
 

夏心愉：银行线下网点关停

潮下 如何优化和转型？ 
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文/新浪财经意见领袖专栏作家 夏心愉 

 

“挤破头进去，排着队出来”——这是当下年轻人对于去银行工作的

态度。银行已不再是 20 年前的“铁饭碗”、10 年前的那个“香饽饽”，

去银行工作，变得有些：围城。 

在 2021 年，近 2000 家银行支行网点或社区营业所获批终止营业，

仅 11 月份就有 190 余家银行营业网点关停。过去三年里，从银保监会官

方发布的“退出金融机构”数据来看，关停、撤销的银行分支机构或网点

数，或超 8000 家。 
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开业不足三年，某国有大行兰州分行停止营业。对，不是某个支行某

个网点，而是省会分行停止营业了。 

新年开年我和几位银行大佬的第一次小聚，说到行业话题，我以为他

们会展望展望各种转型的宏观命题，结果，那天谈论得最多的，是诸如上

头的这些场景。 

网点撤并，人才内卷。关于这些话题，对外，他们当然会打出“线上

化、数字化转型”这类大口号，但是对内、私下里，其实就一句大白话： 

网点（或者说分支机构），你得给我赚钱，否则留你何用？ 

想想也挺感慨的，很多年前我有次采访某大行分管计财的副行长，她

铿锵地盘算着来年还要多开多少网点。在那个年代，只要不是充充政治正

确的边疆网点，但凡在些经济好的城市，监管肯批、网点能扩张，似乎就

直接意味着发展了。 

粗放的跑马圈地逻辑一去不复返。到了眼下，银行们则是在寄希望于

通过撤并网点，解决内部资源优化与调整这种务实问题了。 

线下的失落，主要原因来自两方面。显而易见的第一大原因是，数字

化转型后，年轻一代习惯于在手机上操作存贷汇理财各种金融需求，以前

我们拉存款证明还去个网点，现在就连这个都有电子版了。似乎除了监管

要求的一类户开户、当面的风险测评之类，的确也没啥去线下网点的必要

了。 
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所以银行网点，就零售业务而言，好像去得最多的，就是我妈这类手

机玩不溜的老年人了。 

第二个原因呢，就是上文提到的，一些大中型银行早期的大量扩张存

在着网点分布不均的问题，那根据网点的经济效益进行调整和缩减，也能

降低银行营运成本。 

“很简单，就是要关掉那些经济效益差的省份的分支网点，集中火力

在一线主战场布局！加人！挖人才！”某银行分行管理层人士说。 

上篇： 

机构撤并调整的生意经 

一本难念的经 

一，基于区域经济与效益的调整：西北/东北“挂彩”，风险频发，审

批权本来就上收了。 

首当其冲面临“被优化”的，是比如中西部、东北地区的网点。 

就说那家停止营业的大行兰州分行吧，一家分行设立三年就撤销，这

事儿一度还上了微博热搜。但其实深究一下，其实这大行压缩掉的是挤在

中间的“二级分行”，上头依然有甘肃省分行，下头是各支行网点或营业

部，把中间的行政环节压缩掉，一则，是管理半径上更扁平化一些，二则，

很显然，也要节约成本，压减人员编制的嘛。 
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其实我们也听说，在这次撤并之前，省、地分行一些条线岗位，本就

是同一套人马，挂两块牌子了。 

说到底，这种分分合合的背后，重要的考量之一，其实就是效益。否

则为什么三年前做了设立和扩张的布局，否则为什么不在效益好、规模大

的市地统统撤并二级分行呢？ 

毕竟三年后，时过境迁，加之受到疫情影响，可见被撤并的分行实际

产能已经很“鸡肋”了。 

和我们探讨这问题的某银行分行管理层人士说，这一轮“后疫情时代”

的重压，从他们行来看，部分欠发达地区（以东北、西北省份为主）的分

支行： 

-   一是已经榨不出什么利润贡献了； 

-   二是风险还冒头，审批权限本来就被上收。 

于是撤并或是关停，也是权宜之计了。 

“东北、西北那些分支机构，除攻关当地财政，否则，靠其它对公业

务，空间很小，还风险频发。他们零售能做做好就不错了。”某银行总行

零售条线人士说。 

不说分行层面了，说到网点，那在一家内部，如何判定这个网点好不

好，要不要考虑关掉呢？ 
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我问了几家银行，发现他们的操作方法还各不相同。 

