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本报记者 黄晓琴 苏向杲

“卖保险还不如送外卖、开网约车，绝大多
数人养不活自己。”这既是一位寿险公司总精
算师对行业现状的吐槽，更是当下庞大保险营
销员群体生存状况的真实写照。

“寿险行业的销售人员平均月收入仅三、
四千元，与队伍留存率不匹配。”新华保险副
总裁李源坦言。

从《证券日报》记者采访的情况来看，今年
保险确实“不好干”：一是头部险企开启寿险改
革，清虚低产能、零业绩人力，大批营销员“被
迫”离开保险业；二是由于收入太低、竞争加剧
等原因一些保险营销员主动“逃离”。

强周期约束：“跑马”未必能“圈地”

保险代理人，行业亦称“保险营销员”，这
一展业模式自友邦保险引入我国后，迅速落地
生根，并逐渐成长为寿险业第一大保费渠道。
截至2020年末，其贡献了人身险公司57%的保
费收入，作为第二大渠道的银保渠道保费占比
仅为32%。

由于代理人（个险）渠道易于销售业务价
值更高的长期期交保险等复杂型产品，且一旦
渠道搭建成功，往往能给保险公司带来稳定的
保费收入。因此，头部险企的个险渠道贡献的
业务价值往往远高于银保、中介等渠道，这也
促使个险渠道成为各大险企的“兵家必争之
地”。据记者梳理，2009年全国的保险营销员
仅有290万人，不过10年后的2019年，该群体迅
速壮大至912万人。

庞大、稳定的营销员群体，曾助推一批险
企股价起飞，其中，A股“大白马”中国平安就曾
受益于营销员队伍带来业绩持续、稳定增长，
股价（前复权）从2013年的最低13.54元一路涨
至2020年末的92.88元，大涨近7倍，让不少投
资人赚得盆满钵满。

基于代理人的业务优势，叠加过去10年间
保险业处于上升期，因此，险企营销员数量的增
长速度往往代表着保费增长潜力，增员越快，越
能跑马圈地，抢占市场份额，赢得发展先机。

盛极而衰，作为强周期行业的保险业，逃
不开经济大周期的制约。随着行业保费增速
趋缓，险企经营者发现，一味地增员不仅没能
带来可观的业务价值，还抬高了经营成本。尤
其是自监管取消保险从业资格考试后，大量营
销员的涌入，在贡献保费的同时，也带来了投
诉量、退保的剧增，让部分险企苦不堪言。

在这种背景下，虽然保险营销员总数在
2019年攀至历史峰值，但从2018年开始，行业
增员速度开始放缓，并出现增员拐点。

农银人寿总精算师王晴近日撰文指出，
2018年（人身险行业增员人数同比）降了5%，
2019年下降16%，2020年下降13%。尤其是，

“2021年上半年，全行业的增员（同比）下降了
49%(不含国寿和友邦)，令人惊叹，且不少外资
公司增员人数也明显下滑。”

今年上半年，保险营销员总数虽不及增员
数下滑剧烈，但也出现大幅下滑。据记者统
计，上半年六大上市险企寿险业务营销员较
2020年末锐减82万人，较2019年末的峰值减少
110.6万人。

头部险企中，营销员缩减规模普遍超10万
人。截至上半年末，中国人寿营销员达115万
人，较去年末降低23万人；平安寿险为87.8万
人，降低15万人；太保寿险为64.1万人，降低13
万人；新华保险为44.1万人，降低17万人；太平
人寿为38.9万人，增长7392人；人保寿险为24.9
万人，降低17万人。

从行业视角来看，“脱落”的保险营销员可
能更多。中国平安、新华保险相关负责人在
近期的中期业绩发布会上透露，据

行业统计数据，整个行业营销员数量已从900
多万人降至400多万人。

巨量保险营销员的“脱落”，上半年保费的
低迷，都折射出人身险业此前行之有效的“人
海战术”正在失效，“拉人头”不管用了，有效人
力、出单人力、绩优人力才是未来人身险业真
正的决胜因素。

