
【VC 说】“巨头渗透？别再拿流量思维

说事儿。”——上门服务类 O2O 之终极

思考 

本文来自中路资本宋旭文的投稿，他的微信号是：sxwramos，欢迎有

兴趣的童鞋与他交流。中路资本持续关注的领域有生活服务，消费升

级，企业服务，社交，互联网金融与移动医疗等，投资的阶段从种子

轮—A 轮。 

一、互联网对服务业的冲击要晚于商品流通领域，但上门服务的用户

价值有效跳出了传统的流量思维。 

第一代的服务业 O2O 实现了信息层面的连接，用户获得了服务商或门

店的位置、联系方式、价格、和服务质量（通过商家自我展示+点评的

初步了解）的信息。平台自身的商业变现，则在线上的连接过程中获

取。 

现在兴起的上门，则直接进入交易环节，本质是实现服务链条的缩短和利益的

再分配。 

1. 服务链条缩短和注意力的获取： 

一方面，改造了很多服务的供应方式和体验场景（来到用户面前），

适应懒人经济，同时使缩短后的服务链条得以在互联网公司的体系下

运转； 

另一方面极其重要的是，从单个用户价值来讲，这也是一种绕开线上

流量，对用户注意力的控制：对屏幕/终端/线上入口的争夺之后，回归

对线下的实际注意力（用户所在的空间和时间）的争夺，用户在哪我



就在哪。试想，让用户在自己的平台上花 10 分钟挑选餐馆（在餐馆的

实际消费过程就基本和平台无关了），和带着自己的平台形象，进入

用户的私密空间花 2 个小时为其烹饪晚餐并交流，究竟哪个对用户的

影响力更大，换言之商业价值更大，即使前一种平台最终得到的用户

基数可能更大？值得深究。这也支撑了上门服务对用户进行后续价值

挖掘：横向拓宽服务品类，在服务中搭配产品销售，或者将注意力/精

准用户进行异业合作变现。 

2. 利益的再分配： 

上门服务的另一个重要属性是打乱了原有服务门店的成本结构和利益

分配，实际提供服务的人员或称手艺人的收入得到提升。即便有人质

疑平台最终也可能演变成“大门店”或“大中介”，但这一总体趋势符合

国内社会经济结构的变化：各行业的收入水平在趋于相对平衡：专车

司机，快递小哥，美甲师等等服务从业者的收入确实在上升；从更大

的层面来讲，社会资本正从固定资产向虚拟资产和人力资本转移。 

未来，再下一代的服务业互联网化会是怎样？我们可以想象，个性化

的匹配/推荐终将实现（如帮你找到最适合你家的保姆），最大效率地

实现服务供需两方的时间和价值的交换，进一步使技师的不确定闲置

时间最小化（类比商品的按需生产），可提前规划自己的工作和休

息，或是动态定价... 

二、上门是人工技能和产品的组合 



结合市场上已经出现的项目形式，广义的上门服务其实至少可以分为

三个层次。 

 重产品，轻人工技能：如早餐，洗衣... 

上门人员只解决最后一公里物流的问题，而后端往往形成工厂化，标

准化的生产或加工流程。规模化供给，集中配送是这类服务优化自身

经济性的趋势。 

 重人工技能：美业，宠物，修车... 

无论是体验型消费，还是解决问题型，这类服务的价值在单次就可以

独立交付和认定。这就能够形成稳定的商业模型！笔者极其厌恶办卡

（以现金流养现金流）这种畸形的商业模式：真正的好东西从不需要

如此才能拴住用户；90 后年轻人在服务上的花费会更高，愿意为好的

体验买单，按次付费没有问题。 

 重人工技能又极难标准化的：律师，咨询师，老师，医生... 

