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为什么说零售金融是银行未来十年的新发展动能？###

“不做对公业务，今天没饭吃，不做零售业务，明天没饭吃。”二十年前原招商银
行行长马蔚华一席话言犹在耳。时间如流，“今天”正是他当年所言指的“明天”
。

如果以今天为新的坐标，未来十年银行的新动能又在哪里呢？

从西方发达国家的经验来看，当人均GDP超过一万美元时，正是消费升级和各种模
式的消费信贷极速扩张的阶段。以1970年为基点，美国信贷消费资金迎来爆发式增
长，个人信用总额从1970年的1100亿美元暴增到2014年的32000亿美元，40年间
足足翻了30倍，如今中国的经济发展水平也大致来到了这个阶段。

同时，中国经济正由高增长阶段向新常态转型，转型过程中伴随着消费升级、中产
阶级崛起、小微企业持续发展，对于构建零售业务的三大主要板块——消费金融、
财富管理和小微金融业务奠定了重要基础。

可以看到，除了为了挖掘未来发展潜力、增强发展韧性的主动作为之外，发展零售
业务说是一种历史的必然也不为过。展望未来十年，零售业务仍将是中国银行业新
一轮发展的“点火器”。

就在近日，招行行长王良表示如今“不做零售业务，现在没饭吃，未来也没饭吃”
，招行两任行长跨越时空的呼应，为银行的发展方向锚定了清晰的坐标。

与过去十年的发展不同的是，在未来十年数字化这一全新变量的深度融入将为银行
发展零售金融添加新的内涵，银行发展零售金融将沿着“调结构”与“修内功”两
条轨道并道而行。

调结构

大型银行在调结构的进展中较为顺利。

客户规模、营收与利润占比，往往被视为零售银行转型调结构的三大衡量指标。中
银研究报告显示，2017年至2021年，57家A股和H股上市银行，零售业务的盈利贡
献大幅上升。从部分上市银行的数据来看，个人业务营收贡献持续上升，从2017年
上半年的36.9%上升到2021年上半年的41.6%。

在利润贡献上，邮储银行、招行银行、平安银行的零售业务营收占比分别为69.6%
、54.04%、58%，零售利润占比分别为56.02%、52.5%、57.71%，这意味着零售
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金融已成为三家银行业绩增长的核心动力。

在客户规模上，截至2021年末，工行、邮储零售客户数分别为7.04亿户、6.37亿户
。招商银行和平安银行则更重视客户活跃度，将MAU作为北极星指标。招商银行A
PP和掌上生活APP的MAU均为1.11亿户，平安银行口袋银行APP的MAU为4822.6
4万。

目前银行零售业务的发展持续量变，正走在质变的路上。

修内功

修内功是未来零售金融的重要课题，也是当前商业银行的短板，内功都需要炼些什
么呢？

由重变轻——如果说“轻银行”是商业银行对未来之路上树起的旗杆，那么数字化
零售业务就是旗杆上的旗帜。

近年来，各大商业银行都加大了对科技人才的招揽，大幅压缩传统分支行物理渠道
。加大科技研发的投入，加强如百融云创等科技公司的合作，以轻资本、重科技，
实现轻装上阵。

跨界融合——数字化让竞争和合作的边界变得模糊。以招商银行为例，截至2021
年6月底银行App 累计用户1.58亿，月活用户6140.69万，接入了几十种场景，覆
盖人们的衣食住行。

与此同时，支付宝也重新定位自己，从金融支付平台全面升级为数字生活开放平台
，两家极具代表性的机构不约而同的搭建场景+金融生态，反映的是零售金融胜负
的关键点早已超越了单个金融产品，而是扩展至生态之间的竞争。

未来银行发展零售金融业务需要加强以及社交、电商、娱乐、旅游、生活服务类场
景的融合，全触点感知客户，为客户提供完善的各类服务。

综合金融——美国零售银行的发展就是从分业经营向综合经营一步步扩张，这也是
中国零售银行必不可少的一步。零售银行业务存在着明显的规模经济效应。当达到
一定临界点，零售银行业务在渠道和客户上与证券、保险、基金等金融领域极强的
交叉性和互补性，才能够充分发挥；综合化的金融业务又会反哺银行，大大增强客
户的忠诚度，实现规模扩张和盈利的双提升。

客户至上——广大用户的需求早已先于银行服务而成熟，零售银行有新的游戏规则
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。客户需求从被动满足向主动、个性化、综合化的满足转变，当前，商业银行都在
努力跑马圈地，还没有来得及精耕细作。做好精细化管理、个性化精耕是零售银行
制胜的关键。

以某国有大行为例，该行与百融云创在零售业务的价值提升进行探索，双方共定制
开发了AI模型包括储蓄、资管等9类场景累计逾500个特征函数，使得营销转化率提
升2至3倍。

数字引领——人工智能和云计算正在引发新一轮产能革命。依靠网点和队伍扩张的
传统增长逻辑逐步失效，取而代之的是低边际成本、由人工智能和云计算等技术驱
动的数字劳动力，运用好数字化工具将大幅提升零售战略的成功率和利润空间。

以某股份制银行来说，行方联合百融云创通过搭建拒绝回捞模型把被原有营销模型
拒绝掉的客群进行更精细的打分，从中挖掘出风险较低的客群，直到收益和风险达
到了一个临界点为止。

通过拒绝回捞营销模型的嫁接，该行信用卡的分期产品转化成功率较原来提升3倍
，仅仅2021年下半年，据测算为该信用卡分期交易额提升三亿元。

财富管理

零售银行新战场

麦肯锡预计到2025年，中国财富管理市场年复合增长率将达10％左右，市场规模
有望突破330万亿元人民币。

零售客户是银行财富管理转型的基础。某种程度上说，财富管理转型就是对零售客
群潜力的又一次深度挖掘，转型的潜力与动力就蕴含其中。

从年报数据来看，在六大行中，工行、建行、邮储、中行和交行都公布了AUM数据
，从规模来看，六大行中五大行AUM超过10万亿。中型银行和小型银行的财富管
理业务也在不断提升。

长期来看，财富管理业务之于一家银行零售战略价值不断凸显。而财富管理业务的
发展将依托于数字化而展开，百融云创将人工智能、云计算等前沿技术与财富管理
业务相结合，建立了一套数字化客户洞察+快速迭代的策略，以及体系化、标准化
、常态化的运营机制，少数银行借助数字化在财富管理转型工作上已取得了初步的
成效。
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马行千里，不洗沙尘。数字化零售将是一场漫长的竞赛，注定做起来很难，但好消
息是一旦做到了，它就是银行不可复制的竞争优势。
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