正如永达理总经理高伍季对《证券日报》
记者所说，重规模、轻质量，只靠“跑马圈地”来
占领寿险业“蛋糕”非长久之计。保险营销员
的“人海战术”已遇到了发展瓶颈。尤其是在
新冠肺炎疫情影响及消费乏力的背景下，营销
员面临着展业困难，人员“脱落”等实际问题。

精兵制：是人力不是人头

营销员队伍作为寿险公司的“核心资产”，是
业务增长的基石。基石松动，基业自然不能长
青。因此，头部险企纷纷开启了寿险改革之路。

有的险企将营销员队伍改革纳入寿险改
革大框架中，如中国人寿的“鼎新工程”，中国
太保的“长航行动”等。有的险企则直接瞄准
营销员队伍对症下药。寿险公司的主动改革、
主动作为，也成为今年上半年行业营销员队伍
大幅减员的两大主因之一。

具体来看，因优势业务各异，头部险企改
革侧重点也有所区别，总体来看，改革涵盖组
织架构、激励制度、考核标准等诸多方面。其
中，在营销员队伍方面，主要聚焦在两点上：一
是降低无效、低效人力；二是提高增员门槛，引
进优质营销员。

以目前国内寿险营销员队伍最为庞大的
中国人寿为例，其正围绕“鼎新工程”改革，全
力推进销售队伍向专业化、职业化转型，提升
与新客群相适配的专业经营能力。去年以来，
中国人寿更加注重增员标准。“也就是说，‘入
口’难上加难了。国寿主动作为，在压实整个
营销员队伍。”中国人寿副总裁詹忠表示。

新华保险也在“挤水分”。据新华保险副
总裁李源介绍，公司按照监管要求主动“清虚”
人力，挤干水分，实现“真人、真保费、真价值”；
强化优质新增，以“年轻化、专业化、城市化”为
要求把好新人质量关；加强队伍和团队的活动
量管理，促进队伍动起来。

当然，头部险企营销员队伍“挤水分”并不
是一件容易的事，这涉及短期业绩的滑坡，人
员的大量流失，市场份额的丢失等问题。

“整个寿险营销员渠道改革非常艰难，难
在要改变几十万人。”就营销员改革，中国平安
集团联席首席执行官陈心颖表示，“我们一定
要减劣提优，吸引更多优质的营销员进来，潜
力队伍里面有一些低质量的我们需要替换，这
个过程就比较艰难。”

按陈心颖所说，中国平安今年将之前的优
才计划升级为优+和优++计划，并在5个城市试
点，“效果还不错”。该计划的重点包括三方
面：一是营销员筛选原则更严格；二是给营销
员确保前3个月的津贴；三是提供培养计划。

中国太保也在加大“清虚”力度，太保寿险
总经理蔡强表示，未来6个月至12个月会关注三
个核心指标：一是人力，不是人头，要看活动人
力、绩优人力；二是产能，怎样能持续提升活动
人力的人均产能和人均收入；三是客户，短期来
看是用NPS（净推荐值）、客户满意度来作
为衡量；长期看，是客户重复购买率。

不同险企对保险营销员队
伍改革组合拳落地后，大
量业绩不达标、不符
合保险公司业
绩 要 求

的营销员“被迫”离开保险业。
“我带领的团队从最多100多人，降为现在

的46人。我们从去年以来都在‘清虚’，人多没
用，还拉低团队平均业绩，关键还是要有质
量。”北京东三环一家大型险企分支机构团队
负责人如是说。

生态改变：低素质与低收入的冲突

时代的一粒灰，落在一个保险营销员头上
可能就是一座山。

即使大量保险营销员不被“清虚”，有些营
销员也会因“养不活自己”而主动离开行业。
今年压在庞大的保险营销员群体头上的这座

“山”，不仅仅是寿险改革，还是疫情、是行业低
增速、是消费者对保险需求的锐降、是保险产
品吸引力的丧失。

如果说，险企主动“清虚”低效营销员是为
图强求存，那么，大批保险营销员主动离开保
险业也是为了“活下去”。

“20世纪90年代营销员队伍每个月可以拿
到2000元至3000元的收入，那时算是高收入。
经过几十年的发展，行业的平均收入只有3000
元到4000元，收入不稳定，与队伍的留存是不
匹配的。”新华保险副总裁李源近期公开表示。

