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内容概要

对所有开办零售业务的国内金融机构来说，消费信贷的重要性和发展前景是不容置疑的。
但是，在竞争日趋激烈的市场中，谁才能真正赢得竞争优势呢？
    带着这个问题，我们曾求教于国内银行同业，希望找到他们优势背后的根源。
但结果却只看到了产品的雷同、管理的同质，其优势只是源于这些银行的规模、市场竞争的不充分以
及宏观经济的高增长。
我们也曾查阅国内已经出版的各种文献，希望找到满意的答案。
不知是所阅文献有限，还是求之过于挑剔，总之，我们也未能如愿。
    现代消费信贷产生于世界二战之后，在发达国家至今已经走过60余年的历程，在这方面已经积累了
丰富的经验。
难道这60余年的时间就不能给国内消费信贷经营者一些真正的启迪吗？
    于是，我们开始了对国外消费信贷管理先进经验的思考和剖析。
基于银行经营者的敏感性和专业性，我们没有去纠缠消费信贷管理领域繁琐的技术细节，而是始终关
注于那些能够赢得竞争优势的本质特征，诸如：如何获得足够的优质客户，如何避控高风险客户，如
何掌控信贷额度，如何促进向优质客户交叉销售，以及如何管理消费信贷盈利能力等等。
历时数年，我们终有所悟。
    研究别人的先进经验，初衷当然是为我们自己所服务的银行寻求竞争优势。
当我们把一些来自发达市场的先进经验尝试应用后，确实使自己的单位在一个局部的市场赢得了明显
的业绩优势。
这使我们相信，对消费信贷管理领域的国际先进经验，我们没有看走眼！
    鉴于国内这类图书的空白，应出版社的要求，我们将这几年来反复思考所提炼的发达国家消费信贷
管理的先进经验进行了整理，编写成了这本《零售银行消费信贷管理》。
这是我们作为切身参与消费信贷业务市场竞争的从业人员，到目前为止所认同的国内消费信贷管理赢
得竞争优势的解决之道。
    本书适合国内消费信贷管理领域专业人士阅读，也可供相关研究机构和高等院校的师生作为参考。
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李国全，高级会计师，ICPA国际注册高级会计师，个人业务专业支行行长。
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章节摘录

　　做好事前规划　　完善的事前规划是成功的消费信贷管理不可缺少的一环。
规划开始于明确利润来源和获利方式，好的规划还必须确定实现利润目标的详细步骤，以及规避潜在
损失的具体举措。
在信用卡业务刚刚兴起并蓬勃发展之际，一些银行的高级管理层为迅速开展信用卡业务，在未作全面
的事前规划的情况下，敦促属下立即着手信用卡业务的部署和实施，这种仓促上马的做法会造成严重
的后果。
规划可以十分简单，比如只需明确贷款回收人员是否有能力在一个月之内处理上千个电话；规划也可
以十分复杂，比如需要在银行中建立控制和测试单元，以全面了解即将发起的面向新的目标市场的大
批量邮寄征购的潜在结果。
操作系统失败(包括过时的信用评分系统、计算机处理能力不足以及未受过培训的员工或员工数量不足
等问题)会给正处于扩张期的消费信贷业务带来致命的打击，特别是当运营经理甚至都不能获得准确的
数据以明确问题出在哪时，情况会更为严重。
很多银行都没有完善的损失规避计划，然而该计划对消费信贷业务的成功运行至关重要。
下一章将讲解事前规划流程的具体步骤。
　　运用概率管理　　消费信贷业务的一个显著特点是，每笔贷款的额度相对较小，但贷款的笔数很
大。
这种特点使得消费信贷业务具有统计意义上的风险分散性，也就是说，利用多种数学工具和计算机软
件，贷款人能以一定的置信水平从统计意义上预测消费者的行为。
在消费信贷业务中，表示概率管理的一般术语为“信用评分”。
如果贷款人能获得足够多的关于客户和潜在客户的信息，他们就能给客户打分，并计算客户发生特定
信用事件的可能性。
由此就能很好地控制客户的信用风险，并能完善消费信贷业务的风险管理。
