领域“量化自己”的潮流。像耐克公司的智能健身腕带或FitBit
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 公司的智能穿戴产品能够反馈给个人，告诉他们是否变得更加健康，他们燃烧了多少卡路里，他们走了多少步，他们的心率是否处于正常水平，都是情境信息的例子。银行业提供类似情景信息的能力还是非常强的。这种类型的数据，或情境信息，对于个人来说，可能远比银行分支机构的某个投资顾问的建议更丰富、更有价值。


从创新者那里得到的启示


我们许多的创新者都是来自世界各地的知名品牌机构。从访谈中，我们已经听到了来自花旗集团、USAA、新西兰的奥克兰储蓄银行以及其他人的观点。身处一个大银行并不意味不能有不同的想法，或跳出框子想问题。身处一个小点的、受监管少的金融机构来说可能会更容易一点，在一个新创立的公司甚至可能会有各种对创新的鼓励。但这并不意味着传统的机构不能也不会创新。

从那些正在重塑金融服务业的颠覆者和创新者那里，我们看到了哪些亮点？反复出现主题有哪些？这里有几个重要的灵感和建议。



障碍是害人的



一次又一次，“障碍是害人的”是一个重要且反复出现的主题。无论是USAA的奈夫·哈德森，还是花旗的弗兰克·艾利森、Simple的沙米尔·卡卡尔、Bluebird的乔恩·罗斯纳、Moven的亚历克斯·塞恩、Zopa的贾尔斯·安德鲁斯，或无数其他参与到这本书的人，都说颠覆者的出现是缘于程序和系统出了大问题以及存在过多的障碍，因为这是竞争对手最有惰性也最难迅速改变的地方。消除障碍的能力和组织打造卓越客户体验的承诺直接相关。当银行的合规团队拒绝对现状做出任何新的改变，或者IT团队实施修复或改进需要9~12个月那么长的周期，那银行就无法实现其建设卓越客户体验的目标。

这里有一个问题，许多银行家的本能反应是，任何障碍的减少将可能导致总体风险的增加，或许不是直接针对机构的，但从监管执行的角度来说是必然的。举个小小的签名卡的例子，一般来说，在大多数发达经济体中，法律不再要求纸质的签名卡，但是业务程序和政策依然这么要求。为什么呢？银行家可能觉得，因为身份验证长期以来形成的习惯就包含个人签名，所以，如果打破习惯不用纸质签名，当有问题出现，不管是律师还是监管机构参与进来，都可能会使他们在法律上站不住脚。这种想法可能有一定的道理，然而，根据统计结果，借助签名卡挽回局面的概率可以小到忽略不计。这意味着取消该项要求，客户就可以通过平板电脑或移动智能手机完成在线申请，优点远大于其风险。

简单来说，颠覆者来到竞争对手的业务领域，关注的就是对手的开户流程、规则和政策，并找到那些他们可以反其道而行之的地方，因此，当客户来到他们的网站或下载他们的手机应用程序时，体验对比天差地别。这就好比给航空公司打电话，听到对方说预定航班的唯一方式就是带好现金去某家旅行社，而且在你预订机票前他们还需要看你的护照、酒店预订证明、目的地联系人的紧急联系方式。另一种选择是一家网站提供即时在线预订，登机牌可以下载到智能手机。一种方式是障碍重重，另一种是卓越的服务。

作为一个机构，在布满障碍和卓越用户体验的跷跷板上，应该坐在哪一边？如果你是一家银行，在找各种借口，如“你不明白与合规部门合作是怎样的”或“监管太多，不公平，我们不得不应付”，那你已经知道了答案。