记者对照发现，李源提到行业营销员平均
月收入也与上市险企公布的数据相印证。中
国平安半年报披露的数据显示，平安寿险营销
员平均每月收入4954元。一直以来，平安寿险
营销员在同业中收入较高，头部险企营销员月
均收入如此，其他险企不难想象。

实际上，过去几年，寿险营销员虽也为金融
从业者，但平均收入确实有些“拿不
出手”。根据《2020中国保险中介市
场生态白皮书》，保险营销员收入
多集中在3000元-6000元这一区
间，那些招聘广告中推送的“轻松
月入5万元”者实属凤毛麟角。

“老百姓都已经知道卖个险
产品很难，绝大多数人养不活自
己，现在险企无法和能够挣到钱
的互联网企业(外卖和滴滴打车)
争夺人力。做保险营销员，成功
的概率很低，五年后的留存率只
有5%，五年后的活动率就更低
了。做外卖和网约车，只要勤奋一
点，成功的概率很高，收入也会高
于社会平均水平。”王晴表示。

保险营销员往年的平均收
入本就不高，今年则更低。
主要原因还是保费增速
放缓，营销员收入自
然同步下移。银保
监会披露的数据显
示，前7个月保险
业保费收入同
比 微 降
0.33%，诸
多因素
导 致
保

险“不好卖了”。佣金收入是营销员的主要收
入，在行业新单保费大幅下滑的背景下，代理
人队伍整体佣金收入自然下滑。

“受疫情影响，居民对大额支出、非必要开
支更为谨慎，花钱不像过去那么慷慨了。所以，
整个寿险行业都面临很大压力，新业务处于负
增长。”就行业困境，中国人寿总裁苏恒轩直指
问题症结所在。同样，慧择副总裁宋号盛也对
记者表示，疫情后家庭收入减少，影响了普通消
费者在长期人寿保险和健康险上花钱的意愿。

除了疫情反复和监管趋严、趋强之外，在
李源看来，保险不好卖的更深层次的原因来自

“四个不匹配”：一是队伍与客户年龄不匹配。
现有销售队伍人员多是60后、70后，但保险消
费者主要为80后、90后人群，年纪不匹配，没有
共同语言。二是产品与客户需求不匹配。三
是销售场景与消费模式不匹配。80后、90后喜
欢在网上完成互动、销售和购买，但目前的个
人营销队伍虽然在科技赋能上做了很多工作，
但还不能真正在网上直接销售比较复杂的产
品。四是队伍收入和留存率不匹配。

在诸多不匹配中，供需“错配”矛盾最为突
出。近两年消费者需求随着疫情、消费能力、
消费场景出现较大变化，但险企主打的保险产
品、销售方式并未有大的改变，这也影响了营
销员收入。

一家合资寿险公司健康险相关负责人对
记者表示，疫情后，消费者收入波动较大，而险
企主打的年交保费动辄数千元的重疾险、寿险
等产品让不少消费者打退堂鼓。而线上销售
的惠民保年交保费只要几十元，迅速圈粉了大
量投保人，这说明，消费者真正需要的产品依
然有市场。

综合来看，无论是保险公司主动“清
虚”，还是营销员群体主动离开，都直接、

间接的加速庞大的营销员群体“瘦
身”，而瘦身的终点是“精兵制”，即通
过改革，剥离掉冗余的队伍，提升保险
公司的内含价值，实现业绩持续、稳定
的增长。

不过，这一过程并不轻松。百万级
业务人员的“脱落”，不仅仅让营销员本
身备受煎熬，也给险企掌舵者带来巨大
压力，更牵动着数百万户（仅中国平安股
东户数就达 119万户）投资者的神经。
未来，庞大的保险代理人将走向哪里、如
何蜕变，仍待时间检验。