- 甲银行说，他们内部对各个分支机构，都有 ABC 分档次打分，“C”

字打头就是效益落后的了。 

- 乙银行说，他们是根据不同梯队分行，乘以相应系数，然后再综合

在一起搞排名。 

- 丙银行说，他们还画出了“产能评价地图”，挂在墙上，天天看看，

分析分析。哈。 

但，无论是用哪一种模型来分析评估吧，反正同业交流下来，那些“C”

字打头、排名靠后、在墙上正“挂彩”（挂警示旗）的网点，几乎都是东

北、西部、北部的，在地图上包了个半圆形。 

这些网点的资源整体产出效能，2021 年底，已经频频预警。 

我听某股份制银行的朋友说，他们在当地的网点（非这家股份制的老

巢区域），因为去得本来就晚，在当地的根基也薄弱，上不着财政大盘子，

下不着百姓零售钱袋子，甚至干不过在当地有本土资源的城商行、农商行，

疫情之下更是施展不开拳脚。 

更雪上加霜的是，放贷放到了当地某些大企业，如果判断这家企业情

况变差了，这贷款也不能说收就收，还得听当地的调配，该“牺牲”时就

得“牺牲”……否则未来更别想在当地混下去了。 



 

 - 7 - 

不过吧，网点规划这事儿，当年要新开不容易，现在要走也不容易。

嗯，“网点不是你想开/关，想开/关就能开/关！” 

对于机制比较老旧的大行、股份行而言，想撤离也有掣肘。你要撤并

一个网点？堆在你头上的，就是综合社会影响、行内人力资源编制、监管

许可、当地政府关系……总之，得从长计议。 

比如说，撤下来的人怎么办？肯定不能直接开除吧？调度不当，搞来

搞去，反而更增加了冗余的人力成本。 

比如说，总行有时候也会担心分行的博弈，要是用奖金激励分行撤网

点，那这些排名靠后的分行，按照当地银监“减人不减薪”的政策，就能

通过撤网点加厚薪资收入，“躺平”地更加舒服了咯。 

二，基于城市区位要素迁移的调整：“1+1”弥补区域盲点。 

另一种情况的网点优化，则与区域经济发展无关。而是，随着城市内

部区位要素变化而变化，即便是大城市，中心城区也是不断迁移的。 

昔日的闹市区、老城区，往往被大量银行布局网点，挤成一堆，密度

过大，生意难做；而新城区、新起来的开发区，布设不足的银行，又略显

尴尬。 

听说，有时候，银行还会遇到老城区网点迁址的拆迁费、违约金之类

的，于是也会出现，有些网点即便产能低下也还僵在那里的情形，无法及

时止损。 
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我与一位支行长聊了聊，他说，目前业内普遍的做法是“1带 1”——

即一个大的综合支行做对公，带两个零售专业支行增获客。 

如此一来，即将原本的低产能支行，干脆剥离掉对公业务，变成零售

专业支行，只做零售业务和对公的结算服务即可，以此来增加获客渠道。 

“一般的综合支行对公业务配备不齐，把零售专业支行的人员抽调到

对公，原来的综合支行变成了大对公支行，队伍更匹配客需，以此弥补在

重点区域的盲点。”上述支行长表示。 

下篇： 

我们还需要线下网点吗？ 

我们需要怎样的线下网点？ 

我一 95 后银行朋友，对我想找他聊聊银行网点这事儿，简直嗤之以

鼻。他可能觉得我 OUT 死了，“元宇宙”都要来了，还谈什么线下网点，

还不如考虑考虑去开个“元宇宙”分行吧？ 

未来金融脱媒，是人人都懂的趋势；离柜率不断攀升，也是难以逆转

的事实。特别是“后疫情时代”，银行去绑上几个超级互联网流量平台，

远远比开个物理网点更为立竿见影。 

但话又说回来了，那些流量平台并不是银行自己的啊，所以终归不是

核心竞争力。贪人家的流量和场景，到最后银行自己会很被动，搞得像是

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
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