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执行摘要

在当前利率市场化以及严监管环境下，商业银行积极拓展中间业务收入，大
力发展零售银行业务，提升对客户的整体金融服务能力。银行卡作为零售金
融业务的重要载体以及银行为数不多的用户高频使用场景，成为了各商业银
行零售转型的重要方向。同时，随着新发卡数量以及活跃用户数量增速放
缓，存量用户经营重要性凸显。为持卡人提供个性化用户经营可以在提升用
户忠诚度的同时，为银行的收入增长创造可持续动力。

在当前阶段，部分银行已在多触点实现了针对不同用户的个性化经营，并且
AI技术在该领域的应用也获得了广泛关注。但由于组织架构、技术水平、运
营能力等各方面的差异，不同银行在该领域探索的深度及广度存在差异。同
时，银行也广泛面临着用户丰富的个性化需求与有限的个人信息共享之间、
灵活的用户经营需求与稳定的内部管理之间、广泛的数据分析需求与趋严的
数据监管合规之间等各方面矛盾。

为应对这些矛盾及挑战，银行需要在合法合规的基础上，以建立及守护用
户、银行、合作伙伴之间的广泛信任为根本，打造可持续的用户经营体系。
坚持以用户为中心，尊重用户隐私与差异化需求；借助专业合作伙伴运营平
台，提升用户经营的效率；并通过可靠的AI技术，保证算法模型的可解释性
与公平性，打造集用户可持续、运营可持续、技术可持续为一体的用户经营
体系。
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调研主要结果

2022年3月，Mastercard委托Forrester Consulting针对银行卡持卡人个性化经

营进行深入调研。Forrester对102名国内银行卡业务负责人和524名活跃的信

用卡用户进行了线上调研，并对六位来自国有银行和股份制银行的卡业务关

键决策者进行了深度访谈。通过本次调研，Forrester发现以下关键调研结果:

银行已在多触点、多场景探索用户个性化经营。在本次银行调研中，超过40%

的受访银行表示已在APP、小程序、短信等触点实现了较高水平的个性化经

营，在第三方互联网平台上实现针对持卡人的个性化经营在当前阶段实现水

平较低，但受到了广泛关注。87%的受访银行表示金融产品推荐是比较重要或

非常重要的个性化经营场景。银行期望通过针对持卡人的个性化经营实现活

跃度提升以及客户满意度提升等目标。

AI技术在个性化经营领域获得广泛关注，同时面临诸多挑战。21%的受访银行

表示已在个性化用户经营领域较大规模使用AI技术，另有63%的受访银行表示

已部分使用或试点测试。在具体实践中，银行在AI技术的应用方面还面临诸

多挑战，51%的受访者表示无法获取足够数据搭建AI模型，60%的受访者表示

无法保证模型结果的公平性，65%的用户表示无法实现模型结果的可解释性。

持卡人对于个性化的需求日益丰富，同时隐私保护意识日益提升。在本次持

卡人调研中，专属优惠、个性化沟通方式、特定的搜索结果推荐等个性化服

务均获得了超过60%的持卡人关注，但仅有22%的受访者表示对于发卡行提供

的互动内容非常满意。同时，持卡人已积极采取措施对个人信息进行保护，

例如超过80%的用户已积极采取或部分采取措施阻止银行APP及网站对其活动

数据进行采集。
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市场利率环境促使银行积极拓展中间收入，提升对
零售银行用户的金融服务能力。自2020年以来，
受新冠疫情冲击，全球经济整体放缓，主要经济体
相继宣布降息以刺激总需求，政策利率及市场利率
均不断创出历史新低。中国经过近30年的利率市场
化改革也已基本形成市场化利率体系，目前整体利
率保持低位，这对于传统依赖存贷差获得利息收益
的商业银行带来较大的经营挑战。随着国际贸易发展的不确定、国内内循环
经济模式的推进以及国内老龄化等社会问题的突出，预计未来一段时间，市
场将维持在低利率的环境中。面对这样的利率环境，传统依赖存贷差获得利
息收益的商业银行均需要积极拓展中间收入，提升对客户的综合金融服务能
力。银行卡业务作为银行主要的中间收入来源，逐渐获得了银行越来越高的
战略性重视。

面临互联网金融产品竞争，银行卡业务增速放缓，存量用户经营重要性凸
显。55%的受访者表示互联网金融产品带来的新竞争促使银行愈加重视用户
经营。在当前市场环境下，新发卡数量以及活跃用户数量增速放缓，信用卡
市场作为银行为数不多的用户高频使用场景，已进入存量市场竞争。而2021
年12月中国银保监会发布的《关于进一步促进信用卡业务规范健康发展的
通知（征求意见稿）》（“通知”）明确要求银行不得以发卡量、客户数量等
作为单一或主要考核指标，对银行卡活跃度也做出一定要求，对于存量用户
的经营已成为银行卡业务发展的必由之路。同时随着金融科技的发展以及数
字钱包的全面普及，消费者对银行卡的感知已越来越弱。面对这样的局面，
提升用户对于银行整体产品矩阵的感知，实现整体金融服务是银行关注的重
点。目前，在零售银行的数字化转型中，各银行期望构建以银行为中心的平
台经济模式，将银行卡业务嵌入用户生活，助力银行平台经济发展，以此有
效吸引并留存用户并提升持卡人活跃度，提升用户满意度，从而保证用户忠
诚度。

