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数字金融实践：沿五大发展路径，

打造“数字招行” 
 

近年来，招商银行以打造“最强金融科技银行”为目

标，提出沿着线上化、数据化、智能化、平台化和生态化

的发展路径，打造“数字招行”，推动组织架构敏捷性改

革，全面推进数字化转型。招商银行不断加大金融科技资

源投入，其资源投入规模在股份制银行中遥遥领先，内部

数字金融科技体系不断健全，在2022年实现全面上云，进

一步支撑银行业务体系创新。在业务层面，招商银行打造

“人+数字化”服务模式，在零售、对公、风险管理等方面，

以智能化赋能运营效率的提升，不断优化用户体验。 
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数字金融实践：沿五大发展路径，打造“数字招行” 

近年来，招商银行以打造“最强金融科技银行”为目标，提出沿着线上化、数据化、智能化、

平台化和生态化的发展路径，打造“数字招行”，推动组织架构敏捷性改革，全面推进数字化转型。 

一、发展战略：沿五大发展路径打造“数字招行” 

招商银行数字化转型始于2014年，其提出了建立“轻型银行”的数字化转型战略方向和“一体

两翼”的战略定位，深度布局互联网。所谓一体两翼战略，即零售金融为“一体”，公司金融和同

业金融为“两翼”。2017年，招商银行提出打造“金融科技银行”，明确将金融科技变革作为未来

三到五年工作的重中之重，通过对标金融科技企业，在理念和方法上作出根本性转变，推动自身经

营模式的转型，实现向“金融科技银行”的转型。 

2018年开始，招商银行进入到了数字化转型的第二阶段，也是全面开启数字化转型的阶段。2018

年，招商银行提出了向“App时代”和零售金融3.0转型，并以MAU作为引领零售金融转型的北极星

指标。2019年，招商银行开启探索“客户+科技”的3.0经营模式，将持续加大金融科技投入写入章

程，成为第一家将金融科技投入比例写入章程的商业银行。 

2021年，招商银行正式提出了打造“大财富管理的业务模式+数字化的运营模式+开放融合的组

织模式”的招商银行3.0模式，围绕“十四五”战略规划，以打造“最强金融科技银行”为目标，

践行开放与融合，着力建设招行3.0模式下行业领先的信息系统，全面支持业务向3.0模式转型，强

化金融科技的核心竞争力，这也标志着招商银行数字化转型进入第三阶段。 

2022年，招商银行在数字金融建设方向持续发力，其数字金融战略坚持“以客户为中心，为客

户创造价值”的服务理念，围绕“线上化、数据化、智能化、平台化、生态化”的发展路径，推动

全行金融基础设施与能力体系、客户与渠道、业务与产品、管理与决策的数字化重塑，打造“数字

招行”，全面推进数字化转型，借助智能技术进一步提升“人+数字化”服务水平。同时，招商银

行还提出要巩固零售金融主体地位，加大“财富管理、金融科技、风险管理”三大核心能力建设，

打造可持续发展能力。 

目前，招商银行线上化、数据化基本完成，下一阶段计划在AI、大数据等智能化领域持续发力，

加大科技创新力度。 

图表 1：招商银行发展战略演进 

时间 发展战略 

2014 年 
招商银行提出了“轻型银行”的数字化转型战略方向和“一体两翼”的战略定位，深度布局互

联网。 
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2015 年 招商银行提出移动优先策略，作为互联网金融转型的具体措施。 

2017 年 招商银行提出打造“金融科技银行”，明确将金融科技变革作为未来三到五年工作的重中之重。 

2018 年 
招商银行全面开启数字化转型，提出了向“App 时代”和零售金融 3.0 转型，并以 MAU 作为引领

零售金融转型的北极星指标。 

2019 年 招商银行开启探索“客户+科技”的 3.0 经营模式，将持续加大金融科技投入写入章程。 

2021 年 
招商银行正式提出了打造“大财富管理的业务模式+数字化的运营模式+开放融合的组织模式”

的招商银行 3.0 模式。 

2022 年 围绕“线上化、数据化、智能化、平台化、生态化”的发展路径，打造“数字招行”。 
 

来源：公司财报，新华财经 

二、组织保障：形成“两委员会、一办公室、一部、六中心”架构 

为更好的推进数字化工作进程，加强数字金融顶层设计，招商银行设立了金融科技委员会和信

息技术管理委员会，并在总行层面成立了“金融科技办公室”，由总行战略规划与执行部更名改组

而成，负责全行金融科技的统筹管理与推动。最终在数字金融组织架构方面形成了“两委员会、一

办公室、一部、六中心”的基本布局。其中，“一部”指信息技术部，“六中心”包括零售应用研

发中心、批发应用研发中心、基础设施研发中心、数据资产与平台研发中心、测试中心、云数据中

心。组织架构的调整，强化了招商银行“中台”职能，同时按业务类型、服务客群重新配置研发团

队，确保研发资源能实时响应并最大化贴合业务逻辑，让技术、业务、产品可以最大化地衔接。 

2022年，招商银行深圳平湖数据中心二期投产，形成了以深圳、上海两地三数据中心和深圳、

杭州、成都三地软件中心的布局，为招商银行数字金融建设形成了数据底座支撑。此外，分支行层

面，招商银行强化赋能分行数字化转型，目前招商永隆银行赋能规划一期全面落地，在服务渠道、

客户经营、运营作业、风险管理、经营管理、大数据及软件工程管理等多个领域取得明显成效，并

形成平台共享、应用协同共建的可持续赋能局面，支持了分行业务创新发展和个性化经营。 

图表 2：招商银行公司治理架构 
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来源：公司财报，新华财经 