　　消费信贷业务与博彩业和保险业具有惊人的相似之处，三者都通过统计手段来控制风险。
尽管博彩业总是大张旗鼓地宣扬个人高中头彩(比如报纸上不乏这样的醒目标题：“一工人高中3500万
元头彩”)，但这个行业的规则永远是“赌徒必输”。
概率结果永远有利于博彩公司，而不是参与赌博的个人。
正是因为如此，大西洋赌城、蒙特卡罗及拉斯维加斯才能从当初名不见经传的小村庄发展成为如今举
世闻名的休闲城市。
博彩公司永远赚大头，因为每场赌博的输赢概率都经过了仔细计算，博彩公司稳操胜券的概率会更大
一些。
　　类似地，保险公司的经营也以自然灾难的发生概率为基础，比如飓风、1000万元的人寿保险支付
以及地震等小概率事件，当然概率计算的结果永远都会更有利于保险公司。
以人寿保险为例，一个30岁的人活到31岁的概率几乎等于100%，但95岁的人活到96岁的概率就要小得
多。
　　在消费信贷业务中，信用评分适用同样的概率法则。
世界上还没有哪个系统能准确地预测某个个体是否会违约，信用评分系统只能给出该个体违约的概率
。
类似地，在博彩业中，某个赌徒在某一天的输赢也是一个概率问题。
　　统计技术的应用使得银行能在一定置信水平下预测大量账户(即消费信贷组合)的未来业绩，这是
消费信贷业务最令人兴奋的地方，同时也给消费信贷管理带来了一定的挑战。
仅仅知道有哪些统计工具可用还远远不够，必须对这些工具加以科学管理和合理应用。
最重要的是，银行必须拥有一套合适的管理信息系统，才能准确解读业务信息并根据这些信息采取行
动。
　　关于信用评分的系统开发与一般模型，将在第3章中详解。
　　开发和利用管理信息系统　　消费信贷业务的管理取决于银行设计、开发和解读管理信息的能力
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。
这里的“管理信息”是指为全面了解消费信贷业务所需的运营数据以及收入和费用数据。
管理信息既包括有关未来将会发生什么的预测信息，也包括当下正在发生什么的实时报告。
如果消费信贷组合得到了很好的管理，那么通过考察相关管理信息，银行往往能很快揭示出业务运营
是否存在问题以及问题出在哪。
通过管理信息系统(MIS)，银行能及时发现贷款质量的任何变化，比如某业务区域高风险的D级贷款的
实际比例为27%，而预算比例仅为8%。
对于管理不善的消费信贷组合而言，比如在相关管理信息系统缺位的情况下，对最基本的问题都很难
找到答案，例如没有人知道为什么实际单位成本与预算单位成本间的差距会这么大(比如实际单位成本
为156美元，而预算单位成本仅为75美元)。
没有健全的管理信息系统，银行管理层甚至都不知道到底应查看哪些信息，直到会计人员告诉他们“
上月的费用的确过高”，但这时往往已错过了最佳的管理干预时机。
　　面对数目繁多的消费信贷业务，管理信息系统的设计只是问题的一部分，并且不是最棘手的部分
。
最艰巨的挑战也许在于获得运营部门对管理信息系统开发的支持与配合。
在业务扩张和实施管理信息系统之前，银行管理层必须明确这些问题，以确保管理信息系统能得到整
个银行的接受并能顺利运行。
　　还有一个问题是，职能经理向高级管理层提交的信息往往过于琐碎。
例如，信用评分经理所提交的消费信贷组合业绩报告可能会按评分区间(620、625及650等)、月份、业
务达成日期、产品以及子产品等范畴来分析消费信贷组合的业绩。
尽管这些范畴可能是十分重要的指标，它们能揭示信用评分系统的效用，银行也的确应授权某个个体
负责分析这些指标，但这种分析太过琐碎，以至于它们已失去了管理信息的要义，充其量只能称之为
“数据”。
用图形展示管理信息十分有用，与单纯的数据相比，图形的好处是，业务趋势和业务结构一目了然。
例如，管理人员只需瞥一眼示例1.3中的图形，就能大致了解信用评分系统的效用如何。
P9-11
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