
本文讨论了Airbnb在共享经济大环境下的快速增

长；评估了它对传统酒店行业的威胁；并分析了这些

公司如何利用延展业务边界的思维在自己擅长的领域

击败Airbnb。

共享经济

共享经济公司不再拥有资产，也不直接向消费者

提供服务。相反，他们扮演着第三方清算所的角色，

使得业主和个人能够将他们闲置的资产和时间变现。

例如，滴滴出行公司开展了顺风车的业务，撮合乘客

和顺路的车主，协助车主通过出租空余的座位获得报

酬；掌门1对1作为平台方，帮助有志通过提供兼职家

教服务而获取报酬的大学生匹配到有需求的家庭；好

活平台作为企业共享用工平台，为平台上的自然人提

供个体工商户身份，使其成为创客，从而实现用人单

位共享用工。

领袖视角

当业务增长放缓时，许多公司都会谋求在其
核心业务以外的增长。但在寻找新市场和新产
品时，他们往往忽略了身边巨大且未开发利润
来源。我们将利用这种利润来源的行为称为“延
展业务边界”。

正如L.E.K.最新出版的《延展业务边界》
书中所述，当一个公司在考虑企业的业务界限
时，则可以采用延展业务边界的思维方式取得
巨大成功。站在业务边界思考，会发现公司的
某些现有资产、能力和资源可以很容易地为新
客户开发新产品，而无需大量投资。这些机会
往往会出现在那些产生附属产品、拥有不受限
制的资产或具有某种形式的闲赋产能的公司
中。我们的研究表明，几乎在所有行业中都可
以找到能够利用这些机会的公司，以获取新的
利润来源和新的消费者。
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Airbnb最初只服务于预算有限的旅行者，主要

是观光客，但现在不同了。你可以在Airbnb上预订城

堡，甚至是私人岛屿。虽然商务旅行在Airbnb的业务

中所占的比例仍然很小，但却正呈现指数级增长，

这在一定程度上要归功于最近的两大战略动向：一

是Airbnb推出了专门针对商务旅行者的新门户网站；

二是它开展了与Concur的合作。70%的世界100强公

司正在使用Concur的Triplink旅行报销管理系统。而

Concur日前则首次允许员工将通过Airbnb预订的房间

费用直接提交给公司进行报销。
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两家最知名的共享经济公司诞生于出行和旅游

业：Uber的出租车服务和Airbnb的客房服务。这两种

商业模式都颠覆了原行业的生态，彻底地改变了消费

者的消费行为和预期，并且对现有的监管体系提出了

挑战。

Airbnb概况

自2008年在旧金山成立以来，Airbnb一直在以

惊人的速度成长（见表1）。如今，作为一家全球性

企业，它在近200个国家的3.4万个城市拥有80万套房

源。累计房客人数已于近日超过2000万，每年同比

增长一倍以上。Airbnb的估值已飙升至130亿美元，

甚至超过了传统酒店运营商凯悦（Hyatt）、温德姆

（Wyndham）和洲际酒店（InterContinental）。

其商业模式实质上非常简单。Airbnb提供网站

服务，全天候的客户支持，对业主和客人进行安全

审查，并监督同行评议系统。其他的一切——清洁服

务、收发钥匙，甚至房间、公寓和房子本身——都不

在他们的掌控之中。它向双方收取一定比例的服务

费：向房屋主人收取3%，向客人收取6-12%。

威胁

传统酒店经营者应该担心吗？康奈尔大学酒店管

理学院的营销学教授Bill   Carroll在接受Fast   Company

杂志采访时表示，这种威胁论言过其实。他谴责了

围绕Airbnb的“大吹大擂”，并表示“它将永远是一

项小众服务”。对此，业内反应不径相同。一些酒

店经营者和酒店公司已经公开宣称，他们的定位与

Airbnb不同，并且他们认定这种共享经济模式不具备
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竞争力。其他人则没有那么乐观，他们不仅意识到了

