随需而变 向新而生 瑞丰银行的转型之路
浙江绍兴柯桥区，从上个世纪确立为全国领先的轻纺业中心，到近些年传统产业转型升级，构建新型产业集聚地，柯桥正在经历着一场经济产业的重大变革。今年初，柯桥区发布的政府工作报告在“今年工作主要任务”中明确，改造突破传统产业，开展新一轮制造业“腾笼换鸟、凤凰涅槃”攻坚行动；聚焦突破新兴产业，大力实施“4131”先进制造业强区行动，积极培育千亿“新星”产业集群。
柯桥的经济面临变革，深耕柯桥多年的瑞丰银行作为浙江农信系统唯一一家上市农商银行，同样行走在提质增效的转型之路上。柯桥是一个“银行林立”的地方，据介绍，在柯桥有业务的银行机构多达30家，原因很简单，柯桥一直以来都是绍兴地区产业和财富的聚集之地。数据显示，2022年，柯桥区地区GDP达到了1901.36亿元，人均GDP（户籍）为271608元。
在行业竞争激烈，经济发展存在诸多不确定因素的背景下，瑞丰银行如何走好这条转型之路，同时，又能够在规模扩张过程中，效益也能有同步地提升？近日，《金融时报》记者在柯桥采访，了解了瑞丰银行推动转型的策略与路径，同时，也看到客户对瑞丰银行的信赖更多源自其“因客户之需而变”的理念与主动作为，这一切同样离不开瑞丰银行自我完善、大胆创新的探索与实践。
以“数字化、生态化”驱动零售转型
“利差收窄，市场竞争压力很大，把握客户需求能力要求越来越高，这些都是我们做零售转型所面临的挑战。”瑞丰银行零售金融部信用卡中心负责人王萍告诉记者，“近期，我们在财富业务上提升较为明显，一方面，我们做好投资者教育，另一方面，建议客户注重资产配置。我们发现，深化存量客户很重要，做存量客户的成本是做新增客户的1/5，同时，从根本上来看，做好零售转型还离不开数字化的支撑。”
王萍所谈的数字化驱动零售转型在瑞丰银行已经推动了一段时间，但事实上，对客户的需求洞察才是其做好零售转型的基础。谈及今年的工作亮点及具体做法，王萍表示，数字化客群运营模式就是解决存量基础客群深挖的问题，打造总部数字化、集约化、敏捷化客群运营模式，赋能支行标准化、专业化、综合化营销。2023年，瑞丰银行对于信用卡、财富、市民卡、商户等客群运作并全行推广，通过系统运营信用卡客户获客期激活率提升17%，财富客户成功转化率5.36%，市民卡客户信息挖掘效率提升56%。
与此同时，品牌经营发挥新动力，解决从“客流”变“客留”的问题。一是打造了“百佳网点”服务标杆品牌。以全省农商银行中唯一一家创建单位的身份成功角逐到了“2022年银行业营业网点文明规范服务百佳示范单位”的殊荣。二是打造了“一老一小”客群服务品牌。推广夕阳红俱乐部、“瑞丰邻家”国学课堂，实行会员等级管理制度，搭建老年人非专属金融服务链，进一步提升老年人服务水平。召开“瑞丰邻家”少儿乡村研学活动，发布“浙里宝贝”少儿特色存折，进一步拓宽少儿客群覆盖面。三是建立了“短视频+直播”私域流量品牌。建立短视频内容矩阵、共富直播间等，形成以助农共富、节日互动、业务联动及银政宣传为主的三大直播品牌。
“过去我们做客户可能为了把客户量做大，现在我们做客户更多的是为了把客户做活、做深、做透。过去我们考核客户单纯就是考核增量，现在我们考核‘有效’。我们抓客群提升活期存款留存，抓客群构建个人用信体系，抓客群提升年轻客户占比。”王萍说。
以“大走访大调研大服务大解题”活动为契机，瑞丰银行客户经理走访当地制造业企业。 俞杨均 摄
记者了解到，瑞丰银行推进的“大零售”是以客户导向、价值导向为核心理念，以财富管理、微贷技术专业能力两翼为核心牵引，以“数字化”“生态化”为能力支撑，推进零售业务从线上化场景模式向数字化生态模式转型；以“全客户”“全产品”“全渠道”的“三全”适配为经营方略，打造数字化营销大脑，驱动全行零售业务生产力提升；深化“三大模式”，坚持把服务挺在最前面，形成“一乡一城一市”普惠服务模式；深化“主结算、主投资、主融资、主活动、主服务”的“五主”客户关系，陪伴客户全生命周期，成为客户服务主办行。
夯实普惠基础 优化业务结构
“我们有一支500多人的普惠金融服务队伍，总行和支行人数大致各占50%，当然，光有地面部队肯定不够，我们还有比较强的数字化能力驱动结合已经发展多年的微贷技术。”瑞丰银行普惠金融事业部负责人潘亮如是说。据记者了解，无论是零售转型，还是普惠小微业务的深化都离不开该行1年达上亿元的科技投入，这种不断地投入与积累，也让该行更具市场竞争力。