放下问题，想点别的



大量已经发生的或者我们从这些采访了解到的创新，都是有关采取不同的方法和跳出思维的框框。我最喜欢的故事之一是新西兰奥克兰储蓄银行的西蒙·麦克莱姆讲的有关几年前基督城地震时利用社交媒体平台的事。没有电源，自动取款机没法正常运作，分支机构受到损坏无法访问，人们突然无家可归或身无分文去购买基本的日常用品。这是个灾难，来Facebook和奥克兰储蓄银行。当传统网络已经瘫痪时，奥克兰储蓄银行能够协调救援客户，其中包括快速提现。这给社交媒体带来了高度互动和忠实的社交群体，产生了积极的副作用，也使得奥克兰储蓄银行利用危机沟通时建立的社交媒体平台实现连续创新。说我愤世嫉俗，但是传统的银行分支机构确实不太可能使用特殊的方法解决危机管理问题。

Simple、Moven、Bluebird、UBank和其他机构的团队通过将一个新的模式植入旧的银行体系，找到了一个解决问题的更好方案。或者在Zopa、Lending Club和Lenddo的案例中，我们发现他们把一种全新的思维应用到传统的贷款业务。每一种情况的结果都是为客户提供了更好的解决方案，往往是一个更好的交易或定价，以及更卓越的用户体验。通过中止老的规矩、旧的企业和分销模式、老的产品结构和传统的营销办法，新的具有颠覆性的模式产生了。在P2P贷款提供商的案例中，新型企业比传统银行稳定性更好、违约风险更低，为投资者带来了（比股市或可转让定期存单）更高的回报。

在Simple、Moven和Bluebird的案例中，移动手机应用的用户数量远高于主流银行机构，然而获取客户的成本却明显低于对手。在Dwolla的案例中，社区内部形成了新的模式和互动，这对于Dwolla平台具有十分重要的意义，但是，若要实现在诸如企业、承包商和自由职业者之间的无缝支付，在当前的银行到银行的环境中还不太现实。

接受采访的创新者都是从当前系统已经坏掉需要改进的假设开始，这就产生了创新即创建新的、更好的和更独特的东西的欲望。这种迫切的需要偶尔也会来自主流银行机构，但他们对新的、刚出现的做法更可能表现出抵制，这需要机构性的转变。



顾客行为在发生变化；机构同样需要转变



不管机构是否愿意，顾客正在发生变化。戴夫·伯奇、罗恩·谢夫林、凯文·特拉维斯、丹·斯科特、杰里·甘宁、吉姆·马鲁斯、琳·迪奥和詹姆斯·莫德都在探索推动创新的消费者行为或消费者期望的各种变化。

在第5章中，我们探讨了新兴的“数字公民阶层”的独特的举止行为特点，他们的绰号“Y一代”在我们的访谈中被多次提及。这个消费潜能巨大的新兴的神秘一族，其期望值与以往有所不同。其中，最重要的是他们与众不同的参与互动的方式。“Y一代”对于广告商影响的免疫力越来越强，不是因为他们时髦或叛逆，而是因为能激发人们的品牌选择或与机构进行有形联系的品牌推广更有号召力。唯一的挑战就是这个群体将会在短短几年占据银行零售市场的很大份额。如果银行无视这一新型客户群的行为变化，将会自食其果——这是来自研究人员的特别信号。老套的互动方式、猎取客户的做法和开户的规则已经不适用了。

尽管如此，银行需要担心的不仅仅是大学生和年轻的专业人士。智能手机、平板电脑以及其他数字产品的使用都在全面推进，正在严重影响人们的预期。同时，（社区）空间的能力正在迅速增长。远程支票存款、P2P支付、个人理财以及其他类似的功能在两三年前可能还是差异化因素，但今天这些都只是保健因素
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 。USAA单是通过引进远程支票存款的结果就很让人吃惊；奈夫·哈德森说，截至2012年11月，手机在销量上已经成为单一的最大的获取客户的渠道。

客户行为不是一成不变的。银行机构需要知道，作为一个平台，他们所提供的银行业务模式也不再是一成不变的。



技术带给人的体验未必再逊色于人



这也许是在“大数据银行”的世界中一个惊人的发展。我们许多的受访者都谈到，消费者的期望已经不是来自其他银行或金融机构在做些什么，而是来自于可以应用到银行业中的其他领域的经验。一个很好的例子是，人们预期有些事情如今通过智能手机操作可能会相对简单，但与其相反，如果银行坚持让我去一家分支机构或让我打电话给呼叫中心，我可能会感到很懊丧。