持卡人消费习惯变化，并期望获得差异化体验，个性化用户经营势在必行。
随着当前社会消费模式动态变化，消费者愈发希望更灵活、更多元的消费方
式及场景。在信用卡使用领域，除预支消费、分期还款与消费积分等基本功
能外，用户愈发追求在旅行、医疗等特定场景下使用信用卡。同时用户广泛
关注信用卡是否拥有更好的返还、丰富的权益体验、以及APP小程序等的使
用方便水平。多元化的用户需求要求银行对不同用户给予多元化服务体验，

银行卡用户个性化经营势在必行

77%的受访者表示利用数
字化手段实现个性化用户
经营在企业整体战略中非

常重要。
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针对持卡人的个性化经营重要性愈发彰显，势在必行。在本次调研中，77%
的受访者表示利用数字化手段实现个性化用户经营在企业整体战略中非常重
要，仅次于运营环节降本增效以及智能风险管控。

Forrester将个性化用户经营定义为：基于具体时刻和情境的与用户进行个性
化互动的营销和运营决策与行为。主要基于个体用户的动态数据与实时洞
察来构建、指导、延展并增强与用户的互动，具体包括用户的互动记录、偏
好、情景以及意图等信息。 在本次研究中，我们将银行业针对持卡人的用户
个性化经营聚焦为基于持卡人的数据及洞察，为持卡人提供个性化的权益、
优惠、搜索、推荐等内容的互动行为。

为持卡人提供个性化经营服务将可以为银行带来竞争性优势。根据Forrester 
Consumer Technographic 数据，68%的中国零售银行用户表示其认为所有的
银行基本都是一样的1。面对激烈的市场竞争格局以及同质化的金融服务体
验，银行需要通过个性化用户经营，构建并保持与持卡人的联系。在本次调
研中，47%的持卡人表示，在拥有多张信用卡的情况下，如果某张信用卡可
以提供更个性化的消费场景优惠，则其会更频繁使用该信用卡。53%的持卡
人表示如果银行可以提供其感兴趣的主题卡，则其会考虑办理新信用卡。根
据Forrester研究，个性化经营将可以提升用户忠诚度并给企业带来可持续增
长动力2（图一）。

图一

个性化经营对银行的意义

来源：Forrester研究

• 通过个性化经营与用户建立情感联系

• 向用户提供信息、指引、建议和关怀，实现个性化用户经营

• 帮助银行更好地与竞争对手进行区别和竞争

提供卓越的客户体验，提高客户忠诚度

• 通过了解用户需求，更好提供整体金融服务，促进利润增长

• 借助竞争力提升以用户忠诚度提升实现可持续的增长

推动可持续增长
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随着新兴媒体形式和营销渠道的快速发展，移动
应用、网络直播等不断丰富银行与用户之间的互
动触点与内容。同时，国内消费市场的主导权正
向更年轻的“数字原住民“一代迁移，他们期待在全
渠道上获得随时随地、连贯一致的客户体验。在
此背景下，绝大多数银行已在多触点、多场景实
现个性化用户经营，以此盘活和深耕存量客户，
加深和持卡人的关系，建立信任：

• 银行已在App、短信等触点广泛实现个性化经
营，第三方互联网平台是未来新的侧重点。调
研发现，42%的银行在短信等传统触点上已完
全实现了个性化用户经营。近年来随着移动互
联网渗透率的不断提升，银行对APP、小程序等移动端私域流量触点的
投入也在不断增加，过半银行（51%）表示已经在这些触点上完全实现个
性化用户经营。对于第三方互联网平台，超过七成（74%）的受访银行正
计划在这些触点上进行个性化经营试点（见图二）。从用户角度来看，
用户偏好从发卡行APP/小程序以及第三方社交平台等触点与银行进行互

银行卡用户个性化经营实践现状

图二

银行端问卷-“贵行是否在如下触点实现持卡人个性化用户经营？”

持卡人问卷-“您希望通过哪些触点了解或与发卡行进行互动？”

调研样本：102名国内银行卡业务负责人和524名国内信用卡用户
数据来源：2022年3月Mastercard委托Forrester Consulting进行的调研

已全部实现 51% 42% 34% 30% 20%

部分实现或试

点中
45% 34% 63% 64% 74% 

持卡人喜爱程度

App、小程序

5 1 3 2 4

短信 营业网点、ATM 第三方互联网平台客服语音

“我们会与互联网平台进
行客户数据、消费场景的
强强联手，相互引流，将
彼此的存量变成彼此的增
量。头部互联网的某些消
费场景与社群组织，可以

帮我们提升用户活跃度。”

某股份制银行信用卡中心总经理
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动，而短信等传统方式是用户最不重视的互动触点。第三方互联网平台
已成为用户较偏好而同时银行也正投入较大精力的新增长点。

• 金融产品推荐是银行最关注的个性化用户经营
场景。Forrester研究表明，银行的个性化经营
应贯穿整个客户旅程，通过金融产品推荐、个
性化搜索排序、财富管理建议、优惠推送、
个性化沟通方式等用户经营场景，触及更多客
户，提升客户参与度3。本次调研发现，87%的
银行认为金融产品推荐是最重要的个性化用
户经营场景，银行已愈发重视以银行卡为敲门
砖，带动整体零售金融服务的推进。优惠推
送、个性化沟通方式、定制搜索排序等也获得
了超过70%的银行关注。但与此同时，在本次调
研中持卡人最关注的个性化互动是有效的优惠
推送及个性化的沟通方式，体现了持卡人对于
实质利益以及互动时刻体验的需求（见图三）。

