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 近年數位科技全面滲透金融商品與服務，促

使金融業面臨科技與工具導入、人才與能

力建構、文化與組織改造等諸多轉型挑戰，而

轉型之策略與執行則攸關機構未來發展甚鉅。

鑑此，本院有意探查我國銀行業運用科技推動

金融創新之進程，評估各銀行數位轉型之成熟

度與特色而特別展開全國性大調查。本研究為

國內首次匯集銀行業者、金融從業人員、消費

者、及業界學界專家的回饋與建議，以中立的

角度呈現出國銀金融科技創新現況、挑戰與趨

勢， 以協助銀行業者了解整體數位經營環境，

並提供主管機關政策規劃之參考。

前
言
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科技驅動

金融業數位轉型
的泉源

自千禧年互聯網泡沫以來，顛覆性的科技技術發展層出不

窮，web2.0改變了過去慣用的單向傳輸模式，著重建構網路使

用者互動交流的環境，進而開啟了我們在網路上的社交生活。

智慧型手機透過 App將通訊、音樂、遊戲、攝影、社交、辦公

等功能整合為一體，後來更是搭配 4G技術掀起了移動互聯網的

風潮。近年來，隨著人工智慧、大數據、區塊鏈技術、5G、物

聯網、虛擬及擴增實境等新型科技的湧現，我們的生活模式將

可預見出現顛覆性的改變，若要在本次的創新浪潮下脫穎而出，

引入新興科技對整體業務及商業模式展開轉型必然是當務之急。

1866-
1967

1990s 2010s
1967-
1980s

2000s 2020s

FinTech1.0

1G

FinTech2.0

3G

Web2.0

FinTech3.0

4G

FinTech4.0

5G

Web3.0

2G

Web1.0

‒  跨大西洋電報
電纜
‒ 支票
‒ 信用卡

‒ 個人電腦誕生
‒ ATMs
‒ SWIFT

‒ 網路使用普及
‒ 網路銀行興起
‒ 第一次手機支付

‒ 智慧型手機興起
‒ 眾籌模式興起
‒ 社交軟體興起
‒ AWS 雲端服務

‒ 大數據元年
‒ 工業 4.0（物聯網）
‒ 智慧型手機普及
‒ 行動銀行
‒ 行動支付普及
‒ 區塊鏈及加密貨幣
‒ AI深度學習普及

‒ 元宇宙
‒ 去中心化金融

圖一：金融科技與新興科技發展簡史
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金融科技與數位轉型

根 據 全 球 搜 索 趨 勢，

（金融科技）一詞從 年開始才逐

漸成為一個熱門詞彙，但實際上金融科技並

不是一個新鮮事物。 （ ）指出

一詞最早可以追溯到 年代由花旗

集團提出，廣義而言是將科技技術應用於金融

產業。其中 （ ）將 劃

分為三個時代，直到今年 （ ）

再次提出了 的概念，將金融業的

數位優化及轉型、科技巨擘跨界競爭、及金

融平台生態圈與超級 的湧現視為新時代

的開端（ ）。

數位轉型一詞同樣從 年開始成為一

個熱門詞彙， （ ）指出數位

產品、服務和媒介的概念早在 年代已經

非常普及。顧名思義，現今主導時代的正是

數位科技，因此企業透過引入數位科技對自

身企業進行改造和轉變，則被稱為數位轉型。

因此，金融科技和數位轉型對於金融產業而

言，可視為一體兩面，兩者所使用的科技技

術基本相同，金融業者透過引入金融科技，

對自身機構進行由內而外整體的改變，從簡

化內外部流程到產品及服務的優化創新等。

數位轉型所涵蓋的面向更為廣泛，除了導入

新興科技外，還要思考如何培育數位人才、

培養內部創新及敏捷文化等，但無庸置疑的

是，新興科技的注入必然是金融產業數位轉

型的泉源。

麥肯錫的研究（ ）提

出了 種將會塑造金融科技未來的新興科技，

分別是人工智慧、區塊鏈、雲端運算、物聯

網、開源與 、低／無代碼開發、以及超

級自動化。這些新興科技的引入會極大的改

變過去金融產業的營運模式，例如支付科技

（ ）的關鍵核心 依靠 深度學

習模型幫助金融機構驗證客戶身份；區塊鏈

技術則改變了傳統資料存取的方式，大幅簡

化了跨產業資料驗證的繁瑣，同時也帶來了

顛覆性的加密貨幣及去中心化金融（ ）；

金融上雲則為傳統金融產業帶來更多開放銀

行及 服務的延展性等。

隨著臉書在 年 月改名為 並

全力投入元宇宙的開發，元宇宙產業瞬時成

為各界投資風口，同時虛擬、擴增實境及元

宇宙技術也納入了金融科技的視野。富比士
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 ●人工智慧
 ●區塊鏈
 ●虛擬及擴充實境
 ●雲端運算
 ●物聯網
 ●開源與 API
 ●低 /無代碼開發
 ●超級自動化

 ●支付科技
 ●貸款科技
 ●保險科技
 ●財富管理科技
 ●監理／法遵科技
 ●行銷科技
 ●資安科技
 ● eKYC

 ●產品及服務創新
 ●內外部流程優化
 ●客戶體驗優化
 ●組織文化培養

一篇文章（ ）指出，元宇宙可能是

自互聯網以來對銀行業帶來最大衝擊的重要技

術趨勢。自 年以來，各國銀行紛紛開始

投入相關應用開發，例如美國銀行（

）使用 技術進行員工培訓；美國

、韓國 及新加坡星展

銀行等都開始投入在元宇宙業務中。

不妨回想當初互聯網如何改變了整個金融

產業，隨著互聯網的普及，人們在線上的活

動及交流日漸頻繁，網路開始成為人們生活的

一部分，電商平台的興起正式將人們的消費

模式從實體轉為線上，進而掀開了互聯網金

融的帷幕。元宇宙金融的概念與互聯網金融的

源起大同小異，若在未來元宇宙成為了人們生

活的主流，必然會在元宇宙的世界中產生大量

的交易及金融活動，因此不少國外銀行紛紛

提前布局。但並非所有人對元宇宙的未來持

正面態度，其中蘋果執行長（ ）庫克表示

才是未來人們生活型態的主流，他認為人

們很快就會開始回顧沒有 的生活，正如我

們現在回顧過去沒有智能手機及互聯網的時代

（ ）。

新興科技 金融科技 數位轉型面向

圖二：新興科技，金融科技與數位轉型面向
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四象限劃分

資源投入與
數位轉型成效

本次調研的資料來源主要分為三個部分，除了對我國銀行

業者進行問卷調查外，我們同時透過線上問卷對金融從業人員

展開調查，希望可以透過比較銀行數位金融決策層級與基層行

員的回覆，檢視雙方對該行數位轉型狀況的認知是否存在落差；

此外我們也邀請多位金融科技相關領域的資深產學專家進行深

入訪談。分別概述如下：

1.機構問卷（我國銀行）

後續簡稱「問卷 A」。主要請銀行業者回答目前投入在金融

科技創新的資源、評估該行目前數位轉型的進程及取得成效、

以及未來的發展聚焦。本問卷一共回收了 30份有效問卷，佔我

國銀行業者（不計入外商銀行）逾 80%。

2.金融從業人員問卷

後續簡稱「問卷 B」。考量到銀行數金部或高層長官與基層

員工的看法不盡相同，因此特別設計此問卷，想要透過金融從業

人員的角度來檢視各家銀行金融科技發展的狀況。我們使用院內

線上問卷系統對本院會員展開調查，一共回收 6747份有效問卷，

按所屬產業區分為銀行從業人員共 2892份（42.86%）、其他金
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融從業人員（非銀行）共 1880份（27.86%）、

及一般消費者共 1975份（29.27%）。

3.業界學界專家深入訪談

邀請多位在國內金融科技產業的資深專家

及學者進行深入訪談，討論目前我國銀行業在

推動數位轉型時面對的挑戰及金融科技業者的

合作策略，並針對我國銀行業者過去三年在推

動「數位轉型與金融科技創新應用」的綜合成

效進行評估。

DTROI矩陣
本研究參考Weill and Woerner （2017）使

用四象限分析法（quadrant analysis）將銀行機

構按數位轉型的進程分成四類，分別使用銀行

業者在「數位轉型與金融科技創新」投入資源

的多寡、以及執行「數位轉型與金融科技創

新」取得的成效，結合建構出 DTROI矩陣

（Digital Transformation Result of Investment）1。

DTROI矩陣中，X軸使用的是銀行業者

在「數位轉型與金融科技創新」的資源投入，

Y軸使用的是銀行業者「數位轉型與金融科

技創新」的取得成效。在學術及產業實務中

有許多可用於衡量「數位轉型成效」的指標，

常用指標包括數位客戶的活躍度、數位服務

使用度、數位交易金額等，但考慮到透過問

1 由於本研究所使用的資源投入及取得成效並非純貨幣單
位，因此將原本 ROI中的 return改為 result，以利於未來研
究使用貨幣單位衡量數位轉型成效時進行區隔。

  銀行業者   金融從業人員及消費者   專家訪談

●國內銀行業者問
卷調查（填答率
80%+）

●線上問卷調查（6747有效問卷）
●銀行從業人員（2892人）
●其他金融從業人員（1880人）
●一般消費者（1975人）

●業界專家
●金融科技領域學者

圖三：調研方法（問卷調查與專家訪談）

卷調查較難以取得銀行業者內部重要資訊，

因此本次問卷在諮詢專家學者的建議後，採

用四個維度建構出「數位轉型與金融科技創

新取得成效指數」，並透過問卷 A蒐集了國

內銀行業者常用關鍵指標，作為未來進一步

調查時的參考依據。

數位轉型與金融科技創新取得成效指數

本研究使用的成效指數從四個維度進行評

估，分別是銀行業者自評、銀行同業互評、消

費者與金融從業人員評分、及專家評分。我們

認為銀行業者對競爭對手的數位轉型狀況最為

了解，因此本研究給予業者互評較高的權重，

相關權重分配如下（表一）：

表一：衡量數位轉型成效的

四個維度分別權重

成效指數評估維度 權重（％）

銀行業者自評 25％

銀行同業互評 30％

消費者與金融從業人員評分 25％

專家評分 20％
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圖四：我國銀行業者數位轉型資源投入暨成效分布圖 