据潘亮介绍，面对复杂严峻的内外部形势，瑞丰银行始终坚守服务“三农”、小微市场战略定位，为了更好地服务乡村振兴，该行面向农村扩中家庭，探索构建农民权益价值实现机制，试点土地承包经营权抵押贷款、住房财产权抵押贷款等农村权属信贷产品，盘活农村闲置资产；面向托底扩中家庭，积极推行“三位一体”模式，探索股权分红合作联结机制，拓宽城乡居民收入渠道。同时，该行推进“共富农合联”，与柯桥区农合联建立战略合作，推动农村互助金融不断创新，已向优茶产业农合联、花卉产业农合联、传统酱文化产业农合联、粮油产业农合联、酱醉制品产业农合联、竹产业农合联各授信5亿元，青梅产业农合联授信8000万元，共计30.8亿元。同时瑞丰银行积极为各农合联会员单位开展贷款授信，信用评定100%覆盖，目前已为其中51家会员单位开展授信，总授信金额86427万元，贷款余额62228万元。此外，该行构建强村共富联盟，在详实调研后，推行“土地流转+农户种植+技术辅导+蔬菜包销”模式，引入各类蔬菜20余种，由稽东镇大桥村8位农户种植。试点一年间，平均为每户农户增收2万元。目前，种植面积从最初的8亩扩大至23亩，种植农户增加到近30人，初步探索出一条从“输血”到“造血”的共富之路。
兰花种植是当地重要的产业，图为瑞丰银行客户经理走访兰花种植基地。 马明浩 摄
记者采访中了解到，瑞丰银行为了夯实普惠业务，倾力打造普惠业务“7＋7”基础工程，即“7类重点客群精细化运营＋7项重点基础工作专项督导”。“7类重点客群精细化运营”，以村居关系人、乡贤、信用卡、商户、白领、按揭、存量放心提额7类客群作为重点运营对象，实施差异化服务。以白领客群为例，该行创新推出模型定额+人工提额的消费贷款模式，截至今年6月30日，“白领精英贷”产品累计已新增贷款余额17.57亿元，带动消费贷款增加8.23亿元。以乡贤客群为例，对行内“万名乡贤库”进行分层分类，形成头部乡贤、普通乡贤、名仕乡贤和后备乡贤名单库，借助“丰收越贤贷”大额信用贷款公议授信简易流程，以信用额度为钩子产品，吸引乡贤客户其他业务。
“7项重点基础工作专项督导”，以每日人均触达客户、每日实地走访客户数、人均扫码建档数、人均新签约客户数、人均周转放款户数、人均经营贷新拓金额、人均经营贷提额金额等7项内容作为普惠团队基础工作监测的重点指标，督促团队加强基础性工作执行。
不打价格战 “高效便捷可靠”是根本
记者在柯桥采访时发现，银行间的贷款利率价格之争可谓“白热化”，瑞丰银行的贷款利率并不具备绝对优势，但是，在与相关企业负责人交流中，记者感受到瑞丰银行既不可能置身“价格战”之外，但又没有以低价格去“争夺”客户，这是为什么？
“我们从2012年开始建新的厂房开始，就向瑞丰银行贷款，目前在瑞丰银行有6000多万元的贷款，有的银行利息比瑞丰要低一些，但我能接受瑞丰银行利息略高一些，瑞丰银行服务比较好，贷款手续简捷，合作也比较稳定，对我们企业也没有太多复杂的要求。”生产汽车制动配件的绍兴驰达汽车配件制造有限公司创始人潘建绍告诉记者。有类似看法的不仅是潘建绍，绍兴双平针织有限公司的负责人张国平从业25年，从一台圆机做起，目前有230台圆机。“我早期创业时也是从瑞丰银行贷款，现在主要的贷款还是来自瑞丰银行。他们的利率的确要比别的银行高一些，但瑞丰的服务好，贷款简便、快捷，双方也信得过。”张国平的这番话同样道出了瑞丰银行“贷款利率略高但仍然能够保持客户认可”的缘由。辰烨进出口公司是柯桥的一家纺织服装贸易代理公司，做纺织服装外贸10多年了，业务负责人王亚洪向记者表示，选择瑞丰银行，就是因为其服务好、效率高，同时，作为外贸企业，美元结算手续费还能返点1%。
在瑞丰银行小微园金融服务站，瑞丰银行工作人员接待园区外贸企业。 俞程程 摄
从上述三家企业负责人的反馈来看，瑞丰银行的确在深耕本地特色产业方面下足了功夫。据瑞丰银行公司金融业务部管理中心负责人杨林介绍，今年上半年对公贷款业务情况良好，尽管面临企业需求不足以及同业竞争压力较大的情况，瑞丰银行秉承差异化服务理念，巩固在传统纺织行业的优势，同时，关注新兴行业，设立科技支行，开拓具有成长性的客户。
该行经过调研发现，2023年3月，柯桥纺织总景气指数上涨至1235.31，环比增长8.29%，同比增长11.66%。从纺织行业贷款需求来看，企业贷款需求较同期有所恢复。从制造业贷款角度来看，2023年3月末，瑞丰银行制造业贷款规模合计218.30亿元，较年初新增12.32亿元，同比增长5.98%，高于各项贷款平均增幅。
数据显示，截至2022年末、2021年末和2020年末，瑞丰银行公司贷款余额分别为420.79亿元、303.90亿元和249.95亿元，同比分别增长38.46%、21.58%、15.71%，占贷款总额的比例分别为40.89%、35.74%和32.62%。瑞丰银行对公贷款主要投向制造业、批发和零售业、建筑业、租赁和商务服务业、水利、环境和公共设施管理业等，其中，2022年末制造业贷款占比达20.02%，批发和零售业贷款占比9.50%。制造业贷款不良率为0.41%，较上年末大幅下降，资产质量持续向好。
瑞丰银行2023-9-7