图三

银行端问卷-“对于如下个性化用户经营场景，贵行认为重要性水平如
何？”— 仅显示“非常重要”及”比较重要”

持卡人问卷-“您希望与发卡行进行哪些内容的互动？”

持卡人喜爱程度

营销沟通方式（80%）

4

优惠推送（79%）

5

财务管理及消费建议（72%）

1

搜索结果与页面排序（71%）

3

调研样本：102名国内银行卡业务负责人和524名国内信用卡用户
数据来源：2022年3月Mastercard委托Forrester Consulting进行的调研

金融产品推荐 （87%）

2

“许多银行都将信用卡业务
作为敲门砖，利用信用卡
带动一揽子金融的输出，
在一个客户身上实现多个
产品的挖掘和销售，从而
摊薄获客成本，增加单个

客户的利润贡献度。 ”

某股份制银行信用卡中心总经理
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•  持卡人活跃度作为着眼未来的观察指标，是目
前银行进行个性化经营最关注的目标。调研发
现，持卡人活跃度是银行最关注的经营指标。
活跃度作为基础性观察指标，为银行在后期不
同业务领域的细分目标提供了流量及用户基
石。发卡量、客户数量、客户消费金额等短期
目标已不是银行首要关注目标。此外，银行已
愈发重视与客户相关的一系列长期目标，例如
用户粘性、满意度、信任度等。

•  银行通过考量客户交易特征、所处生命周期、
不同交互行为等信息，进行个性化用户经营。传统上银行主要通过客户
的资产水平及消费金额，对客户进行简单分群。但随着客户需求的不断
丰富，处于同一资产水平的客户在行为、偏好上也呈现不同。为增强客
户理解，进行更精确的个性化经营，银行已经开始将客户交易特征、所
处生命周期、不同交互行为等不同维度纳入客户分群的考虑。

• 银行使用内外部数据进行个性化用户经营。为进行用户个性化经营，考
量用户交易特征、交互行为等维度，银行已广泛使用其自有的持卡人社
会属性信息、包括交易流水、商户信息等在内的交易信息、以及自有APP
和小程序收集的用户的移动设备信息、点击浏览偏好等交互数据进行用
户经营。同时，银行业也借鉴了合作伙伴数据、大数据机构的算法模型
数据等，充分整合内外部数据，挖掘客户洞察。但调研中也发现，囿于
技术水平和监管要求，银行对自有数据以及第三方数据的交叉比对及挖
掘程度还比较低，对数据的精细化运用还有较大提升空间。

• AI技术在个性化经营领域的应用获得关注。人工智能技术在算法上可以
克服人类在经验、精力上的有限性，实现无穷智力，在人群分类、特征
识别、行为预测等方面发挥很大价值。近年来，AI技术已在银行风控领
域获得广泛使用，并取得良好效果，其在用户经营领域的应用正获得越
来越多的关注。本次调研发现，21%的受访银行已在个性化经营中较大
规模使用AI技术（见图四），43%的银行已在部分场景中投入使用，另有
20%的受访银行表示已在试点测试AI技术在个性化用户经营领域的使用，
表现了银行业整体对于AI技术在个性化经营领域的积极态度。

“我们按照客户的年龄消费
金额、消费偏好信用风险
等把客户分了五六层，在
符合消保的规定下，为所
有客户提供给更公平、更

普惠的营销方案。”

某股份制银行信用卡中心总经理
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图四

“贵行在个性化用户经营中使用机器学习等人工智能技术使用程度如何？”

调研样本：102名国内银行卡业务负责人
数据来源：2022年3月Mastercard委托Forrester Consulting进行的调研

大规模成熟使用 21%

计划使用中 15%

部分场景使用 43%

没有使用，且短期内不
计划使用 2%

试点测试中，尚未推广 20%

打造可持续用户经营体系，助力零售银行业务发展 10



银行在个性化经营方面的关键矛盾

尽管目前多数银行已在针对持卡人的个性化经营方面迈出了坚定的步伐，但
成为持卡人用户服务的领先者，银行需要把握用户实时需求，为用户提供有
价值的体验与互动。这就需要银行具有与之匹配的用户洞察能力、内部运营
管理能力、数据处理及分析能力等。随着个性化服务体验日趋丰富，用户需
求日益复杂，如何在用户需要的时候为其提供可感知的价值已愈发困难。同
时，法律法规也对用户个人信息保护以及消费者权益保护进一步明确规则，
为银行进行用户经营划清红线。通过本次调研，我们发现银行目前在个性化
经营中面临如下关键矛盾：

丰富的个性化需求与有限的个人信息共享之间的矛盾。持卡人个性化需求日
益增长，但同时用户对于个人信息的收集和使用已愈发谨慎，而法律法规也
进一步明确对个人信息及消费者权益加大保护。本次调研中，61%的受访银
行表示把握用户个性化需求，同时平衡用户对于个人信息的保护是其面临的
较大挑战或重大挑战。

•  持卡人个性化需求日益丰富。在本次调研中，日常高频消费（77%）
以及个人高额消费（68%）是信用卡使用的主要场景，大额支出、跨
境消费、公务支出等场景也获得超过30%的受访者关注（见图五）。

图五

“如下哪个选项描述了您使用信用卡的主要场景？”