透過散布圖我們發現：（一）沒有一家銀

行業者出現在投入資源指數低於 1.8但取得成

效指標高於 6的情況（左上角）；（二）部分

銀行業者投入資源指數大於 1.8但取得成效指

標卻低於 6，這個現象指出大量資源投入並非

數位轉型成功的保證，但卻是轉型成功的入門

票。本研究將投入資源指數高且取得成效指數

高的銀行稱為「領先者」以表彰他們目前在國

內銀行的數位轉型浪潮中處於領先同業的地

位。在取得成效偏中等的銀行中，分群結果顯

示可以按資源投入的差異分為兩群，因此本研

究對於成效指數中等但投入資源較高的銀行業

者稱為「積極者」，以凸顯他們在數位轉型的

積極性，對於投入資源較低的銀行則稱為「潛

四類型銀行：領先、積極、潛力、保守

本研究首先將我國銀行業者在「數位轉型

與金融科技創新」之投入資源指數 2及銀行業

者「數位轉型與金融科技創新」之取得成效指

數，透過 Min-Max normalization進行標準化處

理 3。接著我們採用 k-means演算法將 30家銀

行業者分為四群，得到圖四之分群結果。

2 考慮到資源投入並不僅限於資金資源，因此本研究同時納
入人力資源投入及培訓資源投入，包括：2021年實際投入
金額、2022年投入預算金額、2021年實際投入金融科技相
關人員培訓金額、2022年投入金融科技相關人員培訓預算
金額，以及投入金融科技創新及數位轉型全職人員人數進

行加權平均。

3 為了有利於資料呈現，本研究將 Min-Max normalization的
結果乘 10，故投入資源與取得成效的區間位於１－１０。

力者」；最後資源投入與取得成效相對最低的

一群，我們稱之為「保守者」。

研究限制和未來方向

本次研究為國內首次匯集銀行業者、金融

從業人員、消費者、及業界學界專家的回饋與

建議，以中立的角度呈現出國銀金融科技創新

0

0

2

4

6

8

10

2 4 6 8 10
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現況的全國性大調查。鑒於金融產業的複雜

性，目前國內外金融業數位轉型的成效評估並

沒有統一標準。首次調查必然有許多未盡人意

之處，希望各界專家不吝提出改善方向之建

議，協手共同完善金融產業數位轉型的成效評

量方法。

研究過程中主要限制為：（1）國內部分

銀行數位轉型及金融科技發展由金控統籌，其

中資源投入歸屬及取得成效較難以區分；（2）

各家銀行業者對資源投入及取得成效的定義及

自評標準不同，導致填答內容出現偏差；（3）

要深入調查數位轉型成效及狀況必須透過詳細

的問卷內容設計，本研究顧慮問卷篇幅過長會

對銀行業者帶來困擾，進而導致回收狀況不理

想，因此本次問卷內容已經過大量刪減；（4）

數位轉型策略及業務指標屬於各家銀行的核心

競爭機密，較難透過問卷調查方式瞭解各行實

際推動數位轉型的過程。

圖五：依投入資源與取得成效區分四大集群

取
得
成
效

投入資源

領先者 7

積極者 9潛力者 5

保守者 9

 ●資金資源
 ●人力資源
 ●培訓資源

 ●業者自評
 ●業者互評
 ●消費者評選
 ●專家評分

資源投入 取得成效
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圖六：國內銀行業者數位轉型完成度自評

現況一：

九成銀行已啟動
數位轉型

調查發現國內有九成銀行業者已經啟動數位轉型，其中有

三成銀行業者自評的數位轉型完成度大於 50%（圖六）。我們

進一步看四類銀行業者的完成度，發現「領先者」平均認為自

家銀行數位轉型的整體完成度達到 57%，「積極者」平均完成

度約 50%、「潛力者」與「保守者」分別為 65%及 29%。

完成度

50% - 75% 30%

43%

13%

3%

3%

6%

9家

13家

4家

1家

1家

2家

26% - 50%

10% - 25%

低於 10%

正在制定策略

未開始制定策略



現況一：九成銀行已啟動數位轉型  〈     11

接著我們看四類銀行數位轉型完成度的分布，可以發現「潛

力者」自評完成度在 51%∼ 75%的比例高於「領先者」，但就

目前取得成效而言尚無法與「領先者」相比、同時考量到兩者

投入數位轉型及金融科技創新的資源相差甚大，我們推測兩者

可能因設定數位轉型目標的差異，可視為處於不同的數位轉型

階段而導致上述現象。此外「保守者」銀行亦有自評完成度落

在 51%∼ 75%的區間，顯示出各家銀行業者的自評標準不一，

主要原因最可能是彼此間對於數位轉型目標設定的差異，因此

我們會在未來的調查進一步釐清各家銀行目前對數位轉型目標

的設定，對國內銀行業數位轉型不同的階段做更深入的研究。
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現況二：

近九成銀行
已經導入 AI、
大數據及 RPA應用

圖七：國內銀行導入新興科技比例及應用比例最高的項目 

AI, 大數據及 RPA 區塊鏈 虛擬及擴增實境

87% 77%

領先者
積極者
潛力者
保守者

領先者
積極者
潛力者
保守者

領先者
積極者
潛力者
保守者

100%
100%
100%
56%

100%
100%
67%
67%

57%
33%
20%
0%

1.  客戶服務（聊天機器人、智能
客服）

2.  貸款評分模型
3.  產品及服務推薦

1.  金融區塊鏈函證
2.  區塊鏈供應鏈金融
3.  企金資料交換

1.  元宇宙概念分行
2.  客戶開發及行銷
3.  VR虛擬分行

28%
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本次調查發現國內近九成銀行業者已經導

入 AI、大數據及 RPA應用，四類銀行中僅有

不到五成的「保守者」尚未導入。AI的核心

優勢在於其強大的學習能力及精準度，因此可

以協助我們在日常工作的流程自動化、替代過

去重複性的人力工作、以及協助我們處理業務

上的決策和判斷。AI模型的訓練離不開大數

據的支持、且廣義而言 RPA屬於 AI的範疇，

因此本研究將三者合併討論。各家銀行業者導

入AI、大數據及 RPA應用普遍用於智能客服、

貸款評分模型及產品服務推薦，不具名專家指

出雖然市面上各家銀行都在推行AI智能客服，

但其中所提供的服務品質差異甚大，其價值主

要體現在降低人工勞動成本、效率提升及 24

小時全天服務的層面，也是各家銀行非常樂意

投入資源進行優化的項目。

由於國內許多銀行業者都有加入財金公司

主導的函證區塊鏈，因此導入區塊鏈應用的比

例達 77%，若排除函證區塊鏈，有導入區塊鏈

應用的銀行比例下降到 53%。區塊鏈技術在國

內銀行業的主要應用項目包含區塊鏈供應鏈金

融及企金資料的交換，該技術核心優勢在於透

明化、不易篡改、及數位憑證簽章驗證的安全

性，被經濟學人雜誌冠以「The trust machine」

之名。對於銀行而言，其價值主要體現在大幅

減少跨機構查核作業時間及降低人為錯誤。

本研究發現目前我國僅有不到三成的銀行

業者投入虛擬實境、擴增實境及元宇宙相關應

用，這些銀行業者在「2022年台北金融科技

展」中都不約而同將這類技術應用作為他們展

出的最大亮點，其中包括元宇宙銀行、VR互

動體驗等。我們特別訪問國內金融科技領域的

資深專家學者對這類技術應用的看法，他們表

示目前對 AR/VR看法較保守，認為元宇宙科

技的發展還在草創時期，最快也仍需兩、三年

才會有具體應用。
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現況三：

銀行與科技業者
合作日趨密切

圖八：國內銀行業者在各金融科技領域合作比例

83%

63%

63%

50%

53%

47%

40%

37%

37%

37%

30%

20%



現況三：銀行與科技業者合作日趨密切  〈     15

銀行業者需要技術，金融科技業者需要資

金，相互合作才能帶來雙贏。Allum（2022）

指出早期的金融科技產業站在現有銀行體系的

對立面，想要打破固有銀行體系甚至想取代銀

行，但隨著產業發展日趨成熟，人們開始意識

到合作雙贏才能創建一個真正適合所有人的金

融體系。根據台灣金融服務業聯合總會「111

年金融業之金融科技投資運用情況」（金融監

督管理委員會，2022）調查結果指出，國內金

融業對金融科技投入總預算金額大幅提高至

312.15億元（新台幣），就銀行產業的總投資

預算金額較去年成長，建立合作關係的金融科

技業者家數也有所增加，顯示出國內銀行業者

與金融科技業者的合作日趨密切。

本次調查結果顯示目前國內銀行主要合作

的業務前三項分別為支付業務、資訊安全、AI

及大數據，與前述台灣金融服務業聯合總會的

調查結果基本一致，但我們進一步探討四類銀

行與金融科技業者的合作概況，發現「積極

表二：各類銀行與金融科技業者平均合作領域 

領先者 7

積極者 9

潛力者 6

保守者 2

者」與金融科技業者平均合作的領域最多（9

類），「領先者」與「潛力者」分別為 7類

及 6類，「保守者」則平均僅與 2類金融科技

業者合作（表二）。我們推測各家銀行業者在

選擇合作模式上有不同的策略考量，主要可以

分為三類：（一）自行研發或收購，培養內部

科技研發實力；（二）廣泛與多家金融科技業

者合作，提高多元拓展業務的機會；（三）聚

焦在關鍵領域進行合作，快速建立創新商業模

式。三種策略各有利弊，同時也要考量到資源

預算的投入，後續在結論中會作進一步討論。
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現況四：

人工智慧及大數據
仍是未來三年的
重點技術

圖九：未來三年國內銀行業者重點發展技術 

80% 70% 70% 67%

67% 57% 50%
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新興科技的注入將對金融產業的營運模式

