哈尔滨农商银行：零售转型焕发勃勃生机
哈尔滨农商银行面对白热化的金融同业竞争，植根本土，扎根生长，全力推进零售转型。该行通过苦练内功，为零售转型提供内生动力；开拓渠道，为零售转型挖掘发展潜力；深度下沉，为零售转型夯实客户基石等做法，让零售转型向纵深推进，焕发勃勃生机。
徐春培 阚琨 任航
哈尔滨农商银行坐落于黑龙江省会城市哈尔滨，是典型的省会城区型农商银行。面对白热化的金融同业竞争，该行植根本土，扎根生长，全力推进零售转型。
该行对零售转型战略进行深入研判发现，市场客户特点是小微企业居多，居民消费能力强，具备零售转型的基本环境；自身61家网点遍布城乡，从业人员1200余人，具备转型的硬实力；个人客户、小微企业主、个体工商户占比高，具备零售转型的客户基础。该行深刻认识到，零售转型是自身生存发展的迫切要求，是面向未来的制胜法宝。
苦练内功 为零售转型提供内生动力
第一，做实做细客户分层分群，建立客户管理系统（CRM），摸清自有资产底数。该行对接省联社核心数据接口，设计客户信息维度录入标准，包括存款客户、贷款客户、理财客户、信用卡客户等，厘清“客户家底”。同时，对于新增客户，做细维度数据录入，为客户精准“画像”做准备。有了客户的画像，按区域、财富情况、客户偏好、金融需求、家庭情况等做客户分层分群，以瑞丰银行为学习榜样，积极借鉴其在客群管理、无感授信、网格化营销等方面的成功经验，为接下来的精准营销做准备。
第二，做优资产业务，重点关注成长类客户。在做好客户分层分群的前提下，把信贷产品做精、做细、做全、做标准化，充分满足不同小微客群需求，做大零售信贷规模。该行重点关注年龄在30—50岁、在本行信贷资产20万—200万元间的客群，用产品和服务提高客户黏度，聘请专家讲解经济形势，用该行客户资源帮助其他小微客户拓宽上下游产业链条，做客户成长的“伙伴”。
第三，做好客户财富管理，做优养老财富配置。财富增值保值是高净值客户的追求，目前在该行存款200万元以上的个人客户占个人客户总数的0.1%，500万元以上客户占个人客户总数的0.02%。理财在行规模200万元以上的客户数占比2.1%，理财在行规模500万元以上的客户数占比1.2%。对200万—500万元的客户，研发推出相应的财富产品，提供普遍的服务，提高客户黏性；针对500万元以上高端客户，适时成立私人银行，全方位服务高端客户。针对老年客群收入稳定、支出小、风险偏好低等特点，该行深挖此类客群潜力，在储蓄存款、保本理财、养老服务、医疗保险服务等方面入手，配置养老财富产品，稳定此类客群。
开拓渠道 为零售转型挖掘发展潜力
哈尔滨农商银行借鉴瑞丰银行“围绕核心客群、搭建零售生态场景”，建立农村模式、城市模式、市场模式“三个模式”，实施网格化管理，全面无感授信，利用公益活动紧密联系社区居民，以生态场景渗透居民生活的经验；学习浙江联合农商银行银政“总总系统”深度合作，以社保卡为支点挖掘优质高净值客群赋能银行零售转型发展战略的拓客经验，做好网点转型，适时成立哈尔滨农商银行银企联盟，全链条服务网点所在市场业态客群，对零售网点、特色网点实行差异化管理和考核，充分激发网点活力，创造价值。践行“互联网+金融”模式，运用大数据，线上线下融合发展，加快数字化转型步伐。
面对数字经济时代，该行谋划前台展业数字化，运用APP小程序移动端获客；运用互联网电商平台、互联网银行合作获客；结合本地头部零售企业线上获客。在中台建立标准化授信、审批、放款流程，实现全流程线上操作，提质提效。在后台运用大数据分析，搭建风控系统和信贷预警系统，完善数字化风控能力。
实施零售转型，需要人才支撑。哈尔滨农商银行着力于优化组织架构，培养专业人才，强化专业能力。总行层面在现有的组织架构下，整合零售条线涉及的各部门，细化组织分工，明确任务职责，全面强化营销服务功能；支行层面积极扩充客户经理队伍占比，建立专业零售团队，实现营销差异化；充分发挥经营中心职能，实行扁平化管理，提升工作效率。实施零售人才发展战略，明确人员晋升通道，运用能力、业绩、执行力等多维度因素，择优历练、调整锻炼、双向选择。
深度下沉 为零售转型夯实客户基石
哈尔滨农商银行下沉再下沉，在更加普惠的层次上与他行展开错位竞争，做实“金字塔”底层客户，发挥自身人熟地熟、决策链短、反应快的优势，贴近社区，开发长尾客户，通过普惠金融客户群体增量扩面实现零售转型落地。
一是以整合经营要素为目标，着力优化城区行组织架构。深化业务管理的扁平化，做到“三大集中”和经营管理的扁平化相结合，强化为中小型高质量的客户提供主动对接服务，加强市区个贷机构“分散营销、集中管理”，成立经营管理中心和前台条线营销部门、授信审查中心、信贷督导中心，实现“零售营销，专业化支持，标准化流程”为基础的经营模式。
二是以提升客户满意度为基点，加快推进业务流程优化和产品创新。加快后台集中建设，优化整合业务流程，针对业务流程，改进顾客服务流程，提升客户体验。加快网点营销流程改进，结合网点功能转型，加强线上客户服务能力。积极支持和鼓励金融产品创新，及时跟进响应市场和客户需求，创新产品服务机制，建立各种创新激励机制。
三是探索创新模式，满足不同客户群体需求。通过运用银税互动平台数据给予诚信纳税企业授信，围绕粮食产业链核心企业及后台数据支持粮食收储客户，根据省级招采信息网中标客户实际情况给予采购融资支持，运用大数据、人工智能等技术结合线上采集及获客平台，开发推广智能微贷信用类贷款产品“农商快易贷”，为客户提供更便捷更符合需求的金融服务，通过新型授信融资方式，拓宽客户资金来源，不断探索零售转型新模式。
截至2023年6月末，哈尔滨农商银行各项存款余额458.67亿元，各项贷款余额339.01亿元，其中，零售类客户数43791户，贷款余额189.12亿元，零售转型正逐步向纵深推进。
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