图表 3：招商银行组织架构 
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来源：公司财报，新华财经 

三、资源投入：投入规模在股份制银行中遥遥领先 

招商银行以打造“最强金融科技银行”为目标，近年来不断扩大对于金融科技的资源投入，目

前资金和人才投入方面在股份制银行中遥遥领先。 
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根据年报显示，2022年，招商银行金融科技投入141.68亿元，同比增长6.60%，是公司营业收

入的4.51%，是股份制银行中唯一超过100亿元的银行，且投入规模超过了邮储银行和交通银行两大

国有银行，投入规模在行业内仅次于工建中农四大国有银行。同时，招商银行金融科技投入占比也

在行业内位居前列，在十大股份制银行和六大国有银行中仅次于渤海银行和交通银行。 

图表 4：招商银行金融科技投入持续增长 

 

来源：公司财报，新华财经 

招商银行十分重视金融科技人才队伍的建设。根据2022年年报显示，招商银行研发人员达10846

人，较上年末增长8.00%，占员工总数的9.60%，金融科技人才队伍规模在股份制银行中位居首位，

是股份制银行中唯一一家科技人员数量超过万人的银行，仅次于工行、建行和中行，其金融科技人

才占比在股份制银行中也居于前列。此外，招商银行科技人才队伍整体学历较高，硕士及以上有4987

人，大学本科5739人，大专及以下120人，硕士及以上学历占人才队伍的45.98%；人才队伍年龄结

构也偏向年轻化，30岁及以下的科技人员为6379人，占比达58.81%，30-40岁（不含30岁，含40岁）

的科技人员有3665人，占比达33.79%，90后成为了招商银行科技建设的主力军。 

为进一步加强金融科技人才的培养体系建设，招商银行将金融科技投入、市场化选人用人机制

和薪酬激励机制纳入公司章程，建立了多层次、专业化、数字化的人才培养体系，采用线上、线下

相结合的多元化培训方式，不断强化金融科技人才专业素养和数字思维。招商银行还设立了“金融

科技创新基金”，鼓励支持全行人员积极参与金融创新实践。 

图表 5：上市股份制银行科技投入和科技人员数量 
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 金融科技投入规模（亿元） 金融科技投入规模同比增速 金融科技投入占营业收入比重 