帶來極大的改變，本次調查請銀行業者選出未

來三年將對國內銀行業帶來最大影響的重點技

術，結果顯示人工智慧及大數據被八成銀行業

者評為未來三年影響最大的重點技術。麥肯錫

研究（Dick Fong et al. 2021）指出未來 10年將

重塑金融業商業模式及競爭格局的七項技術

中，人工智慧被列為首要的重點技術，他們預

估人工智慧每年可為全球銀行業創造高達一萬

億美元的額外價值。人工智慧可以結合並廣泛

應用在圖九中其他各項重點技術中，其中關鍵

在於如何站在全局視野將人工智慧策略性布局

到現有銀行體系的前中後台系統，讓所有系統

及資源無縫串接才能發揮出綜效。

我們進一步探討「領先者」銀行認為未來

三年內影響最大的重點技術，有別於其他類型

銀行，領先者認為未來三年會對國內銀行業帶

來最大影響的是「金融上雲／雲端運算／邊緣

表三： 領先者銀行評選未來三年對金融產業
影響最大的重點技術 

1.金融上雲 /雲端運算 /邊緣運算

2.網路安全 /資訊安全技術

3.AI、ML 與大數據分析

4.數據即時自動化分析

5.前後台系統數據整合

6.生物辨識技術

運算」（表三）。由於國內監管機構非常重視

對民眾個資的保護，相關法令規範較為嚴謹，

因此國內金融上雲具體實施辦法尚在研討當

中。金融上雲可以讓銀行業者透過更開放的金

融服務建立起新的商業獲利模式，同時也可節

省內部管理資源。未來金融上雲的開放形式仍

存在諸多不確定性，但各家銀行可以先行評估

各種可能性的策略，提前做好準備。
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現況五：

人才需求傾向
高階策略型人才及
跨領域金融科技人才

圖十：國內銀行業者對各類金融科技人才需求的比例

87%

77%

57%

60%

57%

53%
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金融科技的浪潮下，銀行業的人才需求已

經開始出現結構性的改變，銀行業者在徵才時

不再限於招募金融背景的專才，近年也開始廣

招科技人才。不具名專家指出，雖然一般人聽

到金融科技人才第一反應就會想到數據分析

師、資料科學家、 工程師等，但廣義而言

金融科技人才並非僅限於科技型人才，其中也

應該包括數位行銷人才、 設計人才、消

費者心理分析人才等等，因此銀行業人才需求

的背景非常廣泛。

調查發現國內銀行目前的人才需求傾向高

階策略型人才，有 的銀行業者表示目前

最缺乏「數位轉型策略規劃人才」，專家指

出，對於這類型中高階規劃人才一般銀行業者

都會選擇挖角，但若是沒有新血注入的情況

下，仍會呈現僧多粥少的情況，也許可以透過

從行內培養種子人才進行改善。此外，有

的銀行業者指出他們非常缺乏「跨領域金融科

技人才」。其餘同樣有超過五成銀行業者認為

非常缺乏的金融人才包括「大數據分析人才

（ ）」、「行動服務 人才（ ）」、

「軟體設計開發人才（ ）」及「敏捷專

案管理人才（ ）」（圖十）。上述四種

金融科技人才相對而言，較容易透過在職培

訓獲得。

我們進一步發現，不同類型銀行業者對人

才的需求有所差異，四類銀行業者最缺的人才

類型前三名都包含了「數位轉型策略規劃人

才」及「跨領域金融科技人才」，排除後我們

發現「領先者」更重視 人工智慧人才、「積

極者」較缺乏敏捷專案管理人才、「潛力者」

需要更多的數位行銷人才、「保守者」則在尋

找軟體設計開發人才（圖十一）。透過分析不

同類型銀行所缺乏的人才，我們可以進一步瞭

解他們目前數位轉型的狀況：「領先者」在數

位轉型的進程走在最前端，因此渴望更多的

人工智慧人才來協助他們開發更多的創新

應用模式以保持領先優勢；「積極者」面對的

則是組織文化壁壘的挑戰 ，急需引入敏捷文

化注入新氣象；「潛力者」可以透過較少的資

源投入取得不俗的成效，與其重視負責品牌形

象推廣的數位行銷人才息息相關；「保守者」

則處於轉型的起步階段，因此首重軟體設計開

發人才。

4 詳細論述請參見結論。

圖十一：不同類型銀行的人才需求 
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現況六：

推動數位轉型
帶來的顯著成果

本次調查發現幾乎所有銀行業者與銀行從業人員一致認同

推動數位轉型已經帶來顯著成果，尤其是在「提升顧客體驗及

滿意度」的層面。不具名專家指出，國內銀行在數位轉型的其

中兩個面向表現較佳：（一）營運優化：銀行業者更願意投入

在營運優化，透過自動化及機器學習從內外部流程著手對降低

成本有顯著效果，實務上也較容易執行；（二）客戶體驗優化：

銀行開始重視顧客的反饋意見以及跨機構的合作，因此如何把

服務體驗做好是核心關鍵，但目前觀察只有部分銀行已經在這

方面取得成效，其他銀行仍需加強。

STEP

0101

STEP

0102

STEP

0103

STEP

0104

STEP

0105

圖十二：銀行業者與行員一致認同前五項數位轉型的顯著成果 
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表四：不同類型銀行推動數位轉型所取得最顯著的成果 

銀行類型 成果 平均分數（5點量表）

領先者 提升顧客體驗及滿意度 4.57

積極者 降低日常作業、營運管理的成本 4.11

潛力者 提升顧客體驗及滿意度 4.20

保守者 降低日常作業、營運管理的成本 3.67

我們進一步看不同類型銀行認為數位轉型

對他們所帶來最顯著的成果（表四），與前述

專家觀點基本一致，調查發現「領先者」與「潛

力者」認為數位轉型帶來最大的成效同樣是提

升顧客體驗及滿意度，而「積極者」與「保守

者」則認為降低日常作業、營運管理的成本是

最大的成效。
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洞察一：

數位轉型的
關鍵要素

本研究綜合多份國外研究報告，彙整出數位轉型成功的關

鍵要素，並透過問卷 A對銀行業者進行調查，請他們以「李克

特氏五點量表」對關鍵要素的重要性進行評分；同時也請業界

學界專家對關鍵要素的重要性進行排序。調查結果發現「領先

者」銀行與專家學者得出的重要性排序是一致的，其中最重要

的四個關鍵因素分別是：管理層的願景與承諾、清楚明確的數

位轉型策略、充足的資源投入及培養數位化人才（圖十三）。

圖十三：領先者銀行與專家

一致認同的數位轉型成功關鍵要素 
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圖十四：銀行業者對數位轉型

關鍵要素的重視程度與行員評分 圖十五：兩者評分差距 

問卷 B對銀行從業人員進行調查，請他

們同樣以「李克特氏五點量表」的方式評估該

行管理層對數位轉型關鍵要素的重視程度。就

銀行從業人員的角度而言，他們認為所屬銀行

在數位轉型關鍵要素的表現仍有很大的進步空

間，平均而言他們認為銀行業者在「管理層對

數位轉型的願景支持和承諾」及「創新產品及

服務開發」表現最佳（圖十四）。我們進一

步將兩者分數相減，發現其中差距最大的是

「管理層對數位轉型的願景支持和承諾」（圖

十五），這個結果可視為理想與現實的差距。

各家銀行在規劃美好願景的同時不要忘了實質

的支持與承諾的實現，應重新檢視行內管理政

策是否確實支持數位轉型的推行，或是僅官宣

要全力推動數位轉型，但不去改變固有的僵固

文化，也不鼓勵創新與試錯，這樣只會與最終

轉型目標漸行漸遠。

我們進一步將不同類型的銀行展開，分析

各類銀行在管理層對數位轉型關鍵要素的重視

程度與該行行員評價之間的差距（表五）。在

「領先者」銀行中，我們發現差距最大的項目

同樣是「管理層對數位轉型的願景支持和承

諾」，「領先者」銀行無論在資源的投入或實

際成效的取得都領先國內其他銀行，值得注意

加強的是前述提到的「支持」與「承諾」。「積

極者」銀行差距最大的部分為「充足的資源投

圖十六：不同類型銀行 2022年投入金融科技創新
與數位轉型平均資金預算 

1.153.627.4414.69

領先者 積極者 潛力者 保守者

億億億億
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入」，我們發現平均而言「領先者」比「積極

者」在 2022年投入數位轉型的預算金額高出

7.25億元 5（圖十六），中位數相比也差了 3

億元。但透過散布圖可以發現有近五成「積

極者」銀行的投入資源與「領先者」相近，

我們認為這群「積極者」在投入了大量的資

源但員工仍然認為資源投入不足，問題的關

鍵極有可能在於資源的分配策略。我們將這

群「積極者」提取出來後，果不其然平均差

距最大的數位轉型關鍵要素落在「清楚明確

的數位轉型策略」。

5 「領先者」中有一家銀行業者投入預算金額特別高，我們將其視為離群值排除後，發現 2022年「領先者」投入的資金預算
平均為 7.98億 ,僅比「積極者」平均高出五千萬的預算金額。

6 「潛力者」 2022年投入在金融科技創新及數位轉型的平均總預算金額與「積極者」相差 2倍。

「潛力者」最大的關鍵要素落差出現在

「管理層對數位轉型的願景支持和承諾」與

「培養數位化人才」，經調查發現他們 2022

年投入在金融科技人才相關培訓的預算與「積

極者」相差了近 8倍，體現出「潛力者」雖然

將「數位化人才」視為非常重要的一環，但

並沒有投入充足的培訓資源 6。「保守者」銀

行差距最大的關鍵要素落在「充足的資源投

入」，該群銀行業者對數位轉型及金融科技創

新的態度相對保守，若有意急起直追，「充足

的資源投入」將是不可或缺的一環。
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表五：不同類型銀行業者對數位轉型關鍵要素重視程度與銀行行員評分差距 

銀行類型 數位轉型關鍵要素 銀行業者 銀行行員 差距

領先

管理層對數位轉型的願景支持和承諾 5.00 3.97 1.03

清楚明確的數位轉型策略 4.86 3.98 0.88

充足的資源投入 4.71 3.77 0.94

培養數位化人才 4.57 3.92 0.65

跨部門的敏捷合作 4.57 3.72 0.85

創新產品及服務開發 4.14 3.97 0.17

積極

管理層對數位轉型的願景支持和承諾 4.78 3.53 1.25

清楚明確的數位轉型策略 4.67 3.50 1.17

充足的資源投入 4.56 3.10 1.46

培養數位化人才 4.33 3.33 1.00

跨部門的敏捷合作 4.22 3.18 1.04

創新產品及服務開發 3.89 3.33 0.56

潛力

管理層對數位轉型的願景支持和承諾 5.00 3.64 1.36

清楚明確的數位轉型策略 4.60 3.67 0.93

充足的資源投入 4.60 3.34 1.26

培養數位化人才 4.80 3.46 1.34

跨部門的敏捷合作 4.60 3.36 1.24

創新產品及服務開發 4.20 3.61 0.59

保守

管理層對數位轉型的願景支持和承諾 4.89 3.41 1.48

清楚明確的數位轉型策略 4.78 3.35 1.43

充足的資源投入 4.67 3.05 1.62

培養數位化人才 4.78 3.22 1.56

跨部門的敏捷合作 4.67 3.17 1.50

創新產品及服務開發 4.11 3.23 0.88

■  差距最大的項目
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洞察二：

從專責部門
看組織文化

我國銀行在推動數位轉型及金融科技創

新表現十分積極，87%的銀行業者已經成立

了「專責部門」負責推動行內數位轉型，6.5%

銀行業者正在籌備成立、剩餘 6.5%尚未規劃。

對於上述 87%已經成立「專責部門」的銀行，

我們發現並非所有銀行行員都清楚知道自家

銀行已經成立負責推動數位轉型及金融科技

圖十七：不同類型銀行行員

不清楚自家銀行已成立數位轉型專責部門之比例

創新的專責部門。其中表現較好的是「領先

者」銀行，有 72%的銀行行員清楚知道該行

已經成立專責部門，表現較差的是「保守者」

銀行，僅有不到五成的銀行行員知道該行已經

成立專責部門。令人意外的是，「積極者」銀

行也有近五成的從業人員不清楚自家已成立專

責部門（圖十七）。
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我們進一步探討不同職務的行員對於是否