调研样本：524名国内信用卡用户
数据来源：2022年3月Mastercard委托Forrester Consulting进行的调研

日常高频消费，例如超
市购物、美食餐饮等 77%

跨境消费，例如海淘、
境外旅行等 40%

公务支出，例如出差、
公务宴请等 31%

家庭大额支出，例如装
修、购车等 45%

个人高额消费，例如奢
侈品、数码产品等 68%
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丰富的使用场景给持卡人带来了丰富的个性化体验需求。专属优惠、
个性化沟通方式、以及特定的搜索结果推荐等个性化服务均获得了超
过60%的受访者关注。与此同时，持卡人对于目前银行提供服务及进行
互动的各环节满意度还有待提升，仅有22%的受访用户对发卡行提供所
需要的互动内容表示非常满意，而对于互动触点的非常满意百分比仅
为18%。 

•  用户隐私保护意识日益觉醒。得益于各项法律法规的出台，持卡人对
于个人信息保护的意识愈发凸显。在本次调研中，40%的受访用户已积
极采取措施（例如禁止跟踪、阻止位置分享、清除网络浏览记录等）
阻止银行App及网站对其活动数据进行收集，另有46%的受访用户已采
取部分措施进行阻止。而对于留存在银行的个人基本信息，25%的受访
用户表示不允许发卡行使用这些数据进行必要流程之外的任何使用。
另39%的受访用户表示不会向发卡行分享任何其主观偏好及需求信息。 

•  法律法规对于个人权益保护进一步加强。2021年11月实施的《中华人
民共和国个人信息保护法》明确个人信息受法律保护，任何组织、个
人不得侵害个人信息权益。2021年12月，银保监会发布《关于进一步
促进信用卡业务规范健康发展的通知（征求意见稿）》，其中明确表
示要切实加强消费者权益保护，强化客户数据安全管理。同年，在银
保监会发布的《关于规范银行服务市场调节价管理的指导意见（征求
意见稿）》中提出银行要明确针对个性化服务的执行参照标准，坚持
为客户创造价值，明确服务内容、价格构成和定价考虑因素。个人权
益保护及客户价值创造已明确成为银行用户经营的行为准绳。

灵活更迭的用户经营需求与稳定成熟的内部管理之间的矛盾。不断变化的用
户需求需要银行内部灵活的用户经营管理体系与之相适应，包括人才培养、
绩效考核、组织协调等。在本次调研中，67%的银行业受访者表示缺乏在个性
化经营领域兼具监管规定、业务特征以及技术能力的人才，57%的受访者表示
难以衡量个性化用户经营带来的收益及投入的成本。

•  组织壁垒阻碍了用户经营的弹性推进。在中国国有大行中，借记卡
及信用卡业务一般由零售银行部门统一管理，总行进行战略研究及制
定，由分行进行贯彻执行。但由于总行与分行之间，以及各分行之间
对于新兴技术以及用户经营的认知水平存在显著差异，导致用户经营
项目难以推进。股份制银行中普遍的信用卡事业部模式则可以使信用
卡部门以“远程银行”的模式在全国范围内更高效快速地推进用户经营专
题项目，但对于跨信用卡与其他零售金融服务的整体活动推进又带来
潜在障碍。
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“总行与分行认知水平存
在很大差异，例如总行
提出零售业务数字化转
型，某些分行不理解，
不积极。…在推进用户经
营项目时，某些分行思
路很开阔，会提出很好
的定制化方案，并向总
行要数据接口，而某些
分行则更擅长传统的资

产业务。”

某国有银行零售银行部门

•  人才缺乏阻碍了用户经营的机会挖掘。随着
业务需求及算法的迅速演进，银行在用户经
营过程愈发面临人才匮乏的窘境。在个性化
经营推进的过程中，银行需要熟悉业务场景
及需求的人才以确保技术投向用户需要的方
向，同时需要了解算法的人才以确保模型的
准确性与可靠性。业务与技术的分割导致个
性化经营项目无法精准挖掘客户需求，甚至
在算法监管增强的背景下给银行带来合规风
险。

•  资源有限阻碍了用户经营的效率提升。在营
销费用收紧的背景下，各银行愈发重视用户
经营的效率，关注不同用户经营专题的投入
产出比。但对比信贷、资管等核心业务，银
行内部在该领域的投入资源及精力有限，而
用户经营领域投入及产出的形式多样，较难
精细衡量。且在银行愈发关注用户综合贡献
的背景下，单个用户经营项目带来的收益会
涉及信用卡消费、个人贷款、个人理财、个
人存款等一揽子金融收益，导致投入产比无
法得到全面衡量，阻碍了项目的推进及效率
提升。

广泛的数据分析需求与趋严的数据合规监管之间的矛盾。69%的银行受访者
表示无法获取足够可靠的数据是其在对持卡人进行个性化经营时面临的重要
挑战，具体体现在无法获得用户的收集及使用授权，无法保证数据的完整
性等。目前银行在持卡人用户经营领域已广泛使用自有数据及第三方共享数
据，以进行全面的数据整合及挖掘，但2021年11月开始实施的《中华人民共
和国个人信息保护法》（“《个保法》”）促使银行依据法律要求做出商业模
式调整，并首先厘清数据收集和使用的合法性。

