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“以洪荒之力打造金融科技银行”，招商银行的数字化之路，是“全面重构银行”的历程。 

文  |  赵诺

的道与术“零售银行之王”



61MEGA FINANCE   2022  11

10 月 26 日，招商银行（以下简称“招行”）

深圳分行举办“科技金融，招启未来”科技金融

启动会。作为招行系统内首家科技金融试点分行，

深圳分行表示，下一步将全方位覆盖用户不同阶

段金融需求：在商行领域，借助金融科技力量创

新线上化、标准化贷款产品，解决企业融资难题；

在个人金融和私行领域，运用数字化平台为科技

创新企业代发及员工提供一站式综合金融服务；

在科技企业领域，提供专有数字化与一站式的服

务体验，围绕科技企业在财税管理领域的数字化

升级需求，促进企业经营管理的数字化变革。

招行是国内最早选择以零售金融为发展主线

的银行，依托“一卡通”业务，确立了零售金融

业务的国内地位。面对数字化转型的大潮，作为

股份制商业银行，招行数字化变革战略与路径堪

称行业里的“另类”样本，值得关注。

“洪荒之力”下的金融科技
10 月 31 日，招行举行了 2022 年第三季度

业绩交流会，采用了线上直播的方式，主要高管

悉数到场，这在过去非常少见。

虽然今年以来股价持续走低，但在 10 月 28

日，招行交出了还算不错的三季报：第三季度，

净利润 375.02 亿元，同比增长 15.52%；前三季度，

实现净利润 1069.22 亿元，同比增长 14.21%，首

次跻身国内银行前三季度净利润千亿元规模阵

营。

“今年，在全球经济下行、疫情反复、房地

产行业调整、利率下滑、资本市场波动等因素影

响下，本集团经营面临较大压力。”招行在财报

中坦言，并称“将继续坚持战略方向，走差异化

发展道路”，以实现全年经营业绩的稳定增长。

在差异化发展道路上，金融科技是招行不

容忽视的部分，这一点在财报中体现明显。2018

年至 2020 年，招行的信息科技投入分别为 65 亿

元、94 亿元、120 亿元，每年均保持两位数增长。

在 2021 年年报中，招行提出“以洪荒之力打造

金融科技银行”。2021 年，招行信息科技投入

132.91 亿元，同比增长 11.58%，是营业收入的

4.37%。截至当年末，研发人员达 10043 人，同

比增长 13.07%，成为首家科技员工破万的股份制

银行。

8 月 18 日，招行公布半年度业绩显示，报

告期内，招行实现营业收入 1790.91 亿元，同

比增长 6.13%；净利润为 694.2 亿元，同比增长

13.52%；总资产规模达 9.72 万亿元，仅次于国有

六大行，位列 12 家股份制银行之首。

上半年，招行信息科技投入 53.6 亿元，同

比增长 6.03%，占营收比重为 3.26%。人才方面，

“外部引进 + 内部培养”并进，推动科技队伍

持续强化产品思维，深化全行员工对数字化转型

的认知，提升数字化思维能力。

有分析人士表示，大多数银行都有属于自己

的手机银行 App，但同质化相对严重。因此，能

否直击用户的需求痛点，有效增强手机银行用户

黏性，是差异化竞争的关键；各家银行的情况，

可以通过手机银行的活跃用户数等相关数据来观

察。

截至 6 月底，招行 App 累计用户数为 1.78

亿户，期末月活用户为 6513.63 万户，报告期

内日活用户数峰值为 1792.81 万户；掌上生活

App 累计用户数为 1.32 亿户，期末月活用户为

4212.98 万户，日活用户峰值为 672.34 万户。

“App已经成为我们最主要的服务渠道，（目

前）基本实现了用户交互界面的数字化。”在

2021 年的业绩交流会上，江朝阳如是说。

在职业投资人、看懂研究院高级研究员程宇

看来，招行的数字化程度是走在前列的，“通过

以“大财富管理
+ 数字化运营 +
开放融合”的组
织模式为代表的
差异化竞争模式
将成为未来发展
重点。
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基于传统的“分行—网点—用户经理”的三

级经营结构，招行用金融科技为分行和一线赋能，

快速推进线上线下的融合经营。如“城市专区”

与“网点线上店”，在业内首创分支行线上经营

主阵地，让分行和网点有了更多与用户线上交互

的场景和抓手。经过几年努力，招行线上经营能

力显著提升，并在疫情期间得到了更快的发展。

“当把获客、经营、数据、风控等各个中台

一一建好之后，招行就形成了一个数字化经营的

新生态。”招行 App 首席产品经理表示。

2021 年，招行正式提出了打造“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 3.0 模式，强化金融科技的核心

竞争力。

东北证券分析师陈玉卢在研报中表示，3.0

模式之前，招行也经历过“重资产、亲周期”以

规模制胜的 1.0 模式，以及“轻资产、弱周期”