然而最吸引人的东西正发生在像语音识别这样的领域。在Nuance
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 的人们谈到了自然语言理解，其中，计算机已经能很好地识别我们的自然发音。我记得大约10年前，研究人员说人机对话和让计算机理解人类可能永远都没有办法实现。时间改变一切啊！

现实情况是，丰富的用户体验、设计精美的界面的无缝易用、我们口袋中设备的惊人处理能力以及机器学习能力和图像识别能力的突飞猛进，这些进步所创造的功能远远超出我们最大胆的想象。换句话说，科幻小说作者最大胆的预言正在变成今天的现实。

技术的进步前所未有，客户接受技术的速度也比以往都要快，我们只需要记住一个简单的规则：不管银行位于这个星球的哪个角落，不管它为哪个人群服务，就从这一刻，科技可以赋予它能量或完全改变它。虽然可能会浪漫地重温旧日好时光，或者想在未来恢复那种个性化的面对面的服务，但银行都不应该以这种方式拿他们未来10年的业务作赌注。如果银行没有把基本的技术用到位，那么他们将严重阻碍自己服务客户和与客户互动的能力，更重要的是，创收的能力。



爆发式创新往往不是由银行资助的



在基层创新方面，似乎银行有非常多的过时的手续、流程、技术和政策需要应对，为更好地按照顾客的需求服务顾客，银行很多核心功能需要矫正，因此，突破性的创新通常不会来自于银行。不能低估风险投资、私募股权投资、投资银行甚至众筹对推动真正有趣的进步和创新所起的作用。当然，有时，你会看到BBVA或Capital One之类的机构选择收购银行而不是建立自己的，例如Simple和ING Direct的情况。


未来就在这里


银行业正处在一个多么激动人心的时刻！无论是非洲、拉丁美洲和亚洲出现的移动支付，在美国、中国、中东和其他地区预付费项目惊人的增长，还是正在美国、俄罗斯和以色列涌现的新型多样的银行业创新公司——事物一直在变化当中。

数百年来，银行业和信贷业确实没有如此快速发展过。在过去的一百多年间，甚至更长的一段时间里，银行分支机构的形式和功能从没有发生过如此大的根本性改变。金融领域的创新通常被认为是产品创新，也可能是金融数学或者风险和交易空间的算法方面——从来都不是核心商业模式。

当我们历史性地审视2010~2020年的时候，我们很可能会发现，这是自中世纪以来银行业变化最显著的时期。我十分喜爱这本书前面戴夫·伯奇的观点：

“在以后50或100年的时间里，我十分确信，人们会看到移动手机将成为支付历史中的关键拐点，而不是（银行的）塑料卡片。”

我用《大数据银行》为本书命名，你可能认为大数据银行具有破坏性的东西（对现有银行体系的攻击），但不是这样的。相对于目前银行业的颠覆者，顾客由于其不断变化的行为，对银行业的商业模式有着更大的破坏性。即便如此，还是在几年内要提防这些颠覆者，因为他们有一个明显的优势。不，本书更多的是表示“突破”和打破传统的思维怪圈，而非摧毁旧的传统的银行体系。

这大概是在银行业最激动人心的时刻。这不是一个大多数银行家都熟悉的定位——不是一般情况下银行业被描述的样子，但它是银行业不远的将来。显然，银行业和银行家将在短短几年内会变得非常不同。在这一时期将发挥重要作用的几个角色有：一是数据科学家，他们能够发现价值瞬间、新式行为或者是把银行这个平台更完美地融入我们的生活并提供有效建议的机遇。二是讲故事的人，他们通过改进产品、整合信息和捕捉瞬间来吸引顾客参与客户体验，从而把我们拉进与品牌的互动，并为最终赢得顾客创造适合的瞬间和信息。三是行为学家、试用人员和心理学家，他们不断探索银行体验中为什么、什么时间和怎样三个问题的答案。四是新型的合规顾问，他们的工作是在监管允许的范围内创造性地把经验传递给别人。五是社区建设者和传媒人员，他们负责与客户的日常对话，并基于这些社区提供解决方案。像首席移动官、首席产品官、客户体验主管、首席传媒官、客户渠道主管等新的角色正在出现。我们不需要像忍者战略官、首席娱乐官或第一印象主管这样的职衔。我们机构中需要的是新技能。