•  数据收集需遵循最小化原则。《个保法》明确收集个人信息应当限于
实现处理目的的最小范围，个人信息处理者应当以显著方式、清晰易
懂的语言告知信息所有者相关规定事项。这就要求银行在进行收集及
处理个性化经营所需要的个人信息时符合该原则，对无关信息不应该
收集；在与金融消费者签订相关业务协议时，明确收集、使用客户信
息的范围、途径、使用方式，并允许消费者自行选择，且不得因客户
不同意其收集相关信息而拒绝为客户提供服务。
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•  数据交互需取得明确授权。《个保法》规定个人信息处理者向其他个
人信息处理者提供其处理的个人信息时，应当向个人告知接收方的名
称或者姓名、联系方式、处理目的、处理方式和个人信息的种类，并
取得个人的单独同意。而在个性化经营领域，与合作伙伴的数据共享
较为普遍，未来银行在外部数据传递及内部数据共享时，需要谨慎审
查，预防到位。但在具体业务执行过程中，受访专家均表示法律法规
落地还需要更细化的指引。随着立法与执法的不断完善与细化，银行
需要调整其内部合规的侧重点与优先级。

•  数据处理及分析需保证透明无偏见。《个保法》明确个人信息处理
者利用个人信息进行自动化决策，应当保证决策的透明度和结果公
平、公正，不得对个人在交易价格等交易条件上实行不合理的差别待
遇。2022年1月，四部门联合发布的《互联网信息服务算法推荐管理
规定》（“《规定》”）对算法的使用及推荐进行了进一步指导。《规
定》指出算法推荐服务商需要加强用户模型、标签管理，不得设置歧
视性、偏见性用户标签推送信息内容；要求提高规则透明度及可解释
性，避免对用户产生不良影响，预防和减少争议纠纷。这就对于个性
化经营领域的人工智能技术应用提出了较大挑战，如何把握机器学习
算法对于准确性与透明度的需求，区分个性化特征与偏见性标签都是
银行当前面临的关键考量。 

“对于什么是客户信息，什么是决策过程，希望监管层
提供更多指导意见。目前我们已经在对决策引擎进行
改造，期望提升模型可解释性，但是模型可解释性会
带来的是用户也会有相应的对策，具体应该怎么做还
不清楚。”

某国有银行零售银行部门

打造可持续用户经营体系，助力零售银行业务发展 14



打造可持续用户经营体系，实现零售银行业务可持续发展

面对持卡人个性化经营领域的种种矛盾，采取对应措施以确保用户个性化经营
的可持续性是银行在未来几年的关键着力点。在本次面对银行持卡人经营决策
者的调研中，62%的受访者表示在未来的一至两年内将进一步丰富个性化经营的
实现渠道，扩大实现场景；52%的决策者将改善内部运营管理、完善指标体系、优
化内部流程；57%的决策者将扩大并深入机器学习在用户经营领域的应用；49%
的决策者将开展数据治理工作，以确保数据的合法获取与使用。

根据Forrester研究，为实现个性化经营体系的可持续，银行需要在合法合规的
基础上，以建立及守护用户、银行、合作伙伴之间的广泛信任为根本，打造可持续
的用户经营体系4。具体表现为用户可持续，运营可持续以及技术可持续。尊重用
户对于隐私保护的需求，满足用户对于多维度层级的个性化体验需求，实现用户
粘性及忠诚度提升，从而实现用户可持续。运营可持续体现在通过内部流程优
化、人才培养，并合理借助合作伙伴专业运营管理平台，以适应迅速迭代的业务
需求，提升运营管理效率。技术可持续则代表确保数据获取及共享合法合规的
基础上，利用可靠的技术保证算法模型的可解释性与无偏差性（见图六）。

图六

来源：Forrester研究

尊重用户对于隐私保护的
需求，满足用户对于多
维度层级的个性化体验需
求，赢得用户信任，实现
用户可持续

通过内部流程优化、人才
培养，并合理借助合作
伙伴专业运营管理平台，
以适应迅速迭代的业务需
求，提升运营管理效率

在确保数据获取及共享合
法合规的基础上，利用可
靠的技术保证算法模型的
可解释性与无偏见性

在合规的基础上，建立广泛信任，打造可持续用户经营体系

用户可持续 运营可持续 技术可持续
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尊重用户对于隐私保护的需求，满足用户多层级的个
性化体验需求，实现用户可持续。构建“客户至上”战
略5，即将客户至于企业领导、战略以及运营的中心，
帮助企业最大化其给客户带来的价值，从而提升客户
给企业带来的价值。在零售银行业务中，“客户至上”战
略体现为以用户为中心，关注用户全生命周期体验，
通过用户体验的提升带动用户留存、活跃及银行整体
经营收益的提升。具体表现为：

• 转变用户经营视角。在本次调研中，87%的决策者
表示其在个性化用户经营中，金融产品推荐是其
最关注的用户经营内容，而持卡人用户调研中显
示，优惠推送及个性化互动方式是其最关注的内
容。这代表在持卡人用户经营领域，银行关注更多
的产品销售、更高的收入等银行视角内容，而持卡
人作为用户及消费者，更关注使用环节中的实际利
益及体验。因此，银行在用户经营过程中需要将传
统的“以产品为中心”的运营思路改变为“以用户为
中心”，关注用户全生命周期体验及需求，为用户
提供整体金融服务，从而带来银行收入增长。

• 关注多维度用户体验。Forrester  CX Index6 通过
有效性（Effectiveness）, 便捷性（Ease），以及情感
性（Emotion）来衡量客户体验的质量。在金融服
务业，其具体体现为在信息、指引、建议以及关怀
四大维度提供个性化用户经营（见图七）。以该四
大维度为指引，银行可以在用户生命周期的不同
阶段提供用户所需的不同维度个性化服务。