成立「專責部門」的認知（表六），發現七成

以上的管理職都知道該行已經成立了專責部

門，但「保守者」銀行非管理層行員對於該行

已成立「專責部門」的認知卻不到五成。若想

成功推動數位轉型，銀行整體由上至下必須達

成一致的共識，管理層是否清楚傳遞推動數位

轉型及金融科技創新的決心及態度，我們透過

上述調查可見一斑。我們認為這個問題的關鍵

原因可能是跨部門的交流及互動不足，行員只

專注在各自部門的業務，對其他部門正在推動

的事情漠不關心，也可視為行內推動數位轉型

時其組織文化的一種挑戰。

表六：不同類型銀行行員（按不同職務區分）不清楚自家銀行已成立數位轉型專責部門之比例 

銀行類型 負責職務 知道已成立專責部門 認為未成立或不清楚

領先

管理職 82% 18%

非管理職，經常接觸客戶 71% 29%

非管理職，不經常接觸客戶 72% 28%

積極

管理職 76% 24%

非管理職，經常接觸客戶 62% 38%

非管理職，不經常接觸客戶 53% 47%

潛力

管理職 78% 22%

非管理職，經常接觸客戶 60% 40%

非管理職，不經常接觸客戶 69% 31%

保守

管理職 68% 32%

非管理職，經常接觸客戶 49% 51%

非管理職，不經常接觸客戶 37% 63%

■  超過五成認為未成立或不清楚
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Kim S. Cameron and Robert E. Quinn(2011)

透過大量實證提出了 OCAI (Organizational 

Culture Assessment Instrument)，被廣泛用於診

斷企業組織文化的評量工具，其中以 Quinn

在 1988年提出的競值架構 (Competing Values 

Framework)為核心理論框架（圖十八）。他們

將組織文化按靈活性、控制性及內部整合、

外部差異化分為四類：階層型 (Hierarchy)、

市 場 型 (Market)、 團 隊 型 (Clan)、 靈 活 型

(Adhocracy)。「階層型組織文化」的特色是中

央集權、嚴格的決策權力階級、標準化的規則

和程序以及控制和責任制，在 1960年代以前

因其穩定性、效率性、一致性被視為理想中的

組織文化架構，代表組織如政府機構、連鎖餐

飲集團、金融業等。

隨著市場競爭加劇，「市場型組織文化」

在 1960年代末開始興起，特色是以市場份額

及滲透率為目標導向的組織文化，從過去自

我中心及等級森嚴的階層型轉向以客戶為中

心、高資產報酬率及高競爭力的企業文化，在

1990年代開始普及。「團隊型組織文化」強

調的則是團隊合作、員工參與度及企業對員工

的承諾，建立起共同的價值觀和目標強化員工

的凝聚力及向心力，並鼓勵員工踴躍對工作優

化提出建議，也賦予員工一定的自治權。隨著

21世紀市場動盪加劇及未來各種不確定性的

快速變化，「靈活型組織文化」成為了目前主

流最理想的組織文化，他們認為創新是通往成

功的泉源，強調創新文化的培養、動態靈活的

組織架構。Cameron and Quinn認為成熟和高效

的組織往往會發展出同時具備四種類型的組織

文化，其比重會隨時間發生改變。

透過本次調查，我們發現四類銀行業者或

多或少都面對組織文化培養的挑戰，但不同類

型的業者所面對的組織文化問題截然不同。根

據上述理論，我們假設所有金融機構在展開數

位轉型前都高度集中在「階層型組織文化」，

展開數位轉型後若重心放在客戶體驗優化則組

織文化會向「市場型」靠攏；若將重心放在內

部跨部門合作及重視員工體驗則會向「團隊

型」靠攏；若將重心放在創新文化培養則會向

「靈活型」靠攏。成功的企業往往同時具備超

過一種的企業文化，因此就目前觀察而言，我

們推測「保守者」仍處於「階層型組織文化」；

「積極者、潛力者、領先者」四種組織文化兼

顧，但程度有所差異，後續會在結論中作進一

步論述。

圖十八：

Competing Values Framework 
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洞察三：

數位轉型的挑戰

數位轉型的過程必然不會是一帆風順的歷程，除了明確的願

景及策略與充足的資源投入外，數位及創新文化的培養、金融

科技人才的培育無一不是銀行業者要面對的挑戰。經調查發現，

整體而言我國銀行業者指出他們面對的最大挑戰在於法令規範，

與 Infosys在 2021年針對歐美各國商業銀行的調查結果 (Gada and 

Bathija, 2021)基本一致。

圖十九： 我國銀行業者推動數位轉型時所面臨的
前五項挑戰 
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不具名專家表示金融科技創新與法規難免

會有衝撞，建議銀行業者在數位轉型或金融科

技創新可以先從「營運流程優化」及「顧客體

驗」著手，這兩個面向一般只要制定好 KPI，

不太會觸碰到法規。「商業模式創新」則會直

面法規，需要經過一系列報備、沙盒、試辦等

程序，而且這些過程只能測試技術是否可行，

無法確認商業模式。

我們進一步將不同類型的銀行業者進行比

較，發現「領先者」與「積極者」銀行所面臨

的前五項最大的挑戰差別主要體現在「缺乏有

效的跨部門合作」及「缺乏數位轉型及金融科

技的相關技術」，相對而言「積極者」在金融

科技技術的掌握較弱於「領先者」。「潛力者」

與「積極者」所面臨的前五項挑戰基本一致，

但他們認為「前中後台系統及資料整合困難」

的挑戰程度大於「法令規範與遵循」。「保守

者」銀行表示他們最大的挑戰是「缺乏數位轉

型 /金融科技頂尖人才」，同時「保守者」銀

行從業人員也一致認同最大的挑戰正是「缺乏

數位轉型 /金融科技頂尖人才」（詳見表七）。

透過與銀行從業人員的調查進行比較，我

們發現各類銀行在評估自身面對的挑戰都有所

忽略，其中「領先者」銀行的行員調查結果指

出「員工慣性及抗拒改變」是該銀行進行數位

轉型所面對的五大挑戰之一。「積極者」、「潛

力者」及「保守者」銀行行員的調查結果指出

該行忽略了「有效的跨部門合作」。另外，「潛

力者」與「保守者」銀行行員也指出該行「管

理層投入資源不足」是被忽略的重要挑戰之一

（詳見表七）。

行員日常工作最大的痛點

本調查進一步找出銀行行員日常工作中

所面對的最大痛點，希望透過銀行行員的視角

給予國內銀行業者在推動數位轉型方向上的參

考。首先，所有類型銀行行員一致認為目前工

作最大的痛點為「面對大量繁雜的手動工作（文

件作業、報表作業等）」，其他共同出現的痛

點包括「面對繁雜的法遵流程」、「客戶經常

投訴網頁 /行動 APP的服務不穩定」以及「內

部文化僵固導致數位轉型流於表面」。我們發
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表七：不同類型銀行業者及行員評選前五項數位轉型所面臨的挑戰

銀行類型 排序 銀行業者 銀行行員

領先

1 法令規範與遵循 前中後台系統及資料整合困難

2 前中後台系統及資料整合困難 法令規範遵循流程繁瑣

3 個資與資訊安全 缺乏有效的跨部門合作

4 缺乏有效的跨部門合作 個資與資訊安全

5 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才 員工慣性及抗拒改變

積極

1 法令規範與遵循 前中後台系統及資料整合困難

2 前中後台系統及資料整合困難 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才

3 個資與資訊安全 缺乏有效的跨部門合作

4 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才 缺乏數位轉型 /金融科技的相關技術

5 缺乏數位轉型 /金融科技的相關技術 法令規範與遵循

潛力

1 前中後台系統及資料整合困難 前中後台系統及資料整合困難

2 法令規範與遵循 法令規範與遵循

3 個資與資訊安全 管理層投入的資源不足

4 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才 缺乏有效的跨部門合作

5 缺乏數位轉型 /金融科技的相關技術 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才

保守

1 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才 缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才

2 缺乏數位轉型 /金融科技的相關技術 管理層投入的資源不足

3 新產品開發不符合市場預期 前中後台系統及資料整合困難

4 轉型成效不符合預期 缺乏數位轉型 /金融科技的相關技術

5 前中後台系統及資料整合困難 缺乏有效的跨部門合作

■  銀行業者與行員之差異
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現調查中「積極者」、「潛力者」與「保守者」

銀行行員共同指向「工作使用的設備或技術老

舊」，後兩者可以理解為投入在數位轉型的資

源不足，「積極者」則要思考是否數位轉型資

源配置有所忽略（詳見圖二十）。另外，「領

先者」在金融科技創新的領域領先國內其他銀

行，但要注意的是太過於頻密更新操作介面或

服務功能也可能會給消費者及行員帶來困擾。

圖二十：不同類型銀行從業人員日常工作所面臨的最大痛點

領先者

積極者

潛力者

保守者

與客戶頻繁互動網頁或行
動 APP等數位服務使用
方式

工作所需的數位化設備或
技術相對陳舊

共同面對的問題：

• 繁雜的法遵流程

• 大量繁雜手動及重複性工作

• 內部文化僵固導致數位轉型流於表面

• 客戶投訴網頁及行動 APP的服務不穩定
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洞察四：

金融科技人才
的培養

在數位轉型的挑戰中，我們發現各類銀行的管理層所面臨

前五項最大的挑戰中都有包含「缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人

才」，其中「保守者」銀行無論是銀行業者或銀行行員都一致認

為「缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才」是該行推動數位轉型所

面對的最大挑戰。長達三年的疫情生活下，工作模式開始從實體

上班模式逐漸向混合上班模式或居家上班模式靠攏，同時徵才的

方式也開始邁向國際化。專家指出國外企業開始積極從海外甄選

金融科技人才，這也導致全球人才競爭越來越激烈，國內校園徵

才不時出現如蝦皮、花旗等海外品牌業者前來尋找台灣人才，因

此本國金融業者不僅要與國內競爭，同時還要與海外競爭。

在金融科技的浪潮下，金融業擺脫了過去的徵才標準，開始

招募科技型人才，與科技產業共同競爭。對此，受訪專家表示由

於薪資待遇的差異，金融業較難與科技產業競爭，雖然有許多大

專院校開始培養商科學生的程式能力，但科技產業同樣也在競逐

商科背景的跨領域人才，因此跨領域人才的取得對我國金融業而

言確實是一大挑戰。

調查顯示有 89%的銀行業者正積極對現有員工進行在職培

訓，藉此提升他們整體數位化及金融科技專業能力。其中有 75%

的銀行業者會選擇從外部聘用新的專業人才。受訪專家表示，銀

行業者一般會選擇從外部招聘中高階的主管級人才，主要想獲益

於他們豐富的產業經驗，而對一般行員則會選擇透過內部進行培
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訓。為了吸引新型人才加入，有 的銀行

