
 

秦季章：零售转型为什么
成功者少？ 
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文/秦季章 

 

过去十余年来，国内商业银行零售转型真正成功的案例并不太多，大

多数银行虽然通过零售转型在一定程度上推动了零售业务的较快发展，但

鲜有银行像招行、兴业、平安等零售转型标杆行一样，零售占比接近或超

过一半，成为主要的增长引擎。 

为什么？因为大多数银行对于零售转型缺乏全面、正确的认识，因而

在组织零售转型过程中，存在战略、战术以及文化上多方面缺失。从反面

进行总结，不无借鉴和启发意义。 
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零售转型首先是战略行动，需要战略清晰并有效执行。战略被认为旨

在解决“做正确的事”的问题，比“正确地做事”更重要，但战略本身也

有“正确地做事”的问题——从规划到执行都需要采用正确的方法。可许

多银行在零售转型战略层面并没有正确地做事，这是导致零售转型未竟全

功的首要原因。 

1、战略规划方面的问题。 

战略规划是零售转型的起跑线，不少银行因为管理层尤其是一把手偏

于主观武断，输在了起跑线上。与公司、投行、科技、风险等专业相比，

零售显得不那么高深，任何人尤其是银行管理者都不乏想法且自以为是

——每个人都是银行的零售客户，至少可以从客户的角度发表点意见。因

此，不少银行的零售转型战略规划，更多地来自于管理层的主观意志，而

没有正确深入地调研，更没有结合实际学习借鉴标杆行的先进经验。这样
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制定出来的战略，目标符合管理层的愿望，并可能激动人心，但不一定切

合实际；路径是一些零散举措的拼凑，被编成气势不凡的成套文字，但实

质上不成体系，当然不足以指引零售转型这样的大变革。 

2、战略定力方面的问题。 

零售转型成功至少需要三五年时间，而且初期投入大，所以特别考验

战略定力。不少银行的管理层不能遵循零售转型的投入产出规律，在零售

转型的投入与产出预期上不切实际，不能保持定力。 

有的既要马儿跑又要马儿不吃草，不愿多投入人财物资源，尤其是在

人员投入上没有充分认识到零售人力密集型的特点，无论是增加一线营销

人员还是总分行管理人员，都不分青红皂白卡脖子，人员总量严重过剩的

城商行农商行尤其突出； 

有的急功近利，不考虑零售的产出周期，比照成熟业务，投入资源即

要求高回报，在不切实际的高目标压力下，一线不得不竭尽全力冲指标，

顾不上夯实基础，动作变形； 

有的左右摇摆，初期舍得投入，对产出的要求也不太高，但一两年之

后，看到效果不明显，听到日渐增多的质疑声音，信心开始动摇，对零售

转型的战略投入减少乃至断供，致使转型偃旗息鼓，直至不了了之； 

此外，有的管理层更换后，不管过去零售转型战略如何，热衷于“重

打锣鼓另开张”，另搞一套新花样；同时“一朝天子一朝臣”，将原来的
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零售管理人员大面积更换，代之以“信得过”的人，甚至不具备专业胜任

能力的人，零售转型当然不可能一以贯之。 

3、战略执行方面的问题。 

战略执行比战略本身还重要，常有人说：一流的战略加二流的执行还

不如二流的战略加一流的执行。不少银行对战略执行管理不到位，无论是

过程还是结果都缺乏严密的跟踪、督导、反馈、修正机制，一旦战略规划

与实际出现偏差——这是难以避免的，战略和战略执行就分道扬镳，零售

转型逐渐失去了战略引领。即使注重战略引领，一些银行并没有将零售转

型上升到为一把手工程，从总行到分行到支行的一把手，主要以会议文件

部署落实，而非真正置身其中，没有及时了解、发现和解决转型中遇到的

问题，没有寻找、激励和发展转型追随者，没有预见、分清、排除不时遇

到的各种变革阻力。一些置身其中的一把手，不少自觉不自觉地受到经验

主义或主观主义的影响，不遵循零售转型的规律，不尊重专业意见，致使

零售转型战略一步一步偏离正道。 



 

 - 6 - 

 

零售转型战术千头万绪，全都要做好很难。但一些关键环节如果做不

好，零售转型很难顺利推进，所谓“细节决定成败”。那些零售转型不成

功的银行，在以下战术环节或多或少出了问题： 

获客僵局。不少银行尤其城商行、农商行，客群结构多呈现“客户老、

老客户”的特点，即客户的年龄普遍偏大，而且主要是老客户，新客户的

增量及占比低。零售转型必须大量增加“新客户、新资金”，而很多银行

未能为零售转型创造这一最重要的先决条件。这些银行要么没有想到，对

获取新客的极端重要性认识不够，没有建立相应的管控体系；要么想到了

没有做到，单纯依靠零售条线而不是举全行之力获客，获取的新客特别是

高端客户数量有限。 

储蓄纠结。零售转型需要打破以储蓄存款为中心的老模式，转向以

AUM为主要抓手的新轨道。很多银行特别是对储蓄存款依赖性大的中小银
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行，担心零售转型发展理财、基金等业务，会冲击储蓄存款，带来流动性

问题，因而迟迟下不了决心，或者大打折扣——试探性地做点各种非存款

产品。由于非存的量太小，AUM的增长不会明显，带来的获客与收入效应

很有限，零售转型由此陷入“雷声大雨点小”的尴尬局面，容易受到质疑。 

理财恐慌。零售转型应当以较高收益的理财产品为利器，带动客群及

AUM的快速增长。但一些银行从上到下都对大力发展理财存有不同程度的

疑虑乃至恐慌：一则理财产品收益率不高，吸引不了客户，而高收益意味

着高风险，一旦不能按预期收益率兑付，引起大面积客户投诉，怎么办？

二则未设理财子公司的银行资管业务被叫停，高收益理财产品从哪里来？

三则客户习惯了存款，对理财产品的接受程度并不高，销售如何上量？虽

然这些问题先行者都经历过并解决了，但事到临头还是不放心，不敢下决

心干。 

中收瓶颈。零售转型的最终目的是赚钱，尤其需要突破最有含金量的

财富中收。在目前监管环境下，财富中收主要依赖保险、基金等复杂产品

销售。而这些产品的销售难度比存款、理财大得多，很多银行未能闯过这

道难关，零售转型在这里受阻。这些银行的营销队伍不仅销售能力没有提

升，连原来一些错误的认知都没有纠正，例如卖保险、基金是为了完成任

务，并不是为客户创造价值，甚至有人还认为是坑骗客户。 

资产窘境。零售转型要求迅速大幅提高个人资产业务占比，但不少银

行面临多方面窘境。例如，由于资金成本较高，对于定价较低的住房按揭

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_47761