这类服务的特点是价值认定和反馈的周期长，上门与否其实已不重

要，由于要解决的问题都是试错成本极高的，因此更关键的在于有效

的匹配和交易的达成。 

三、不要过度透支共享经济的概念 



前些日子关于 Uber 的问题又推到风口浪尖，看到一篇文章提到纯粹地

追求共享经济，反而会极大提高社会总成本，这个问题可能不会有定

论，但就服务业而言，我个人看好独立的互联网品牌出现。 

在线下的业态中，服务业品牌并没有真正形成。你以前去过的按摩

店，还记得叫什么名字吗？今天你刚充完几千元会员卡的美发店，明

天可能就突然关门。由于初始投入和现金流调配的问题，连锁的地域

拓展一直较难，加盟制又使得服务水准参差不齐，北京的店口碑好不

一定广州的也好。而现在的互联网上门服务，需要面对的只是人，和

统一的产品、服务标准。服务人员在平台上的自然竞争，则确保了对

服务标准的维持。 

服务人员的招募方面，B2C（培训，服务流程标准化）or C2C？个人的

体会是解决问题型或标准化程度高的服务适合做 C2C，快速储备供

给；而体验型的服务适合做 B2C，建立品牌门槛。 

四、具体创业品类的选择：用户和服务提供者，供需两端都要得到价

值提升。 

前端的最优选择：需要考虑频次，客单价（用户预期），复购率，技

师和用户的绑定性（长期是否一定只选自己熟悉的）。上门服务最终

取代线下门店体验的程度，每个品类也都不一样。 



后端的最优选择：需要考虑传统服务交付的成本结构，每一环节的价

值分配。好的模式除了经济利益提升之外，还给予服务人员崭新的自

我实现：功夫熊的师傅和我聊天时，居然对行业里的公司模式了如指

掌，甚至知道一些创始人的情况，他时不时说“我们这些做 O2O

的...”。我想传统按摩店里的按摩师，应该不是这样的心理状态。项目

选择时还需要考虑服务从业者原有的工作状态：如化妆师这一群体本

来就是上门服务，偏向自由，订单来源不绑定单一门店...圈住该类人群

的商业模式是否成立？ 

五、巨头渗透？只是个传说。 

58，赶集，美团，京东...是的，他们来了。BAT 也只是时间问题。上

门服务的创业者们都在担心着巨头来袭，担心着他们“巨大的流量优

势”。 

当我们谈论流量的时候，我们在谈论什么？流量即注意力的获取（此

处可再参见第一节的内容）。这里就要注意一个关键问题，流量是有

属性的。可以利用的是瞬时的浏览情景，是流量的属性而不是流量本

身。 

其实让一个互联网广告行业的朋友来看待这个问题，就会清楚很多。

互联网早期的大门户时代，站点相对集中，大站点上的注意力属性是

极其大众化且目的性不强的，因此流量是高度可开发、可复用的。而

时至今天，千千万万平台或垂直类的站点早已经将流量和流量背后的

人群进行了一道道目的性的切分。58 同城多年的投入和平台的积累，



才奠定了自己的流量属性，当我找搬家公司、转让健身卡时，会上 58

同城，但此时的“我”会考虑做个美甲吗？相比于电商的购物场景，服

务平台的流量尤其是有属性区分的。现在是粉丝经济的时代，流量已

经不是通用货币。更何况现实情况是，服务业的所谓流量直到现在可

能 95%都还是发生在线下。 

无论是美团，京东这种平台接入的方式，还是 58 到家的自营方式，为

了培育用户对其新的服务属性的认同，都需要为上门服务品牌重新烧

钱砸广告。他们当然也不会轻易把这些业务直接放在自己的核心界面

上，因为没有任何理由能证明，让自己的核心流量这些导入上门服

务，会比放上原有的主营业务，或接入符合原有流量属性的广告主，

更能赚钱。再者，像 58 这样做自营，还需要深入若干个行业做招募、

培训、管理、流程设计和利益分配，他的基因也完全不能保证比创业

公司做得更好。唯一可能存在的优势是冠上美团或 58 的名字后，用户

至少有一个抽象的信任感，真的仅此而已，这是品牌的复用而非流量

的复用。 

所以，巨头来势汹汹地开辟上门服务，更多地是一种战略防御，或是

和资本市场关系的维护。不是说这个市场没有他们的份，只是客观地

讲，他们和创业公司还是在同个水平线上竞争。 

简单总结，服务业的 O2O 改造，直到现在还是冰山一角。创业者需要

做的就是认清所处品类本身的瓶颈，在项目的起步时就要做好选择，

然后尽最大努力拥抱目标客户，做好自己，不必陷入流量思维。 



如果你对服务 O2O 领域有自己的真知灼见，欢迎甩过来干货：

congjia@36kr.com 

本文来自读者投稿，不代表 36 氪 立场 

 