業者表示已經調整現有人員及工作管理制度、

的銀行業者表示有跟第三方企業合作優化

員工體驗，以及 的銀行業者表示已經提

供新型態辦公環境（圖二十一）。

「明確的願景及策略」是轉型的藍圖、

「充足的資源投入」是啟動的燃油、「頂尖的

金融科技人才」是銜接的樞紐、「前沿的科技

技術」是加速的引擎、「跨部門的敏捷合作」

是潤滑的媒介、「創新產品及服務的開發」是

引爆的信號。要成功推動數位轉型，以上要素

缺一不可，但無論是策略制定、科技開發或產

品創新，都離不開作為其中樞紐的頂尖金融科

技人才。

經調查發現「領先者」銀行今年投入在金

融科技相關的員工培訓預算平均高達 萬

元新台幣，是「保守者」銀行 倍之多，「積

極者」銀行平均今年投入在金融科技相關的員

工培訓預算為 萬；「潛力者」銀行平均預

算為 萬；「保守者」銀行平均預算僅有

萬（圖二十二）。投入在相關員工培訓的預算

可以視為該行對人才的重視程度，「領先者」

圖二十二： 不同類型銀行 2022年投入金融科技創新與數位轉型
員工培訓平均資金預算

圖二十一：我國銀行業者培養及吸引數位人才的措施

52萬88萬696萬1470萬

領先者 積極者 潛力者 保守者
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銀行在數位轉型的成效得以脫穎而出，與其對

金融科技人才培訓的重視必然脫離不了關係。

引領本次金融科技浪潮的核心科技技術，

主要有 AI人工智慧、大數據分析、雲端科

技、AR/VR技術及區塊鏈技術等。調查結果

顯示，超過五成的銀行業者對大數據人才有非

常大的需求，接近五成的銀行業者認為該行缺

乏 AI人工智慧人才，但雲端科技、AR/VR技

術及區塊鏈技術的需求卻不足三成（詳見圖

二十三）。對此，我們認為因為大數據及 AI

目前的應用場景非常廣泛，因此銀行業者願意

投入資源進行培養；雲端架構的部分一般會與

第三方企業合作，因此銀行業者對這類人才的

需求較低；至於 AR/VR技術就目前而言並沒

有太多實際應用場景，根據調查，國內僅有 6

家銀行業者將資源投入在此相關項目。最後區

塊鏈技術的部份，綜觀目前國內銀行業的應用

包括函證區塊鏈、貿易金融區塊鏈、遠匯交易

重複性驗證區塊鏈等，都是由多家銀行業者跨

界於第三方企業進行合作，因此大部分銀行業

者對此技術比較偏向「搭便車」的態度，投入

資源參與共同開發，並不需要特別儲備這類型

人才。

我們透過問卷 B對金融人才供給面展開

調查，發現無論是銀行從業人員、金融從業人

員或一般民眾，最感興趣的五個金融科技相關

課程基本一致，包括 (一 )大數據分析；(二 )

人工智慧應用；(三 )數位行銷；(四 )智能理

財；及 (五 )區塊鏈技術。與銀行業者列舉出

目前最缺乏的人才進行對比，發現其中除了

「數位轉型策略規劃人才」及「跨領域金融科

技人才」較難直接培養外，最有可能出現轉型

人才缺口的部分包括「行動服務UI/UX」、「敏

捷專案管理」及「軟體設計開發」。

金融科技六大職系人才

隨著金融科技的興起，銀行業者需要更多

元化的人才，才能在瞬息萬變的數位時代引

領先機。對於國內金融從業人員的培養，金

管會於 2020年 8月公布金融科技發展路徑圖

中，特別將金融科技「能力建構」列入重要推

動面向之一。其中金融科技共創平台「能力建

構組」由金融研訓院擔任召集人，成員包括證

基會、保發中心、各金融公會及金融科技創新

園區，根據目前金融業對於金融科技人才的需

求，歸納出金融科技的 6大職系及對應的專業

能力。

經調查發現，四類銀行目前所欠缺的金融

科技職系人才略有不同，「領先者」與「積極

者」表示行內目前最缺乏數位商品設計及商業

分析相關職系人才；「潛力者」一致指向數位

法遵風控職系及數位商品設計人才；而「保守

者」則最缺乏商業數據分析職系人才。

圖二十三： 我國銀行業者目前最缺
乏的人才

89%
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洞察五：

未來三年
金融科技焦點

前述現況四中提到，有八成的銀行業者認為「AI、ML與大

數據分析」仍是我國銀行業未來三年的重點發展技術，70%的

銀行業者認為「數據即時自動化分析」及「前後台系統數據整

合」同樣是未來三年最重要的金融科技重點發展技術。此外，

「金融上雲、雲端運算、邊緣運算」、「網路資訊安全」、「銀

行核心系統更新」及「生物辨識技術」在未來三年對國內銀行

業的影響同樣獲得超過五成銀行業者認同。除了科技技術外，

本次問卷也透過調查銀行業者對各項業務未來三年投入的程度，

藉此了解我國未來三年金融科技的焦點。

本次問卷從數位轉型的四個主要面向 7對我國銀行業者進行

調查，請銀行業者對每個子項就「目前取得的成效」及「未來

三年的投入程度」進行自評 8，我們透過兩者評分的差距衡量我

國銀行業「未來三年最重視強化的項目」，發現不同類型的銀

行業者都有各自側重的方向。在「產品及服務創新」的部分，「領

先者」與「潛力者」著重應用保險科技強化在保險業務的創新

投入、「積極者」銀行則著重強化財富管理科技的投入以開創

更多相關業務、「保守者」銀行因步伐較慢，則是聚焦在開發

行動銀行相關的新產品及服務（詳見圖二十四）。

7 四個數位轉型的主要面向 : 產品及服務創新、內外部流程優化、客戶體驗優化、組
織文化培養

8 問卷使用「李克特氏五點量表」進行衡量
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從「內外部流程優化」的面向來看，「領

先者」與「積極者」銀行會強化「前中後台數

據資源的整合」，而「潛力者」與「保守者」

銀行則會聚焦在「大數據清理分析自動化」。

這個現象可能源自於四類銀行投入資源的預算

差異，預算較多的「領先者」與「積極者」可

以大刀闊斧整合行內前中後台系統間錯綜複雜

的數據資源，完成整合後可以確保不會出現數

據孤島的問題，同時也能進一步建設數據中台

將數據資產價值提煉，快速支援各部門的業務

需求；預算較少的「潛力者」與「保守者」只

能優先集中投入在自動化的數據清理及分析，

將數據分析應用快速轉換為價值。

「客戶體驗優化」的部分，「領先者」銀

行會持續強化「無處不在的金融服務」；「積

極者」銀行更注重加強「客戶開發新渠道」；

「潛力者」與「保守者」銀行則會加強投入

在「智能及虛擬客服」的優化。純網銀開放

以來，國內銀行祭出各種優惠活動來開發數位

銀行客戶，不少銀行業者開始發現目前共同面

對的問題是，客戶在開戶後並不活躍，無法實

際帶來收益轉換。造成此影響的因素很多，但

客戶體驗必然是其中核心的一環，好的客戶體

驗是提高客戶黏著度的關鍵，「領先者」銀行

更前瞻重視打造完善的金融生態圈，讓自己的

服務可以無處不在地融入客戶的日常生活中。

「組織文化培養」的部分，「領先者」與

「潛力者」銀行表示會持續強化對「金融科技

實驗室及創新基地」的資源投入；「積極者」

銀行則會強化給員工提供「創新商業模式課

程」的相關培訓；「保守者」銀行首要強化的

則是對現有員工進行「數位化及金融科技」的

相關培訓。在洞察三中有提到，銀行行員反饋

數位轉型的痛點之一為「內部文化僵固導致數

位轉型流於表面」，組織文化的培養必須由上

而下貫徹推行。「領先者」、「積極者」與「潛

力者」都表示，未來三年將注重強化創新文化

的培養確實值得鼓勵，但必須小心避免落入文

化僵固的陷阱。

組織文化培養客戶體驗優化內外部流程優化產品及服務創新

領先者領先者

領先者

潛力者

領先者 潛力者

積極者

保守者

潛力者

積極者積極者積極者

保守者保守者

設立金融科技實
驗室或創新基地

無處不在的
金融服務前中後台

數據資源整合

保險科技應用

創新商業模式課程客戶開發新渠道財富管理科技應用

數位化及金融
科技培訓

智能客服
 虛擬客服

大數據清理
分析自動化行動銀行業務

潛力者 保守者

圖二十四：不同類型銀行未來三年最重視強化的項目
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結論：

不同類型銀行
的轉型策略

本調查結合銀行業者自評、銀行業者互

評、消費者票選及專家評分四個維度加權算出

國內各家銀行在數位轉型及金融科技創新取得

的成效指數，同時考量各家銀行在數位轉型及

金融科技創新投入資源的多寡，找出高資源投

入及高取得成效的七家銀行業者並稱之為「數

位領先者」，分別是中國信託商業銀行、台北

富邦商業銀行、台新國際商業銀行、玉山商業

銀行、永豐商業銀行、國泰世華商業銀行及第

一商業銀行 (排名不分先後，按筆順排序 )。

我們根據各家銀行的投入資源及取得成效

將國內銀行業者分為四類，從散布圖中可以發

現：(一 )「領先者」在資源投入差距不大的

情況下取得比「積極者」更好的成效；(二 )

「潛力者」在資源投入差距不大的情況下取得

比「保守者」更好的成效；(三 )「潛力者」

與「積極者」相比發現付出較少的資源卻可以

取得相近的成效。對於「領先者」與「潛力

者」亮眼的表現，我們在本節將對四類銀行進

行兩兩比較，希望從中找出他們取得成效較優

異的原因，提供各家銀行參考。

圖二十五：七家領先者銀行
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「領先者」：精益求精，
全方位的自我檢視

