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2023年中，《商业观察家》在总结美团未来经营可能面临的经营风险时，曾提到以“冷冰冰”的交易效率
见长的美团，未来做服务电商、服务零售的风险之一可能是“缺温度”。

不到两年时间，京东于当下所发起的外卖大战，攻击的似乎正是“温度”。

京东要为骑手缴纳五险一金；京东创始人刘强东与骑手兄弟相称举杯共饮；京东承诺对商家低扣点；京
东推出的外卖理念是要科技向善；京东外卖走品质外卖路线要做食品安全社会信任；京东做外卖的整个
操盘团队则是美团“故人”——早期的美团外卖团队。

一

护城河

通过千亿级的补贴与投入，基于外卖这个高频消费场景与高频订单密度，美团养出了它的软件技术。

高频与“规模效应”养出了技术，而技术又支撑放大规模效应。这构成了美团的“护城河”。

目前，外卖市面上，还没有任何一家企业，可以在每单履约成本、履约时效、履约路径与调度计算效率
等方面，超过美团。

以每单履约成本为例，美团要比友商低至少2块钱。

在单均行驶距离层面，美团通过动态路径计算调度实现了行业最低的单均2公里内的配送距离，而每减
少一公里，每单骑行可以节约0.5元成本。

美团的算法调度体系，通过AI等可以实时处理十亿级的每小时调度请求，可以将众包骑手日均配送单量
大幅拉升，降低空载率，并减少运力浪费。

在定价机制上，美团可以实现动态定价，有能力推出更精细的计费模型——基础服务费+里程费+时段
费，进而实现更高水平的流程化、标准化的分工与提效。支撑这套计费模型的则是大数据与算法，美团
通过大数据与算法实现了动态调整定价与优化效率，而这，有利于成本管控。

在商家与骑手端，美团建立了覆盖密度更大的网络。商家密度大，可以缩短骑手取餐半径；骑手密度
高，高峰时段运力调配效率大幅领先。

订单层面，美团外卖实现6000万-8000万的日单量水平，非餐饮的美团闪购订单也突破1800万单，一方
面，规模效应的产生，让美团能更好出边际效应，它的每单配送成本、配送时效、算法调度效率、总部
及研发成本的摊薄等等，都能支撑其拉大与竞争者的差距。

另一方面，向非餐饮场景的持续扩张，不断积累的单量水平又能持续推动更大的规模效应产生。

二



温度

那以效率见长的美团，有没有风险呢？

也有的。

就是温度。

服务业是一个需要有温度的行业，去一家便利店买东西，如果店员爱答不理，顾客下次可能就不来了。
如果另一家便利店的店员每次都会对你报以微笑，你可能就会成为它的忠实顾客。

美团以效率驱动的模型，外在的表现一般都会给人冷冰冰的感觉，消费者一般难以体感到温度与情
绪。“算法驱动”则让骑手“疲于奔命”。

如同拼多多创始人黄峥早前评价京东，说京东注重效率，以效率为核心，但在京东购物缺乏乐趣，总给
人冷冰冰的感觉。

于是，看拼多多后续发展，它引入了更多社交互动的售卖模型，消费者可以相互打扰组团购买及砍价，
以一件商品形成了基于拼多多的人情纽带，进而增加了沟通。

拼多多也做出了拼小圈这种以朋友关系为纽带的产品形态，让人的购物产生网络联系，不再是个体孤立
的购物行为，而是将朋友之间相约线下逛街的场景进行了部分线上化，起到了朋友相互间的推荐“导
购”作用。

拼多多还做出了很多游戏营销互动产品等。这些让拼多多做出了增量市场。

美团其实也有过去京东的问题，以交易效率为驱动，会给人冷冰冰的感觉。骑手会抱怨算法的“不近人
情”而缺乏社会保障与安全感；商家困惑于“高扣点”下的疲于奔命；消费者则无法获得面对面的肢体信息
与情绪互动，购物开始失去乐趣；到底一定程度，甚至员工都会思考到底在为什么而工作，为什么而拼
命战斗。

缺乏温度，对于做出更大的市场增量也有影响。因为温度与情绪能带来消费增量，正向的肢体信息会带
来更多的互动，而人们是愿意为情绪、温度、互动而花费更多金钱的。

所以，过去，《商业观察家》一直觉得，做服务电商的美团，做本地服务业线上化的美团，对于温度、
情绪、肢体信息的线上化，一直有所欠缺，这既构成了竞争的风险，也不利于更好地去开拓增量市场。

现在京东加入了外卖战局，现阶段，它的效率肯定比不过美团，但它能不能在本地服务业线上化这块带
来突破？带来更好的“温度”，基于更好的“温度”做出更大的市场增量？

值得观察。

三

人情社会

到目前为止，中国社会依然还是一个人情社会，并不是一个冷冰冰的数字社会。

“人情社会”也并不是自上而下推动出来的产物，而是自下而上的共鸣“结果”。

不要搞错了，“人情社会”的形成是因为它的广大群众基础。



“人情社会”其实是一种生存智慧，是在中国这个特殊土壤环境中适配长出来的一种特别的“智慧生存方
式”。

中国人总会相互说，我欠你一个人情，你欠我一个人情。似乎“人情”是可以交易交换的，但同时，人们
却又不会对“人情”进行任何标准化量化的界定与定价。它始终处在一个似有似无、似清晰似模糊的地
带，同时，人情也成为中国人相互联系互动的“温度”纽带。“人情”也可以成为一种“信用”资产——你帮
助我，我会记得会还，我的“人情”可以预支“资源与帮助”。

想想看，如果“人情”可以“清晰”定价，“弱势群体”会有议价空间与议价能力吗？

如果没有“人情”存在，“弱势群体”要生存下来会不会更艰难？没有规模优势的个体，要如何更好地生存
下来？

如果没有“人情”存在，社会会不会变得更势利？利益冲突会不会更频繁与更“刚性”？

“人情”可以把“利益”模糊化，可以把“规则”模糊化。

不要轻易地认为，中国的“人情社会”可以被轻易改变与被“颠覆”。
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