• 尊重用户对于个性化服务的需求。“以用户为中心”
的个性化经营也体现在尊重用户对于个人信息的
保护以及拒绝个性化服务的选择。银行在计划与
执行个性化经营时通常面临一个常见问题：“我的
用户希望我通过对他/她的数据分析给他/她带来
个性化经营服务吗？”。为解答这个问题，银行在个性化经营中，需要把握好
不同用户群体对于隐私重视程度及个性化需求水平之间的平衡。

基于本次调研中用户对于不同类型数据收集及使用的态度，本研究将持卡人
样本进行聚类分析，部分群体特征解读如下（见图八）：

图七

个性化用户经营四大维度

来源：Forrester研究

我可以为您提供所需的信息
例如：定制化优惠信息推送

信息

我可以帮您简化一些事项
例如：简化信用卡分期业务

指引

我认为您可能需要这些
例如：定制化理财产品推荐

建议

我关心您
例如：节日礼遇

关怀
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• 群体一：12%的用户高度注重隐私（即为会积极采取措施阻止APP或网站
对其进行信息收集，不允许银行使用其个人信息进行必要流程之外的任
何行为，且不会给银行主动分享任何数据）。该类群体对于不同个性化需
求偏低，对银行与其进行互动的整体满意度也最低。银行对于该类群体
应有效识别，减少与其沟通的频次并简化沟通内容。

• 群体二：16%的用户中等重视隐私（即如果获得一定回报，愿意分享部分
信息），但其个性化需求水平较高，对于信息、指引、建议类个性化场景
均存在普遍需求，且该群体在各群体中平均家庭月收入水平较高，是银
行可以投入较大精力重点服务的对象。

图八

不同用户群体对于隐私重视程度及个性化需求水平

调研样本：524名国内信用卡用户
数据来源：2022年3月Mastercard委托Forrester Consulting进行的调研

个性化需求高

隐私注重程度高 隐私注重程度低

个性化需求低

群体二：

群体一：

注重隐私，个性化
需求较高

注重隐私，个性化
需求偏低

较不注重隐私，个
性化需求低

较不注重隐私，个
性化需求中等

不太注重隐私，个
性化需求高

中度注重隐私，个
性化需求高

群体三：

17%

18%

12%

16%

20%

18%
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• 群体三：20%的用户群体较不注重保护个人隐私（即不会采取措施阻止
APP或网站对其进行信息收集，且允许银行使用其个人信息以交换更多
的回报），且个性化需求较高，整体消费水平较低，银行需予以有效甄
别。

银行需要尊重用户权益，综合考量对不同群体进行个性化经营的投入及产
出，对于不同群体采取不同的经营策略。该聚类分析仅是基于本次调研的
524份活跃持卡人（即过去一个月使用过信用卡的用户）样本分析而来。银行
在其内部个性化经营开展过程中，可以基于自有数据开展更全面及深入的分
析，探究不同用户群体对于个性化需求的偏好程度以及隐私注重程度的平
衡，真正做到以用户为中心，打造尊重用户的品牌形象，赢得用户信任，带来
竞争优势。

灵活业务流程，培养全面人才，借助专业平台，打造运营可持续。“以用户为中心”
的个性化经营体系需要银行内部自上而下的运营调整以支撑灵活的用户需求，
满足合规要求，同时适应未来商业战略调整。银行需要通过更灵活的业务流程、
人才储备，借助专业平台力量，做到有限资源的合理分配，以确保战略的一致性
推动。

• 业务流程灵活创新。在以用户为中心，关注用户综合金融需求的背景下，银
行需要打破零售银行内信用卡、借记卡、存款、贷款等不同业务单元之间的
流程断点，从用户实际需求出发，善用内部不同资源，将银行作为一个整体
为用户提供一致性体验。以某股份制商业银行为例，该行存在单独的信用卡
事业部，该模式有效地推动了信用卡用户的个性化经营。在整体金融服务的
指引下，为了打破信用卡与借记卡之间的业务壁垒，该行实行试点项目，安排
经验丰富的信用卡客户经理以远程银行的模式对部分借记卡用户进行个性
化经营，实现了该部分用户AUM的大幅增长。该行同年零售AUM增长超过
20%。

• 人才培养持续投入。目前银行内部普遍缺乏熟悉业务需求又了解技术应用
的人才，银行需要培养内部人才以充分实现个性化经营的解决方案。通过
成立用户经营卓越中心，融合产品、数字营销、风险合规、分支机构、客户服
务、技术应用等部门的人才，支持关键的持卡人个性化案例推进，从而推动
长期成功。某股份制商业银行在用户经营领域建立了技术与业务的融合团
队，内部开展技能认证体系，对于可以在用户经营过程中熟悉使用创新工具
及模型的员工给予一级认证，对于可以自行利用低代码平台等进行个性化专
题推进的员工给予二级认证，奠定了银行个性化经营的创新基石。

• 专业平台助力效率提升。针对持卡人的个性化经营在运营模式、人才需求、
资源投入方面等方面与银行核心金融业务存在较大区别。而在营销费用日
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渐缩减的背景下，为确保资源的有效利用，银行应善用合作伙伴所提供的专
业运营管理平台力量。借助合作伙伴在用户运营领域的技术优势、人才优
势、与垂直行业优势，实现资源的最大化利用。同时，由于数字化水平存在差
异，不同银行应根据需求采取不同合作方式，包括落地场景层应用、搭建业
务中台、规划顶层设计等。

积极探索大数据和人工智能，以可信赖的技术赋能个性化经营。随着中国数字
经济的蓬勃发展，大数据已成为银行的核心资产以及核心竞争力。然而，在大数
据和人工智能技术的使用上，许多银行依然面临诸多痛点和挑战，如数据的获
取和AI算法的合规问题。通过对近期法律法规的研究，结合Forrester在该领域
的研究成果，我们提出以下三点技术建议：

