
 

秦季章：零售转型如何构建

客户经营体系？ 
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文/秦季章 

广义地说，银行的一切活动都可以称为经营，管理也是围绕经营展开

的；而银行经营的核心是客户经营，因为这是银行取得收益的最主要来源。

因此，零售客户经营不仅与获客密不可分，与其它经营要素也密切关联。

探讨零售客户经营，涉及面颇广，可以说零售转型新逻辑十个方面都与此

有关，或者说都以此为根本目的。 

银行构建零售客户经营体系，总体分两个层面，一个是中高端客户，

多数银行定义为 AUM（Asset Under Management，管理客户资产）为

5 万以上的客户；另一个是大众客户，即 AUM5 万以下的客户。本文从比

较宏观的层面，分别勾画两个层面客户经营体系的框架。 

 

中高端客户经营的主要目标是增加财富中收，这是对银行最有价值的
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收入和盈利来源。中高端客户经营需要建立完整的体系，即财富管理体系，

包括设置专门的组织架构、组建专职队伍、进行客户分层、引进各类产品、

开展资产配置等等。中高端客户经营体系庞大而复杂，关键在客户分层、

分户管户、集中经营三大支柱。 

不同客群的特点与需求不同，越高端差异越明显。对客户合理分层，

是改善客户体验和贡献的必由之路。零售标杆银行的中高端客户一般细分

为 AUM5 万-50 万、50 万-500 万、500 万-1000 万、1000 万-5000 万、

5000 万以上等层级，每个层级差异化配置队伍、产品、渠道等资源，使得

服务的精细化与专业化程度得以大幅提高。一般针对 AUM5 万-50 万、50

万-500 万、500 万以上的客群，分别建立素质要求不同的理财经理队伍和

含金量不一的增值服务体系。 

中小银行零售转型之初，中高端客户的数量与质量差距较大，可以适

当简化或调整客户分层层级，如有的银行细分 AUM20 万、30 万、100 万、

200 万等客群，500 万以上的客群则不再细分。一些中小银行客户分层后，

资源和服务没有太大变化，差异化不够，失去了客户分层的固有意义，因

而对于客户经营的作用有限。其中原因主要是成本考量，针对不同层级客

户组建专职队伍、组织客户活动、构建增值服务体系，都意味着增加投入

——许多中小银行原来在这些方面的投入相当欠缺。这类似于“先有鸡还

是先有蛋”的问题，零售标杆银行的实践是先投入后产出。当然，中高端

客户经营的难度大，不少银行投入之后产出不及预期。 
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也有银行试图从其他维度细分客群，如职业、年龄、学历、性别、区

域、来源乃至爱好等，认为可以更好地体现客群的共同特征，有利于据此

提高客群经营成效。这样复杂的客户分层有一定价值，但只有借助金融科

技才能大面积实现。时至今日，几乎所有银行的财富管理体系仍然遵循

AUM 客户分层的逻辑，AUM 之外的客群细分，主要还是作为客户标签辅

助促进经营，尚未有银行作为客户分层的主体。 

中高端客户分层之后，每一个层级的客户由对应层级的专职财富客户

经理分户管户，是零售转型的必要条件。这不仅是实现一对一服务客户的

必然要求，更重要的是改善队伍管理与经营效益的必然要求。受人力资源

制约，不少中小银行实行兼职管户及跨层级管户，这与零售转型背道而驰。

其中道理显而易见，兼职导致精力不足，跨层导致专业不足，因此，不能

很好地服务客户，客户体验和客户贡献比分层专职管户的银行差得多。 

专职分层分户管户后，需要关注客户数量与质量，这从根本上决定着

客户经理的产能。分给客户经理的客户就像分给农民的土地，如果差别过

大，产出必定悬殊，不利于整个队伍的管理与成长；而且，客户数量和 AUM

多的客户经理，其产出的绝对量可能够高，但 AUM 的回报率可能并不高，

实际上降低了对银行的整体价值贡献，某种意义上是银行客户资源的浪费，

通俗地讲，就是客户经理占便宜而银行吃亏。所以，应明确基本的管户标

准：一个客户经理，50 万以下客户管 1500 户左右，50-500 万客户管 500

户左右，500 万以上客户管 200 户左右。有的机构客户经理可管的客户数
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不够，可适当分配部分下层级甚至上层级的客户，但也应有上限规定。 