2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

招商银行 119.12 132.91 141.68 27.25% 11.58% 6.60% 4.10% 4.37% 4.51% 

兴业银行 48.62 63.64 82.51 36.00% 30.89% 29.65% 2.39% 2.88% 3.71% 

浦发银行 57.15 67.06 70.07 38.71% 17.34% 4.49% 2.91% 3.51% 3.71% 

中信银行 69.26 75.37 87.49 24.00% 8.82% 16.08% 3.56% 3.68% 4.14% 

光大银行 51.50 57.86 61.27 51.29% 12.35% 5.89% 3.61% 3.79% 4.04% 

华夏银行 29.20 33.19 38.63 9.93% 13.66% 16.39% 3.06% 3.46% 4.12% 

民生银行 37.02 45.97 47.07 - 21.75% 22.48% 2.10% 2.83% 3.57% 

平安银行 72.10 73.83 69.29 33.90% 2.40% -6.15% 4.70% 4.36% 3.85% 

浙商银行 - - - - - - - - - 

渤海银行 5.60 9.45 12.6 - 68.75% 33.33% 1.72% 3.20% 4.76% 

 科技人员数量（人） 科技人员数量同比增速 科技人员人数占总员工比重 

2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

招商银行 8882 10043 10846 173.00% 13.07% 8.00% 9.77% 9.69% 9.60% 

兴业银行 2331 3303 6699 22.04% 41.70% 102.82% 4.82% 6.45% 11.87% 

浦发银行 5859 6428 6477 50.31% 9.71% 0.30% 9.92% 10.64% 10.47% 

中信银行 4190 4286 4762 31.68% 2.29% 11.11% 7.60% 7.73% 8.40% 

光大银行 1965 2361 3212 27.43% 20.15% 36.04% 4.24% 5.11% 6.75% 

华夏银行  - - - - - - - - 

民生银行 2625 3062 4053 - 16.65% 32.36% 4.43% 5.08% 6.47% 

平安银行 8500 9000 - 12.50% 5.88% - 22.31% 22.32% - 

浙商银行 1800 - 1615 - - 10.90% 11.25% - 9.60% 

渤海银行 - 709 1271 - 75.00% 79.27% - 7.32% 9.57% 
 

来源：公司财报，新华财经 

四、科技建设：业内率先实现全面上云 

2022年，招商银行圆满完成了历时三年的上云工程，使得招商银行成为在大中型银行中率先实

现全面上云的银行。招商银行云开放、共享的模式，打破了传统主机架构下系统与系统之间的壁垒，

以“微服务”全面重构业务系统，让新业务、新想法快速组装，快速验证，迭代改进。同时，招商

银行进一步深化数据中台和技术中台建设，降低应用开发与数据使用的门槛，让科技变成本公司员

工的底层能力，不断优化用数环境，持续提升用数体验，加快推动技术开放共享，搭建低代码开发

体系，提升研发效能，从而快速响应业务需求。自此，招商银行初步构建了“一朵云+两个中台（数

据中台和技术中台）”的金融科技新基建，加固了招商银行数字化转型的底盘，为创新驱动注入了

强大动力。 

2023年，招商银行聚焦提升大模型的建设能力，加快新技术应用推广，提升GPT类自然语言处

理大模型的建设能力，并重点发掘其在全流程财富管理中的应用，投产FinGPT创意中心，加快大模

型应用模式探索。同时，招商银行不断推进智慧财富引擎、智慧营销引擎、智慧运营引擎、智慧风
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控引擎、智慧客服引擎五大引擎建设，打造智能化时代的智慧应用平台，以智能化深度赋能公司业

务运营。 

根据2023年半年报，截至2023年6月末，招商银行累计立项金融科技创新项目3494个，累计上

线项目2687个，2023年上半年新增立项252个，新增上线项目237个。 

五、业务经营：“人+数字化”服务模式优化用户体验 

近年来，招商银行不断推进业务经营层面数字金融建设，打造“人+数字化”服务模式，持续

优化用户体验。 

在零售业务方面，招商银行围绕产品、平台和渠道等持续提升服务质效。招商银行持续升级“招

商银行”和“掌上生活”App，通过深入探索客户需求，不断优化服务程序和功能配置，以MAU作为

引领银行零售金融转型的北极星指标，脱离了以银行账户为核心的传统客户体系，以App交互来打

造私域流量池，大量获取储备用户，积极探索和构建数字化获客模式。此外，招商银行不断加强“招

商银行”和“掌上生活”App平台生态建设，对内开放App平台能力，所有分行可通过在招商银行App

上开发小程序迅速提供新服务；对外向合作伙伴开放API（应用程序编程接口），聚焦饭票、影票、

出行、便民服务等重点场景，拓宽服务边界，也进一步用便捷的生活场景服务提升客户在平台内的

活跃程度，实现潜在用户的转化。 

为强化用户体验，招商银行设置了专业的用户体验团队，以“为客户创造价值”为出发点，实

现对零售客户体验的实时监测和数字化呈现，以“风铃”系统管理客户体验，初步构建零售客户的

体验风向标和服务升级引擎，推动客户体验升级；同时持续优化两大App智能服务水平，以“人+

数字化”为新动力，积极利用人工智能和大数据，对客户需求做到精准匹配和灵活对接，加强智能

客服AI服务能力，为客户提供便捷高效的服务。 

根据2023年半年报，招商银行App累计用户数1.97亿户。截至2023年上半年，招商银行App日活

跃用户数峰值达到1957.89万户，月活跃用户数7130.06万户。 

在对公业务方面，招商银行线上化进程持续加速，推进“轻银计划2.0”，打造“开箱即用”

的服务能力，提升对公客户线上渠道的“人性化”体验。对于网上企业银行和招商银行企业App两

大服务渠道持续提升“易用、智能、开放”能力，为企业不同角色的用户提供服务入口，为新开户

企业提供标准化的产品开通套餐，大幅简化产品开通手续。招商银行还积极探索“人+数字化”的

对公基础客群拓展模式，通过建立集中经营机制、首面经营范式、数字化经营体系，为百万量级中

小微客户提供数字化服务，创新探索对公实时商机捕捉与主动服务模式，优化多渠道协同服务流程，

实现服务和产品的系统自动化推荐，提升服务广度及效能。 
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此外，2023年，招商银行发布了“企业数智金融”品牌服务，通过“线上金融”“财资管理云”

“场景金融”三大产品及服务体系，集成金融+非金融、行内+第三方服务，以对公业务的全流程线

上化为基础提升服务的便利性和效率，依托财资管理云打造数智化服务平台，与客户共建企业财资

管理数字化系统，并深入企业销售、采购、员工服务等领域打造场景金融，提供细分场景的解决方

案，助力企业完成数字化转型，达到降本增效。 

在风险管理方面，招商银行深入运用金融科技提升数字化风控能力。招商银行打造智慧风控引

擎，将企业级的风控能力以模块化的方式沉淀，拓展风控覆盖面，提高风险的识别、判断和分析效

率。同时，招商银行建立了智能风控平台“天秤”，将风险感知、实时决策、风险调查和问题处置

等平台有机整合，实现覆盖可疑账户“事前感知-事中侦测-事后处置”的全生命周期闭环管理，提

升交易风险管控能力。招商银行还建立了数字化、智能化的监测和预警体系，实现集团层面的预警

信息共享、风险联防联控，持续强化内外部数据接入和应用，提升智能化风控能力。 
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