• 建立跨组织数据共享机制，获取更丰富的数据洞察以构建个性化经营模
型。随着大数据时代的来临以及数字金融服务的普惠化，仅靠挖掘银行行内
数据已经无法准确描绘用户画像以及预测用户行为，银行同行外机构共享
数据的需求日益增强。由于银行业在数据隐私和数据安全方面有很高的标
准以及监管要求，如何做到在确保数据安全和隐私的前提下高效共享数据
洞察是一大关键。Forrester研究显示隐私计算技术会在银行业数据共享方
面发挥越来越重要的作用，例如基于联邦学习等新兴机器学习算法和模型，
实现在数据不出域和不交换的情况下通过调用AI模型来获得想要的洞察。

• 根据业务场景确定AI模型和算法的可解释性。本次调研结果显示，AI算法的
可解释性不足是银行在个性化经营领域使用AI模型的最大挑战（65%）。AI
算法的可解释性是判断算法是否适用的重要依据，可解释性越高，算法更
易于被理解、匹配、应用和管理。不同业务场景对于可解释性要求有很大不
同，Forrester建议可以根据具体业务场景对于可解释性的要求来指导确定
AI算法的可解释性。例如银行对信用卡持卡人提供的个性化提升信用额度
服务由于涉及信用风险评估，具有较高的可解释性要求，所以可以优先使用
决策树和回归模型等可解释性较强的算法。与信用卡提额场景相比，一些针
对某特定客户画像的信用卡权益活动场景对于AI模型和算法的可解释性要
求相对较低，在这种场景下，可以优先关注算法在可解释性以外的能力和效
果。同时，在任何场景下，银行需要向用户提供针对算法功能、风险等内容的
说明并给予用户拒绝及停止使用算法的选择。

• 建立无偏见的的AI模型和算法。为应对《规定》的监管要求，并满足《人工智
能算法金融应用评价规范》中对于AI模型安全性的规范要求，银行需要着力
建设无偏见的AI模型和算法。从业务视角，这需要银行制定内部的模型管理
规范及标准，并对人员、操作流程等进行规范指引。从技术视角，银行可以
从数据及算法两方面入手，例如构建更全面的数据集或通过算法及框架系统
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将固有歧视和偏见最小化。从实践角度，Forrester提出“FAIR”四步法框架以
帮助银行构建公平的AI模型和算法：1. 确保数据的可靠性（Fundamentally 
sound）。许多算法歧视来源于用于训练AI模型的底层数据源，所以无偏
见模型的首要前提是确保底层数据是具有代表性和可依靠的。2. 可评估性
（Assessable）。针对基于神经网络等透明性低的算法和模型，银行需要确
保可以深入评估该算法或模型是否带有歧视性。3. 包容性（Inclusive）。在
模型建立及使用过程中，银行需要关注该算法或模型是否具有包容性和普惠
性，如果算法遗漏了特定特征的客户群体，将可能带来偏见。4. 己所不欲勿
施于人（Reversible）。“你是否希望将该AI算法用在你自己身上”是检测和评估
算法歧视的黄金法则，需要在模型准备、建立、应用过程中时刻检验。

无偏见的AI模型和算法是银行合法合规的关键要求，更是其保护用户权益，
赢得员工、用户以及更广泛社会信任的核心。通过从业务与技术层面实现模
型与算法的无偏见，银行将可以更有效地防范道德风险，建立品牌优势，实
现可持续的业务增长。

“AI模型的可解释性与模型的复杂度紧密相
关，模型的可解释性水平则取决于模型的类
型，例如决策树模型的可解释性很高，也能实
现很高的准确度。实际应用中可以根据业务需
求选择不同的模型，满足对于可解释性或者其
他方面的要求…从行业侧来看，银行业始终希
望AI朝着可信、安全的方向发展，无偏见是其
中非常重要的核心。银行在这方面会制定规范
和标准，同时在技术上也进行无偏见探索。”

银行业AI专家
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战略建议

在深化零售金融转型的过程中，各商业银行已纷纷在银行卡业务推出新举
措，而良好的用户经营是卡业务发展的持续动力。为持卡人提供个性化的
用户经营，以提升用户满意度并实现业务的持续增长，是各银行在当前阶
段的重要转型方向。但在个性化用户经营的推进实践过程中，银行通常面
临来自监管、用户、以及内部的多方面矛盾。为有效应对这些矛盾因素并
保持银行卡业务的活力，Forrester提出如下战略建议：

建立以用户为中心的经营理念，实现用户可持续。

银行在用户经营过程中需要围绕用户生命周期，以用户为中心，关注其在
有效性、便捷性以及情感性方面的多维需求。同时合理识别并把握不同用
户群体对于隐私重视程度与个性化需求水平之间的平衡，对于不同群体
与个人采取不同用户经营策略，从而赢得用户信任，提升用户粘性与满意
度，实现用户可持续。

借力专业合作伙伴运营平台，实现运营可持续。

用户经营与银行传统的风控、信贷、资管等核心业务在业务模式、人员需
求、资源投入等方面存在较大差异。为实现资源的合理应用，银行应善用
合作伙伴平台力量，借助平台在技术、人才以及垂直行业经验方面的优
势，迅速补充个性化用户经营能力，同时把持银行对于核心规则的把控，
实现银行运营的可持续。