客户经理分户管户之后，必须转变经营观念与行为。原来不严格分户

管户，客户经理营销客户更趋向于碰运气、薅羊毛，不愿精耕细作，不利

于实现客户与银行价值最大化。应让客户经理树立长期服务和经营客户的

观念，首先下功夫做好客户的关系营销，即在分户管户范围内，将生客变

熟客，将熟客变朋友。不少人有一个模糊认识，认为与客户培养情感的关

系营销无关紧要，对客户销售产品的专业营销包打天下。实际上，这是在

为不愿开展关系营销找借口，对队伍和业绩的成长是有害的。客户经理对

客户的关系营销，与其生活中的人际交往有很大的差异：后者可以根据相

互是否有好感而有所取舍，前者却不能局限于此，不管是否相互喜欢，都

必须和客户建立并维护良好的关系。而且，要真正做好客户关系营销，需

要持续投入时间、精力乃至费用，比一次性销售产品难度大得多。无疑，

这些都不在客户经理的舒适区范围之内，并不是客户经理心甘情愿做的事。

然而，“做生意先交朋友”的万能营销法则，同样适应于银行业，关系营

销和专业营销同样重要，越是在专业营销能力薄弱阶段，越是要靠关系营

销来弥补。因此，应在加强客户经理专业技能训练的同时，通过有效管理

与教育引导，让客户经理充分认识到关系营销的意义，并艰苦细致、持之

以恒地用心践行。 

对高端客户集中经营，是零售转型十分重要的举措，要想零售转型成

功，就要将高端客户集中到财私中心（财富中心与私人银行中心）经营。
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网点的环境与条件有限，客户经理素质参差不齐，网点分散经营高端客户，

不利于提高客户体验和经营成效。 

将高端客户集中到财私中心经营的银行，经营成效明显高于那些财私

中心辅助网点经营而非直接经营的银行。零售标杆银行财私中心业务与盈

利贡献在财富管理条线占三分之一以上，而其客户经理占比约十分之一；

客户经理财富中收平均年产能超过 500 万，超过 1000 万的也不在少数，

顶尖的甚至超过 3000 万。因此，应建设高品位财私中心，招聘高素质客

户经理，将高端客户集中起来服务与经营；集中率不可能做到 100%，可

逐步提高，如第一年 70%左右，第三年 90%左右。 

真正做到高端客户集中经营的银行并不多，不少银行走过“回头路”。

主要原因是网点和客户经理自觉不自觉地受客户资源私有化潜意识的支配，

不愿意输送高端客户给财私中心。为此，一方面应讲清道理和明确规矩：

客户是银行的客户，不是哪一个人的客户，谁有权力将客户资源私有化？

如果离开了银行，以个人名义谁能营销来客户？高端客户集中经营，对客

户和银行都有利，谁有理由不执行？另一方面应设计好利益分配机制，高

端客户所有业绩可以双算给网点，这等于网点不花钱雇人做业务，网点负

责人明白这个道理之后一般容易接受；个人计价的绩效可以在 3、5 年期限

内按一定比例分配给原有的客户经理或营销人员，期间如岗位调整则取消，

这意味着多银行需要付出一些成本，但由于初期客户和业务规模小，是可

以承受的，与集中经营将来能增加的收入相比更是值得。 
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打造好了客户分层、分户管户、集中经营三大支柱，中高端客户经营

即财富管理体系的主体框架就基本搭建起来了。当然，这个体系要高效运

转，还涉及组织、队伍、产品、业务、渠道、科技、管理等诸多要素，这

些在后文相应部分将分别论及。 

 

大众客户经营的主要目标是提升客户的 AUM，成为提升中高端客户

源源不断的“蓄水池”。零售标杆银行一般将日均 AUM1000 元以上的客

户界定为有效客户，这是因为经验数据表明，日均 AUM1000 元以下的客

户成功提级的比例大幅下降，以至于投入产出明显不合算。 

大众客群经营和中高端客群经营有一个明显的不同，不依赖至少不太

依赖客户经理与客户一对一的紧密关系。如果说中高端客群的经营更多体

现为关系经营，那大众客群的经营更多体现为流量经营。此外，大众客群

的经营与获客更多地融为一体，即通过相对简单的储蓄或理财产品销售以

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_48993