保险业被动+主动变革 月入三四千元迫百万营销员大“逃离”

黄晓琴

营销员制度改革到位与否直接关乎寿险业
转型的拐点，乃至整个保险业转型的拐点。

刚刚披露完毕的5家上市险企2021年上半
年业绩报告表明，4家实现净利润增长的险企都
有亮丽的投资收益，相形之下，各家承保业务数
据依然未见拐点。即便4家险企都有超过20%
以上的盈利增长，资本市场对保险股依然“不买
账”，足见承保业务拐点对保险股基本面修复至
关重要。

虽然，车险数据也不太好看，但经过近一年
的消化，车险综改带来的件均保费下降、赔付率
大涨等拖累车险数据的负面因子正在逐渐消
减，车险的回暖似乎也只是时间问题。

寿险业就没有那么乐观了。虽然拖累寿险
保费数据的因子颇多，但最核心的因子还是营
销员队伍巨幅缩水带来的新单和续保都不给
力。

大个险时代，营销员渠道是寿险公司最有
价值的销售渠道，是其主要的承保利润贡献者，
这是头部寿险公司数十年苦心经营营销员队伍
的价值所在。尤其是自 2015 年取消资格考试
后，到2019年的5年间，营销员队伍迅速从300
万人猛增至900万人。之前，寿险业花了20年
的时间，才把营销员数量做到300万人。

新冠肺炎疫情的打击，润物细无声的科技
进步都深刻地改变了保险业的生态。基于“传
统人海式战术、人情单销售模式式微”的判断，
专业机构研判“当前或许是保险业转型升级成
功前的至暗时刻”。

对此，实操的险企早就心知肚明。各家险
企在不得不改的情况下，殊途同归：中国人寿表
示，坚持“提质稳量”的队伍发展策略，压实队伍
规模；中国太保表示，聚焦营销员队伍内质提升
和产能提升，以服务增值和科技赋能打造新动
能；新华保险表示，将积极探索传统营销模式转
型，开展人力清虚；平安寿险表示，营销员队伍
实施分层精细化经营，推动队伍高质量转型。

但是，专业机构认为，营销员转型仍需时
间，将持续关注营销员队伍的人力质态。专业
机构对当前保险业负债复苏仍待观察的担忧不
无道理，营销员人均产能稳定后的人力规模企
稳或为边际节点。代理人规模下降叠加低价值
储蓄型产品占比上升及产品设计让利消费者，
使上市险企新业务价值率出现下降，加之保单
继续率指标下降，共同拖累险企内含价值增速
放缓，综上种种，都令保险股基本面修复承压。

纵然山重水复，“高素质、高产能、高收入”
的营销员队伍破局早有先例。友邦保险通过打
造“最优秀代理”的渠道策略，实现了在中国内
地市场的不断突破，其代理人产能为行业平均
值的4倍，收入为行业平均值的3倍，其2021年
上半年中国内地新业务价值同比逆势增长
24.2%，都证明了“三高”营销员能够在行业转型
期间实现破局和保险需求的持续存在。

对保险业而言，此次转型的阵痛是“真疼”，
但也令全行业在与过往沉重发展模式作别时颇
有仪式感。清除低质量营销员，提升整体营销
员队伍素质，建立职业化、专业化、满足客户个
性化、多元化需求的营销员队伍已是行业共识。

时间是最好的答案。当负债、资产两端的
悲观预期已充分定价，保险股估值的修复只需
静待花开。

营销员制度改革不到位
保险股估值修复拐点难现

编者按：经历了十来年高成长的保险业遭遇疫情突袭后，似乎是元气大伤，持续走

入低迷，百万营销员的逃离，新单断崖式下跌，二级市场股价持续探底……都令人不禁疑
惑“保险业怎么了”？除了本身的强周期属性，疫情的打击外，其自身高质量发展的内生
性，伴随着新新人类消费人群的崛起，科技进步带来的内部、外部生态环境的悄然改变，
都给保险业提出了新的课题。

点 睛