善用人工智能技术，实现技术可持续。

随着国家对于算法推荐管理的规定出台，银行在个性化用户经营领域中对
于算法的可解释性以及无偏见性要求越来越高。银行应根据不同业务场景
的可解释需求，选择合适的AI模型，例如决策树模型可以在实现高准确度
的同时实现高解释性水平。同时，银行可以参考”FAIR”框架，从业务及技术
的角度两方面保证算法模型的公平性。

信任为本，打造三维一体的可持续用户经营体系。

在零售银行这一竞争红海，银行应该在合法合规的基础上，以守护用户、
员工、以及社会的广泛信任为本，打造集用户可持续、运营可持续、技术
可持续为一体的用户经营体系。通过可持续的用户经营体系给银行卡业务
注入发展动力，从而实现零售银行业务的稳定增长。

打造可持续用户经营体系，助力零售银行业务发展 21



所属部门

产品研发 28%

销售、营销、客户管理等 39%

企业战略 32%

所在城市

 一线城市 54%

新一线城市 23%

二线城市 20%

三线及以下城市 4%

银行类型

城市商业银行 28%

股份制商业银行 34%

大型国有商业银行 38%

年龄

18至29岁 15%

30至39岁 53%

40至54岁 32%

决策角色

重要影响者 50%

关键决策者 32%

最终决策者 18%

费用卡业务

信用卡 78%

借记卡 22%

性别

女 40%

男 60%

职级

高级经理 41%

副总经理 28%

总经理 18%

C级别高管 13%

拥有信用卡数量

超过3张 21%

2-3张 43%

仅有1张 36%

在本次调查研究当中，Forrester对102名国内银行卡业务负责人和524名活跃的信用卡用户进行
了线上调研，以对银行个性化经营进行评估。研究于2022年1月开始，并于2022年3月完成。

附录A: 调研方法

附录B：银行调研样本

附录C：消费者调研样本

Appendix
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附录E：尾注
1 来源：Forrester Analytics Consumer Technographics® Financial Services Recontact Survey，2021年。
2 来源：“Chart Your Course To Successful Personalized Customer Engagement In Banking,” Forrester 

Research, Inc.，2021年9月29日。
3 来源：“Banks Should Personalize Across The Lifecycle And On All Touchpoints,” Forrester Research, Inc.

，2021年12月1日。
4 来源：“The Future Of Banking Is Built On Trust,” Forrester Research, Inc.，2020年7月29日。
5 来源：“Customer Obsession Explained,” Forrester Research, Inc.，2021年5月3日。
6 来源：“ Financial Services Firms Need To Rethink Personalization,” Forrester Research, Inc.， 

2019年9月26日。

附录D：补充材料

其他资源

《关于规范银行服务市场调节价管理的指导意见》， 银保监会，2022年1月15日。

《金融科技发展规划(2022-2025年)》， 中国人民银行，2022年1月5日。

《互联网信息服务算法推荐管理规定》， 国家互联网信息办公室 、工业和信息化部、公安部、国家市场监

督管理总局，2021年12月31日。 

《中华人民共和国个人信息保护法》，2021年8月20日。 

《中华人民共和国数据安全法》，2021年6月10日。 

《人工智能算法金融应用评价规范》，中国人民银行，2021年3月26日。 

《关于进一步促进信用卡业务规范健康发展的通知（征求意见稿）》，银保监会，2021年12月17日。 

《网络安全标准实践指南—人工智能伦理安全风险防范指引》，全国信安标委，2021年1月5日。 

《银行业保险业消费投诉处理管理办法》， 银保监会，2020年1月14日。

家庭收入水平

10000元以下 6%

10000-19999元 15%

20000-29999元 20%

30000-49999元 24%

50000-99999元 16%

100000元及以上 16%

不愿透露 2%

每月使用信用卡消费金额

5000元以下 15%

5000-9999元 21%

10000-19999元 18%

20000-29999元 18%

30000-49999元 18%

50000元及以上 9%

不愿透露 1%
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https://www.forrester.com/report/chart-your-course-to-successful-personalization-in-banking/RES176263?ref_search=3492136_1660899745339
https://www.forrester.com/report/banks-should-personalize-across-the-lifecycle-and-on-all-touchpoints/RES157815?ref_search=3492136_1660899745339
https://www.forrester.com/report/the-future-of-banking-is-built-on-trust/RES160822?ref_search=3492136_1660899745339
https://www.forrester.com/report/customer-obsession-explained/RES165778?ref_search=3492136_1660899745339
https://www.forrester.com/report/financial-services-firms-need-to-rethink-personalization/RES142652?ref_search=3492136_1660899745339
http://www.gov.cn/zhengce/zhengceku/2022-01/27/content_5670665.htm
http://www.gov.cn/xinwen/2022-01/05/content_5666525.htm
http://www.gov.cn/zhengce/zhengceku/2022-01/04/content_5666429.htm
http://www.npc.gov.cn/npc/c30834/202108/a8c4e3672c74491a80b53a172bb753fe.shtml
http://www.npc.gov.cn/npc/c30834/202106/7c9af12f51334a73b56d7938f99a788a.shtml
https://std.samr.gov.cn/hb/search/stdHBDetailed?id=BF61550E44D6DEDDE05397BE0A0A63D6
http://www.gov.cn/xinwen/2021-12/17/content_5661482.htm
https://www.tc260.org.cn/front/postDetail.html?id=20210105115207
http://www.gov.cn/gongbao/content/2020/content_5512564.htm
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