我们从《大数据银行》中了解到的是，我们在这次变革中很多方面走得比很多人想象的还远。但同时，很多人在这条路上已经落后于其他人。

如果你正在引导你的机构往这方面努力，那你就是一个颠覆者，一个创新者，正在探索一条将重新定义这个行业未来的路。如果上面的访谈吓到了你，那你可能是最终将被颠覆的银行之一。

为了你的客户和你的团队着想，我希望这些故事能够点燃你的激情，使你充满能量，就像它们影响了我那样
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[1]

 Some examples:Optirate.com:（http://bankblog.optirate.com/how-much-do-you-spendon-customer-acquisition-are-you-sure/#.Usxci2RDt20）；American Banker（Bank Think）:www.americanbanker.com/bankthink/free-checking-retail-banking-1045039-1.html.




[2]

 Netflix是美国一家在线影片租赁提供商。Blockbuster是英国一家DVD租赁公司，2013年破产。——译者注




[3]

 See Victoria Finkle,“Free Checking Isn’t Cheap for Banks,”American Banker,December 9,2011,www,americanbanker.com/issues/176_238/checking-account-free-checking-debit-fees-1044756-1.html.




[4]

 Net Spend是私人MasterCard和Visa预付借记卡加工和销售服务的供应商。——译者注




[5]

 MTN是南非最大的电信运营商。Safaricom是肯尼亚第一大移动运营商。——译者注




[6]

 FitBit是美国旧金山的一家新兴公司，成立于2007年，专注于研发可穿戴健康和健身产品。FitBit提供多款智能乐活科技产品帮助人们追踪日常健康和健身数据，致力于鼓励人们拥有更健康、更积极的生活。——译者注




[7]

 保健因素（hygiene factors）：在企业管理中，管理质量、薪金水平、公司政策、工作环境、与他人的关系和工作稳定性被概括为保健因素。保健因素是指和工作环境或条件相关的因素，这些因素处理不当，或者说这类需要得不到基本的满足，会导致员工的不满，甚至严重挫伤其积极性；反之，满足这些需要则只能防止员工产生不满情绪。——译者注




[8]

 Nuance是最大的专门从事语音识别软件、图像处理软件及输入法软件研发、销售的公司。——译者注




[9]

 如果你想了解更多，请听我在《大数据银行广播秀》（Breaking Banks Radio Show）（美国之声，iTunes）中的每周定期播客。节目中我会继续和银行业更多的颠覆者继续本次旅行。
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翻译本书花的时间比原来预计的要长，这一方面说明翻译内容比原来想象的更困难，另一方面说明译者认真负责的态度。作为译者，既享受了翻译带来的刺激和兴奋，又不知多少次为了一个词语的合适表达而绞尽脑汁。非常感谢机械工业出版社华章公司给我们提供了翻译此书的机会，对出版社领导和施琳琳编辑所表现的足够耐心和高度负责的态度，我们深表敬意。

翻译过程中，我的几位商务英语和翻译专业硕士研究生参与了前期的翻译工作：黄立异参与了前言、第6章、第8章和第11章的翻译；段梦竹参与了第3章和第9章的翻译；乔慈参与了第5章和第10章的翻译；王桐参与了第2章和结论的翻译；我本人负责了第1章、第4章和第7章的翻译及全书的统稿润色。我把精心修改的每一章反馈给相应的人员并点评，个别地方还请教了国外专家同行，所以本书的翻译也是翻译教和研的一种结合，是一个集体的结晶。由于大数据银行是一个比较新的领域，译者水平有限，加之每个人审美的不同，不足之处在所难免，还希望读者和同行不吝赐教。

张翠萍

2015年10月

于对外经济贸易大学
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