「領先者」在國內銀行業數位轉型及金融

科技創新取得亮眼的成績，本研究透過「領先

者」銀行從業人員的問卷調查，找出一些有可

能被管理層忽略的盲點，彙整在此節提供給

「領先者」銀行在未來執行數位轉型及金融科

技創新時作為一個參考的依據。

1.從願景支持與承諾看組織文化的培養

我們比較了管理層對數位轉型關鍵要素

的重視程度，以及銀行行員認為該行對這些

表八：領先者銀行業者對數位轉型關鍵要素的重視程度及從業人員評分差距

數位轉型關鍵要素 銀行業者 從業人員 差距

管理層對數位轉型的願景支持和承諾 5.00 3.97 1.03

清楚明確的數位轉型策略 4.86 3.98 0.88

充足的資源投入 4.71 3.77 0.94

數位化人才 4.57 3.92 0.65

跨部門的敏捷合作 4.57 3.72 0.85

創新產品及服務開發 4.14 3.97 0.17

■  差距最大的項目

關鍵要素重視程度的差異，發現其中差距最

大的是「管理層對數位轉型的願景支持和承

諾」（表八）。Capgemini研究報告強調了

願景對數位轉型的重要性 (Westerman et al., 

2013)，指出自下而上的方式無法實現成功的

數位轉型，只有公司高層創造出令人信服的

未來願景並在整個組織中傳達，才能帶領全

體員工邁向成功的數位轉型。「領先者」銀

行一致認同願景支持與承諾的重要性，但從

行員角度來看仍有很大的提升空間，其中是

否具體落實組織架構調整、容錯試錯機制、

設立創新實驗室、由上至下打破傳統守舊文

化、以及對創新開發的承諾獎勵機制等都是

必不可少的。

在洞察二中我們討論了行員是否知道所屬

銀行已經設立了專責部門，雖然「領先者」在

此取得較佳的表現，但平均而言仍有近三成的

從業人員認為未成立或不清楚，這裡涉及到的

就是管理層對數位轉型願景支持的傳遞不足。

不要讓數位轉型和金融科技創新成為一個外宣

的口號，而是要刻入所有員工的 DNA中。

Dirk Didascalou(AWS 物 聯 網 VP) 分 享

Amazon文化的三個首要原則是：(一 )客戶至

上，關注客戶而非競爭對手、(二 )創新者與

開拓者，勇於接受失敗、(三 )著眼於長期而

非短期。他指出亞馬遜的創新文化透過四個

因子構成：(一 )可以快速拓展與改變的「微

服務」API架構、(二 )小型且獨立的開發團

隊、(三 )刻入 DNA的創新思維機制、及 (四 )

「雙向門」決策的信任機制鼓勵創新文化 (Scott 

Brinker, 2019)。亞馬遜創新文化的培養非常值

得銀行業者仿效，但鑒於金融產業的特殊性，

必須在創新與風險之間取得平衡，打造出自己

獨有的創新文化。

數位轉型四面向的取得成效中，我們比較

了銀行業者與從業人員的平均自評分數，發現
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「領先者」落差最大的面向９出現在「組織文

化培養」（表九），可以理解為銀行業者認為

自己做得很好但從業人員卻並不認同的面向。

不具名專家表示在與多家「領先者」銀行深入

接觸後發現大部分銀行內部仍存在部門隔閡，

對於創新及敏捷文化的培養仍存在巨大的挑

戰。相較國內其他銀行業者，「領先者」銀行

無疑在「組織文化培養」已經走在前端，但仍

有相當的進步空間。

表九： 領先者銀行業者及從業人員對數位轉型四
面向取得成效評分差距

數位轉型四面向 銀行業者 從業人員 差距

產品及服務創新 3.54 3.62 -0.08

內外部流程優化 3.16 3.63 -0.47

客戶體驗優化 3.68 3.76 -0.08

組織文化培養 3.95 3.48 0.47

■  差距最大的項目

2.金融科技人才的培養與挽留

Accenture在「2022年銀行產業 10大趨勢」

的研究報告 (Michael Abbott, 2022)中指出，未

來的人才競逐戰將會愈演愈烈，但銀行業對於

新型人才而言已經並非首選的產業，國際領先

銀行已經意識到，需要建立起一套有別於傳統

思維的工作方式來吸引這類新型人才。報告中

進一步指出大型銀行可以輕易聘用到年輕的人

才，但卻無法挽留他們，銀行投入很多資源在

人才培養上，卻最終成為獵頭公司的首選之

地。要成功挽留新型人才，重塑組織架構及文

化是極其重要的一環，如何建構可以挽留新型

人才的組織文化，上述提到的創新文化是其中

的一環，但想要找出具體方向，首先要了解新

時代人才的需求。

Deloitte在「金融業未來的工作型態」的

研究報告 (Margie Painter et al., 2019)中提到，

未來金融業的組織架構應該趨向敏捷化和扁平

9 銀行業者自評分數高於銀行從業人員自評分數。

10 問卷採用五點量表 (1:非常不同意；2:不同意；3:一般；
4:同意；5:非常同意 )

化，打破傳統金融業的等級制度並建立跨職能

團隊是數位轉型重要的一環。未來金融業將走

向科技技術與員工共同協作的混合工作模式，

金融業刻板印象下陳舊古板的工作氛圍將無法

吸引年輕的新型專業人才，他們想要的是有趣

的工作和具有挑戰性的環境，因此應該將員工

視為顧客，打造令他們無法抗拒的工作體驗，

才能有效的挽留他們。

本次調查發現國內「領先者」銀行在培養

數位人才方面非常積極，所有「領先者」銀行

都已經提供多元在職培訓來提升整體員工的數

位能力，同時近乎九成的「領先者」都開始聘

用新型專業人才（非傳統金融人才），並與外

部管顧公司合作來進行全面數位轉型的人才培

育規劃。在挽留人才方面，所有「領先者」銀

行都開始提供新型態辦公環境，並積極提升員

工體驗及調整現有人員及工作管理制度來吸引

專業人才（圖二十六）。

我們透過分析問卷 B，發現僅有三家「領

先者」銀行行員對「貴機構非常重視對數位人

才的培養」平均評分超過 4分 10。我們進一步

考慮到銀行業者對人才培養的重心並非放在一

般行員上，因此我們特別挑選出隸屬於推動數

位轉型或金融科技開發相關部門的銀行行員，

發現整體平均分數有所提高，但仍僅有三家

「領先者」銀行行員平均評分超過 4，顯示出

「領先者」銀行在重視人才培養方面仍有可以

進步的空間。另外在行員評選數位轉型最大的

挑戰中，有兩家「領先者」銀行，其超過三成

的銀行行員認為該行缺乏「數位轉型及金融科

技的頂尖人才」，反映出部分「領先者」在新

型人才的招聘仍須加強。
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與金融科技業者的合作策略

我們在現況三中討論到銀行業者與金融科

技業者的合作策略，大致可以分為三類： 一

自行研發或收購，培養內部科技研發實力；

二 廣泛與多家金融科技業者合作，提高多

元拓展業務的機會； 三 聚焦在關鍵領域進

行合作，快速建立創新商業模式。我們在此節

進一步分析「領先者」銀行合作領域的分布。

表十中可以發現七家銀行明顯被分成三類，有

兩家「領先者」與金融科技業者的合作領域低

於（等於）五個，初步可以判斷他們在推行自

行研發或收購的策略；大部分「領先者」的合

作領域則在 之間，屬於聚焦在關鍵領域

進行合作；最後有一家則採取與大部分「積極

者」相似的策略：廣泛與多家金融科技業者合

作。「領先者」中較少銀行有在財富管理科技、

法遵科技、區塊鏈及分散式帳簿及虛擬與擴增

實境相關的金融科技領域進行合作。

由上得知同為「領先者」銀行，也會因綜

合因素的考量採取不同的合作策略，三種策略

各有利弊，自行研發或收購需要大量的資源投

入及時間的磨合，但站在長遠的角度對核心科

技技術內部化及培養多角化拓展佔有極大優

勢；廣泛與多家金融科技業者合作可以透過接

觸更多元的新興技術來拓展現有業務，但缺點

是整合協調方面需要耗費較多時間；聚焦關鍵

領域合作可以快速建立起各種創新產品及服務

應用，在搶佔市場份額有極大優勢。不具名專

家指出，實務上大型銀行希望可以獨佔新技

術，因此多以併購方式取得技術居多，但創立

金融科技公司都是能力較強的人，一般不希望

被銀行併購。因此也有部分「領先者」轉向與

大專院校展開產學合作，將學界研究能量轉化

為產業實務的應用創新。策略不分好壞，只有

最適合自身目前狀況的策略，才能創造出最大

的價值。

圖二十六：領先者銀行培養及吸引數位人才的措施

表十： 領先者銀行與金融科技業者合作的
領域數量

FinTech
合作領域

「領先者」

銀行 (家 )
百分比

0-5 2 28.6%

6-10 4 57.1%

>10 1 14.3%
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4.數位轉型的挑戰

我們發現「領先者」銀行業者與一般行員

對該行數位轉型所面對的最大挑戰觀點基本一

致，但銀行行員特別強調了「員工慣性及抗拒

改變」，同時前五項最大的工作痛點之一也反

映出行內有「內部文化僵固導致數位轉型流於

表面」的問題（表十一）。富比士的一篇文

章 (Tendayi Viki, 2018)指出推動數位轉型的三

個人為關鍵障礙就是慣性、懷疑及憤世嫉俗，

慣性可以理解為人們習以為常的工作模式、行

為及思考方式，文中指出當公司內部進展順利

時其慣性會特別強，除非發生嚴重危機，否則

人們會質疑為甚麼需要改變。管理層必須向員

工傳達當前的成功無法保證未來的成功這一概

念，正視並找出員工抗拒改變的原因。

另外，我們調查到「領先者」銀行行員

共同指出他們在日常工作時面對的痛點（表

十一）可以作為「領先者」銀行在規劃未來數

位轉型策略時重點加強的項目，重視員工日常

工作的痛點有助於提升員工體驗，對吸引及挽

留人才有極大的幫助。其中前兩項屬於「內外

部流程優化」的面向，「領先者」銀行可以考

慮加強機器人流程自動化 (RPA)的投入，招募

表十一：領先者銀行業者與行員評選的前五大數位轉型挑戰及行員日常工作痛點

排序 銀行業者 銀行行員 工作痛點

1 法令規範與遵循 前中後台系統及資料整合困難
面對大量繁雜手動工作

(文本作業、報表作業等 )

2
前中後台系統及資料整合

困難
法令規範遵循流程繁瑣 面對繁雜的法遵流程

3 個資與資訊安全 缺乏有效的跨部門合作
客戶經常打電話詢問網頁 /
行動 APP的使用方式

4 缺乏有效的跨部門合作 個資與資訊安全
內部文化僵固導致數位轉型

流於表面

5
缺乏數位轉型 /
金融科技頂尖人才

員工慣性及抗拒改變
客戶經常投訴網頁 /
行動 APP的服務不穩定

更多 RPA工程師來協助簡化行內員工重複性

的工作，同時擴大法遵科技 (RegTech)的投入

來簡化法遵流程。在推動創新文化的同時，管

理層也必須注意是否產品功能版本的更替過於

頻繁導致用戶的不適應甚至反彈，使得客戶經

常撥電詢問操作方式或進行投訴。

 