Airbnb所带来的威胁，并且已经从销售数据中看到切

实影响（见表2）。

务边界将给你带来惊喜的边际效应。Airbnb和Uber一

样，也在利用自己的边界策略。而这两家公司的创新

之处在于其利用的是他人的闲置产能和未充分利用的

资产：这是他人手中的“业务边界”。

此外，边界策略的其中一种方法是考虑如何利用

现有资产，在不增加大量投资的情况下，拓展新的收

入来源——我们称之为“企业边界”。任何将其未充

分利用或闲置的资产和资源变现其实都是延展业务边

界思维的应用。

我们认为，Airbnb作为一个典范的成功之处在

于，它将这些个人房产的闲置产整合为一种可销售的

住宿方式。Airbnb发现，个人拥有的房地产资产就像

其他公司一样没有得到充分利用。房主所需要的只是

一个合作伙伴，为其提供品牌营销的市场和一个预订

渠道。而这是我们所熟悉的运营模式。

我们认为，从发展的角度来看待Airbnb给酒店业

带来的颠覆更有启发意义。Airbnb本质上还是在从事

与酒店业相似的工作，只是从一个新的来源获得房产

资源。

颠覆性发展

如果说传统酒店与Airbnb的竞争不是在消费者而

是在业务发展上，那么这场游戏可能会转向对他们有

利的方向。我们来思考下Airbnb在其成员、房东和房

客身上所面临的一些挑战。

对于房客来说，一部分人会被获得独特住宿体验

的机会所吸引，尤其是千禧一代。但对于其他的潜在

房客来说，这等同于不确定性和焦虑。

对房东而言，尽管许多人可能愿意用收入换取住

房，但这是冒险的一步，因为这肯定会限制现有房屋

的使用。

再者，我们应该考虑一个典型的酒店品牌所能带

来的优势：

• 	品牌忠诚度：拥有数千名会员的客户关系数据库

• 市场营销力：品牌实力

需要指出的是，我们认为Airbnb将会对传统酒

店品牌产生真正的威胁。随着其成长并逐渐适应市

场趋势的变化，这些类型的共享模式也将逐渐被酒

店的核心用户所接受。酒店业公司一旦忽视这一威

胁，或掩耳盗铃地将其贴上“不同业态”的标签，

就将面临危险。

尽管人们关注Airbnb的焦点是它扮演的颠覆性角

色，但其令人印象深刻的估值可能是基于人们对它的

预期：Airbnb是一个社交媒体关注的宠儿。虽然这可

能在一定程度上是正确的，但实际上我们认为，如果

你以一种延展业务边界的思维去看待Airbnb，你可以

从另一种角度理解他的业务。

正如我们曾在系列文章中所提及的，边界是核心

和非核心之间的边界。这些边界反映了公司利用已经

获得或开发的资源和能力，能产生的巨大杠杆作用；

另外，只要你在你已经拥有的资源上做一些拓展，业
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• 扎实的基础：CRS和渠道管理、第三方渠道关

系、客户服务能力

• 现有库存：为城市提供额外的设施，如水疗、健

身房和餐厅等

• 供应链能力：提供设施和清洁服务的支持

以上这些正是一个酒店品牌能在与Airbnb的竞争

中获胜的优势所在。我们认为，所有酒店都应该积极

探索如何推出一个与Airbnb相抗衡的托管模式品牌。

中国领先的多品牌酒店集团——华住集团，旗

下拥有包括汉庭、全季、宜必思、星程等快捷连锁酒

店，正在推行“一站式，全场景”的服务模式。华住

集团的战略重点除了巩固旗下传统的连锁酒店业务，

更是积极布局公寓民宿的业务，将个人短租公寓纳入

到自己的商业拼图中，满足客户对个性化住宿的需

求。集团先后以5000万美金投资城家公寓、新派公寓

等创业公司，旨在打造中国版Welive，建立标准化、

配套完善的社区化公寓。与此同时，华住集团的官方

APP平台“华住会”不仅可以实现订房功能，甚至提

供了机票、火车票、接送机和餐饮预订功能。围绕其

核心的酒店业务开展的辅助性功能，帮助华住提高了

其用户黏性。得益于此，据2018年的财报显示，华住

集团净利润同比增长14.3%。

结论

在如何应对Airbnb带来的迅速、广泛、颠覆性的

威胁时，传统的酒店经营者有两种选择。他们可以

选择忽视它，并冒着失去现有客户的风险，继续在千

禧一代以外的细分市场扩大份额。另一种选择是直面

挑战，利用自己的核心竞争力优势，部署托管模式品

牌，并探索不断演变的共享经济模式。
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