以实现内生性增长为核心的 2.0 模式。3.0 模式

意味着以“大财富管理 + 数字化运营 + 开放融

合的组织模式”为代表的差异化竞争模式将成为

未来发展重点。

在内部机制上，招行设立了全行级别的“金

融科技委员会”，由行长任委员会主任进行统筹

管理；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。

财报显示，2017 年，招行首次宣布将上年

税前利润的 1%（7.9 亿元）作为金融科技创新项

目基金；2018 年，投入提高到上年营业收入的 1%

（22.1 亿元），且不用看短期投入产出比；2019

年，招行成为首家将金融科技投入比例写入公司

章程的商业银行，每年金融科技整体预算额度不

低于上年营收的 3.5%；2020 年，金融科技创新

数字化技术增强服务黏性，提升服务效率，降低

服务成本，通过线上运营，可以规避掉很多线下

的风险和成本”。

 用数字化实现差异化
招行的数字化之路，是用金融科技全面“重

构银行”的历程。

招行 1987 年成立于深圳，为招商局集团下

属公司，是中国境内第一家完全由企业法人持股

的股份制商业银行。早在 2017 年，招行就提出

打造金融科技银行，把科技变革作为未来工作的

重中之重。之后的 4 年间，招行基本实现了员工

内部办公流程、作业流程的数字化，“增强了内

生性发展动能”。

“手机的世界就是我们的战场。”时任首席

信息官陈昆德表示。在招行看来，人与网点驱动

的传统商业模式已无法支持高速增长，移动互联

网浪潮中，月活跃用户人数（MAU）成了牵引

招行零售数字化转型的牛鼻子。

行业       Business

＞ 数据来源：东北证券
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数字化令银行得
以更好地服务用
户，银行的业务
逻辑也发生了改
变。

项目基金预算上调至上年度营收的 1.5%（40.5 亿

元），金融科技投入占当年营收的 4.5% 左右。

对于数字化新基建，招行也在持续发力。今

年 6 月 23 日 14 点 41 分，随着最后 5 万用户数

据的迁移，招行近 1.8 亿零售用户全面迁入自主

研发的金融交易云（FTC），标志着其全面“上

云”工作取得阶段性重大进展。

招行于 2020 年 1 月正式启动 IT 系统云架构

转型，2021 年 10 月启动首批零售用户数据迁移。

招行共有两朵云：原生云（ACS）和金融交易云，

分别承载敏态业务和稳态业务。招行“上云”的

重点，是打破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，为业务

创新打开更多可能。目前在底层科技方面，招行

主机和应用“上云”项目进度已超过 75%。

强体验和控风险是未来重点
《未来银行之路》作者、“看懂经济”专栏

作家刘兴赛表示，我国银行业一直都致力于信息

化转型，但与以往的数据大集中、核心系统建设

以及渠道的数字化（网银、手机银行）不同，领

先的银行已进入全面数字化转型发展阶段，其突

出特点是应用大数据、云计算、人工智能等金融

科技，实现银行业务发展的线上化、智能化、场

景化以及平台化。

零壹研究院院长于百程认为，与国有大行相

比，股份制银行在金融科技战略上的目标感更强，

更加突出零售和财富管理数字化，通过科技赋能

业务重心的转型。

而在毕马威中国金融服务业主管合伙人陈少

东看来，银行业正面临着净息差收窄、理财产品

净值化、压降非标投资等来自宏观经济、监管、

用户等各方面的挑战，通过数字化实现效率提升

和体验升级，将成为各家银行制胜的关键。

“银行本身有大量数据，在数据开采方面有

一定优势，但更重要的是数据治理及后续数据的

使用，真正意义上的数字化转型，应该面向用户。”

中国银行软件中心系统分析师于洪奎称，“可以

看到很多优秀的数字化转型案例中，银行其实做

了很多传统意义上不是银行该做的事，比如招行

的掌上生活、中行的缤纷生活，它们也许并没给

银行带来足够的新增贷款、存款，却显著提升了

用户体验。数字化令银行得以更好地服务用户，

也促使其业务逻辑发生了改变。”

招行金融科技创新项目基金聚焦零售用户生

态建设、企业用户生态建设、数字化经营、数字

化管理、科技基础设施、创新孵化等 6 大方向。

今年上半年，招行金融科技创新项目新增立项

203 个，新增上线项目 165 个。截至 6 月底，累

计立项金融科技创新项目 2868 个，累计上线项

目 2126 个。

在 8 月份举办的“2022 数字化转型发展高

峰论坛”上，中国银行业协会首席信息官高峰指

出，监管部门正密切关注银行业数字化转型风险，

尤其是业务战略风险、模型算法风险、数据安全

风险。不同类型的银行金融机构，可选择不同的

发展路径和重点方向。

高峰认为，数字化转型最常见的风险就是转

向以往不熟悉的高风险业务，而自身不具备相应

的风险管理能力。商业银行应当根据自身定位，

科学制定数字化发展战略，紧紧围绕服务实体经

济这一根本目标，充分应用金融科技，创新金融

产品、经营模式、业务流程等，提升风险管理能

力。