5.對「領先者」的建議

透過銀行行員的問卷反饋雖然不能反映事

實的全部，但也提供了一個很好的方向，給銀

行業者作為參考調整的方向，「領先者」銀行

可以根據上述建議重新檢視行內推動數位轉型

的狀況，度身而衣。「領先者」主要可以檢視

的內容包括：(一 )願景支持與承諾是否清晰

傳達給所有員工；(二 )組織文化改變是否由

上而下帶動，管理層是否存在隱性僵固慣性導

致轉型流於表面；(三 )跨部門合作的機制是

否建立共同的目標打破部門間的隔閡；(四 )

行內制度是否重視員工體驗，為他們提供共同

成長的環境及可發揮的舞台；(五 )檢視目前

與金融科技業者的合作策略，是否符合未來發

展目標效益極大化。
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「積極者」: 鼎新革故，破
除僵固制度引入創新文化

「積極者」的主要特徵是投入資源多於

「潛力者」，但目前而言取得成效低於「領先

者」，這類銀行基本是從「潛力者」或「保守

者」，透過增加資源投入轉為「積極者」。「積

極者」與「領先者」在取得成效上的差異，有

可能是因為推動轉型時間較晚，需要一定時間

才能發揮出成效；亦有可能是轉型方向出現了

偏差而滯留在「積極者」區間，無法進一步提

升成效。本節將討論「積極者」，與「領先者」

與「潛力者」的差異，嘗試找出他們在數位轉

型可以改善的部分。

1.組織文化僵固性

在洞察二中討論到，我們假設金融業在展

開數位轉型前都高度集中在「階層型組織文

化」，本文所指的「組織文化僵固性」是當機

構從「階層型」轉向培養「市場型、團隊型、

靈活型」的文化時，其所需要培養的文化特色

與原本「階層型」的特色有所衝突，導致無法

完全過渡或形成「掛羊頭賣狗肉」的狀態。例

如，「市場型企業文化」倡導以客戶為中心，

機構投入資源深入調查客戶需求及行為偏好

後，但最終仍由上層主管主導產品開發的方

向，就是一個典型文化僵固的問題。

我們推測「積極者」銀行普遍面對最大的

問題在於組織文化的僵固性，具體呈現在：

(一 )與「領先者」相比，管理層對數位轉型

關鍵要素的重視程度差距最大的項目是「跨部

門合作」（表十二）；(二 )與「領先者」相

比，數位轉型四面向目前取得成效差距最大的

項目，銀行業者與銀行行員一致得出的結果是

「組織文化培養」（表十四）；(三 )「組織

文化培養」子項中，目前取得成效差距最大的

是「設立創新商業模型專責人員」及「培養行

內數位文化」；(四 )對於已成立數位轉型專

責部門的「積極者」銀行，有近五成銀行行員

表示自家銀行未成立或不清楚；(五 )銀行行

員票選行內數位轉型最大的挑戰「缺乏有效的

圖二十七：積極者銀行與領先者及潛力者之比較
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跨部門合作」排名第三；(六 ) 銀行行員票選

日常工作最大的痛點「內部文化僵固導致數位

轉型流於表面」排名第四（表十五）。

2.頂尖人才與客戶體驗

我們在洞察一中提到，排除離群值後，

「積極者」與「領先者」在 2022年投入的預

算金額平均僅相差約五千萬，但投入資源相差

不大的情況下為甚麼「積極者」的取得成效不

如「領先者」呢？同時調查發現，「積極者」

銀行行員認為該行對數位轉型要素重視程度與

「領先者」差距最大的是「充足的投入資源」

（表十二）。我們猜測有兩種可能性：(一 )

累積投入資源不足 11；(二 )資源錯配的問題，

即投入資源很多但沒有用到關鍵處。

我們透過比較「積極者」與「領先者」行

員認為行內推動數位轉型的挑戰程度，發現其

中差距最大的項目指向「缺乏數位轉型及金融

科技頂尖人才」（表十三）。前面已經闡明頂

尖人才對推動數位轉型的重要性，「積極者」

面對這個挑戰的可能原因在於：(一 )現有組

織文化無法吸引頂尖人才；(二 )僵固的薪資

及升遷體系無法挽留頂尖人才；(三 )無法提

供讓人才可以一展所長的機會。「積極者」除

了需重視招聘頂尖人才外，更重要的是打破固

有傳統的部門框架，從組織文化著手建立起跨

部門的敏捷合作思維，才不至於讓部門間的無

形隔閡將資源浪費在不知情下的重複項目開

發、部門本位主義的內耗，避免最終形成穀倉

效應的文化。

表十二： 領先者與積極者數位轉型關
鍵要素重視程度差距

數位轉型關鍵要素 管理層* 行員*

管理層的願景與承諾 0.22 0.44

清楚明確的數位轉型策略 0.19 0.48

充足的資源投入 0.15 0.67

培養數位化人才 0.24 0.59

跨部門合作 0.35 0.54

創新產品與服務開發 0.25 0.64

表十三：領先者與積極者數位轉型挑戰程度差距

數位轉型挑戰 管理層* 行員%

缺乏數位轉型 /金融科技的技術 0.81 0.18

管理層投入資源不足 0.71 0.15

管理層沒有明確的目標及策略 0.64 0.10

員工慣性及抗拒改變 0.62 0.03

資深員工配合度低 0.57 0.07

管理層沒有積極推行數位轉型 0.56 0.10

前中後台系統及資料整合困難 0.43 0.05

缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才 0.24 0.19

表十四： 領先者與積極者數位轉型挑
四面向取得成效差距

數位轉型四面向 管理層* 行員*

產品及服務創新 0.1 0.55

內外部流程優化 -0.03 0.26

客戶體驗優化 0.29 0.68

組織文化培養 0.41 1.05

表十五：領先者與積極者行員日常工作痛點差距

日常工作痛點 行員%

行內金融科技推動落後於同業導致客戶流失 0.24

工作使用的設備或技術老舊 0.22

面對大量繁雜手動工作（文本作業、報表作業等） 0.19

內部文化僵固導致數位轉型流於表面 0.15

客戶經常投訴網頁 /行動 APP的服務不穩定 0.13

*：５點量表差距

%：百分比差距

■  差距最大的項目

表十六： 潛力者與積極者數位轉型挑四面向取
得成效差距

數位轉型四面向 管理層 * 行員 *

產品及服務創新 -0.06 0.33

內外部流程優化 -0.16 0.37

客戶體驗優化 0.35 0.37

組織文化培養 -0.41 0.25

■  差距最大的項目



結論：不同類型銀行的轉型策略  〈     45

11 本調查並未取得各家銀行累積投入在數位轉型及金融科技
創新的實際金額，因此無法作進一步討論。

12 此處的願景支持與承諾並非專指「數位轉型與金融科技創
新」，而是針對整體「組織文化培養」。

與「潛力者」相比，發現數位轉型四面向

目前取得成效中，業者與銀行行員調查結果一

致得出差距最大的面向是「客戶體驗優化」

（表十六）。我們進一步查看子項，發現其中

目前取得成效落差最大的項目是「設立專案

部門深入發掘客戶需求並持續調整產品及服

務」；同時兩者在未來三年內投入程度差異最

大的同樣也是「設立專案部門深入發掘客戶需

求並持續調整產品及服務」。換句話說，「潛

力者」可以透過較少的資源投入取得與「積極

者」相近的數位轉型成效，其對於客戶體驗的

重視必然是關鍵因素之一，這個問題同時反映

出「積極者」在培養「市場型組織文化」的部

分有待加強。

3.對「積極者」的建議

透過上述分析，我們初步得出「積極者」

最大的問題可能出在「市場型、團隊型、靈活

型」組織文化培養的不足以及原有「階層型文

化」的僵固性，對此提出的建議是：(一 )管

理層必須明確行內目前組織文化培養的方向，

並清晰傳遞組織文化培養的願景支持與承諾 12；

(二 )由上而下推行，檢視組織架構、規範章

程、管理制度是否有一併進行調整；(三 )強

化跨部門合作，給予可以帶來實際效益的 KPI

關鍵指標，重視團隊 OKR的設定；(四 )設立

專責部門持續調查客戶的意見回饋及實際需求

重視客戶導向的產品及服務創新；(五 )了解

新型人才的需求，調整內部制度對頂尖人才進

行招聘及挽留。
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「潛力者」: 以人為本，
加強人才培育及資源投入

「潛力者」的特色是透過較少的資源投入

取得不俗的數位轉型成效，與「積極者」及「保

守者」比較後，我們發現「潛力者」優勝之處

在於他們更注重「產品及服務的創新開發」與

「數位轉型文化的培養」。「潛力者」只要增

加資源的投入就會被歸入「積極者」的行列，

對於「潛力者」而言他們更關心的是如何成為

「領先者」，因此本節主要聚焦在比較「潛力

者」與「領先者」的差異，提供「潛力者」轉

型策略之參考。

1.組織文化與人才培育

從數位轉型關鍵要素來看，「潛力者」行

員認為重視程度差距最大的是「數位人才的培

育」，「領先者」對於人才培養的重視是他們

取得成功的重要因素之一，但真正能將新型人

才挽留並發揮其所長的關鍵在於組織文化的培

養。我們從數位轉型四面向來看兩者之間取

得成效的差距，發現業者與行員都一致得出

差距最大的項目在「組織文化的培養」（表

二十一）。2022年「領先者」投入員工金融

科技相關培訓平均金額預算比「潛力者」高出

16.7倍，兩者在「組織文化的培養」的子項中

目前取得成效差距最大的前三項分別為：(一 )

設立金融科技實驗室或創新基地、(二 )提供

創新商業模式課程培訓、(三 )對行員進行數

位化及金融科技培訓（表十七）。

結合洞察二中提到的競值架構，我們提到

「潛力者」與「領先者」同時兼備四種組織文

化，根據上述明顯可以發現「潛力者」在創新

靈活型文化需要進一步加強。調查顯示，「潛

力者」銀行已經意識到自己的不足之處，我們

透過比較目前取得成效及未來三年的投入找出

未來重點強化的項目，發現「潛力者」前三

項重點強化項目與上述差距最大的項目一致

（表十八）。
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圖二十八：潛力者銀行與領先者銀行之比較
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表十七：領先者與潛力者在數位轉型組織文化中目前取得成效之差距

組織文化的培養 (目前成效 ) 領先者 潛力者 差距

明確數位轉型目標 4.43 3.60 0.83

對行員進行數位化及金融科技培訓 4.29 3.40 0.89

培養行內數位文化 4.29 4.00 0.29

調整組織架構 /用人制度 /考核制度 4.00 3.20 0.80

提升員工體驗 3.86 3.20 0.66

設立創新商模專職人員 3.86 3.00 0.86

提供創新商業模式課程培訓 3.57 2.60 0.97

設立監理沙盒實驗室或創新基地 3.29 2.00 1.29

■  差距最大的項目

表十八：潛力者銀行在數位轉型組織文化中目前取得成效與未來三年投入程度之差距

組織文化的培養 (潛力者 ) 未來三年投入 目前成效 差距 (強化 )

明確數位轉型目標 4.00 3.60 0.40

對行員進行數位化及金融科技培訓 4.00 3.40 0.60

培養行內數位文化 4.40 4.00 0.40

調整組織架構 /用人制度 /考核制度 3.40 3.20 0.20

提升員工體驗 3.60 3.20 0.40

設立創新商模專職人員 3.40 3.00 0.40

提供創新商業模式課程培訓 3.40 2.60 0.80

設立監理沙盒實驗室或創新基地 3.00 2.00 1.00

■  差距最大的項目

2.增加資源投入或是成為「領先者」的突破口

透過行員反饋潛力者對數位轉型關鍵要素

重視程度與領先者比較，我們發現差異最大的

項目為「充足的資源投入」（表十九）。在比

較兩者推動數位轉型面臨的挑戰，「潛力者」

所認為「管理層投入資源不足」的挑戰程度竟

然比「領先者」來的低（表二十）。最可能導

致這個狀況出現的原因是，本調查發布以前從

未有任何相關的資訊提供銀行業者參考，因此

銀行業者並不清楚其他同業對於金融科技創新

及數位轉型資源投入的狀況，就自己的角度來

看會覺得已經投入充足的資源在其中。數位轉

型面對的挑戰中，差異最大的是「前中後台系

統及資料整合困難」（表二十），這項挑戰需

要尋求外部管顧公司及相關專業人才的協助，

其中最大的關鍵在於充足的資源。我們從銀行

從業人員的角度來看，發現其中差距最大的數

位轉型挑戰正是「管理層投入資源不足」（表
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二十），他們同時指出日常工作的痛點中，差

距最大的是「行內金融科技應用推動落後於同

業導致客戶流失」（表二十二）。天下沒有白

吃的午餐，「充足的資源投入」是啟動數位轉

型的燃油，不管是產品服務的創新開發或內

外部系統整合都需要大量的資源投入。「潛

力者」的優勢在於對資源應用的合理分配，

加強資源投入後確實有躍升為「領先者」的

可能性。

表十九： 領先者與潛力者數位轉型關
鍵要素重視程度差距

數位轉型關鍵要素 管理層* 行員*

管理層的願景與承諾 0.22 0.44

清楚明確的數位轉型策略 0.19 0.48

充足的資源投入 0.15 0.67

培養數位化人才 0.24 0.59

跨部門合作 0.35 0.54

創新產品與服務開發 0.25 0.64

表二十：領先者與潛力者數位轉型挑戰程度差距

數位轉型挑戰 管理層* 行員%

前中後台系統及資料整合困難 1.03 -0.03

新產品開發不符合市場預期 0.89 -0.01

缺乏數位轉型 /金融科技的技術 0.74 0.04

個資 /資訊安全隱患 0.63 -0.04

數位轉型整體成效不符合預期 0.34 0.05

員工慣性及抗拒改變 0.29 -0.04

法令規範遵循流程繁瑣 0.2 -0.09

管理層投入資源不足 -0.69 0.12

表二十一： 領先者與潛力者數位轉型
挑四面向取得成效差距

數位轉型四面向 管理層* 行員*

產品及服務創新 0.16 0.22

內外部流程優化 0.13 -0.11

客戶體驗優化 -0.06 0.31

組織文化培養 0.82 0.80

表二十二： 領先者與潛力者行員日常工作痛點
差距

日常工作痛點 行員%

行內金融科技推動落後於同業導致客戶流失 0.13

缺乏數位化培訓導致無法順利掌握新科技應用 0.08

內外部流程經常出現人為錯誤 0.03

上層決定新產品或服務的研發方向，並非透過

對客戶進行深入調查
0.02

工作使用的設備或技術老舊 0.02

*：５點量表差距

%：百分比差距

■  差距最大的項目

對「潛力者」的建議

「潛力者」就目前數位轉型的投入成效

比而言，無疑取得相當亮眼的成績，若想要

進一步提升，可以考慮增加資源的投入。我

們根據上述分析在此提出的建議是： 一 參

考「領先者」與「積極者」所投入的預算金

額，根據自身情況調整數位轉型相關預算；

二 強化創新基地及金融科技實驗室的投

入，吸引多元化人才； 三 重視數位人才培

養，提供更多金融科技及創新課程培訓給現

有員工。
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「保守者」: 誓師整軍，
明確的願景支持與承諾

龜兔賽跑的典故人盡皆知，今天的「保守

者」亦有可能成為明天的「領先者」，關鍵在

於是否有一顆想要成為強者的心。「保守者」

固然在推動數位轉型及金融科技創新的步伐較

為落後，但調查發現「保守者」銀行今年投入

的預算總金額相較去年實際投入的金額平均

提高了 154%，體現出部分「保守者」銀行已

經邁出了轉型的第一步。就投入資源的角度而

言，「保守者」與「潛力者」的投入程度較為

相近，「保守者」2022年投入金額平均為 1.15

億元，較「潛力者」少了約 2.47億元，但我

們從散布圖中可以發現，同等資源投入的情況

下，部分銀行分布在「潛力者」的行列，因此

本節將主要對比「保守者」與「潛力者」的差

異，找出「潛力者」較優勝的部分，提供「保

守者」轉型策略一個可以參考的方向。

1.管理層的願景支持與承諾

我們發現「保守者」與「潛力者」銀行業

者對數位轉型關鍵要素重視程度差距最大的項

目，即前述提到「領先者」銀行及受訪專家

學者一致認同數位轉型成功最關鍵的要素：

「管理層對數位轉型的願景支持和承諾」（表

二十三）。管理層必須將其願景與承諾傳達給

所有的行員，顯示出對數位轉型及金融科技創

新的決心，否則縱然有清楚明確的數位轉型策

略，下層員工也會顧慮是否會朝令夕改進而敷

衍了事。

我們進一步比較雙方銀行業者對於數位轉

型挑戰的差異，發現位列第一的是「管理層投

入資源不足」，後續依次為「管理層沒有明確

的目標及策略」及「管理層沒有積極推動數位

轉型」（表二十五）。究其根本，皆源自於管

理層對「願景支持與承諾」重視程度的不足所

致，缺乏管理層的願景支持與承諾，自然不會

積極推動數位轉型、資源預算必然不會充足、

亦不會有明確的目標及策略了。
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圖二十九：保守者銀行與潛力者銀行之比較
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表二十四： 潛力者與保守者數位轉型
關鍵要素重視程度差距

數位轉型關鍵要素 管理層* 行員*

管理層的願景與承諾 0.11 0.23

清楚明確的數位轉型策略 -0.18 0.32

充足的資源投入 -0.07 0.29

培養數位化人才 0.02 0.24

跨部門合作 -0.07 0.19

創新產品與服務開發 0.09 0.38

表二十五：潛力者與保守者數位轉型挑戰程度差距

數位轉型挑戰 管理層* 行員%

管理層投入資源不足 1.96 0.10

管理層沒有明確的目標及策略 1.62 0.08

管理層沒有積極推行數位轉型 1.51 0.13

資深員工配合度低 0.84 -0.02

數位轉型整體成效不符合預期 0.69 -0.03

缺乏優質的合作夥伴 0.64 0.01

缺乏有效的跨部門合作 0.56 0.01

缺乏數位轉型 /金融科技頂尖人才 0.51 0.18

表二十六： 潛力者與保守者數位轉型
挑四面向取得成效差距

數位轉型四面向 管理層* 行員*

產品及服務創新 0.74 0.34

內外部流程優化 0.62 0.23

客戶體驗優化 0.55 0.33

組織文化培養 0.46 0.21

表二十七：潛力者與保守者行員日常工作痛點差距

日常工作痛點 行員%

工作使用的設備或技術老舊 0.20

數據分析無法提供即時且正確的資訊 0.06

數據分散缺乏整合導致使用困難 0.05

客戶經常投訴網頁 /行動 APP的服務不穩定 0.04

客戶經常打電話詢問網頁 /行動 APP的使用方式 0.04

*：５點量表差距

%：百分比差距

■  差距最大的項目

表二十三：「保守者」銀行業者及行員與「潛力者」對數位轉型關鍵要素的重視程度評分差距

數位轉型關鍵要素
銀行業者 銀行行員

潛力者 保守者 差距 潛力者 保守者 差距

管理層對數位轉型的願景支

持和承諾
5 4.89 0.11 3.64 3.41 0.23

清楚明確的數位轉型策略 4.6 4.78 -0.18 3.67 3.35 0.32

充足的資源投入 4.6 4.67 -0.07 3.34 3.05 0.29

數位化人才 4.8 4.78 0.02 3.46 3.22 0.24

跨部門的敏捷合作 4.6 4.67 -0.07 3.36 3.17 0.19

創新產品及服務開發 4.2 4.11 0.09 3.61 3.23 0.38

■  差距最大的項目

2.創新開發及金融科技人才

我們透過銀行行員的角度檢視「保守者」

與「潛力者」對數位轉型關鍵要素的重視程

度，發現差距最大的是「創新產品及服務開

發」（表二十四）。另外，就數位轉型四個面

向目前取得成效來看，管理層與行員一致得出

差距最大的部分同樣出現在「產品及服務創

新」（表二十六）。巧婦難為無米之炊，我們

比較「保守者」與「潛力者」銀行業者對目前

推動數位轉型最大的挑戰，其中差距最大的是

「管理層投入資源不足」，同時從行員的角度

發現最大的差距在於「缺乏金融科技與數位

轉型頂尖人才」（表二十五）。最後從銀行

行員日常工作痛點的差距來看，結果反映出
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來的是「工作使用的設備或技術老舊」（表

二十七）。

稍微釐清上述觀察，可以發現其關鍵因素

在資源投入的不足 13，倘若「保守者」願意增

加資源投入，下一個問題就是資源要投放在哪

裡？透過與「潛力者」的比較，我們明顯發現

差距出現在「產品及服務創新」、「金融科技

與數位轉型頂尖人才」及「工作設備技術老

舊」，也是「保守者」規劃數位轉型策略時應

該首先考慮的方向。

3.對「保守者」的建議

「保守者」最大的問題出現在管理層尚未

下定決心投入在數位轉型及金融科技創新中，
13 究其本源仍是管理層對「願景支持與承諾」重視不足的問
題。

我們根據上述分析在此提出的建議是：(一 )

管理層提出明確的願景支持和承諾，並清楚傳

遞給所有行員；(二 )參考「潛力者」的平均

投入預算金額，根據自身情況調整數位轉型的

資源投入；(三 )資源投放可以優先聚焦在策

略型金融科技人才的網羅及關鍵設備的優化提

升；(四 )根據自身核心業務及競爭優勢，找

出優先聚焦的目標戰場，量身打造合適的執行

策略；(五 )導入敏捷創新文化，設立創新開

發團隊，深入訪談了解客戶需求及自身產品及

服務的不足，找出可以優先強化的項目。
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