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抖音快手终成淘宝“门徒”？
“快手和抖音的电商成长路径太像了，

虽然各自背靠的内容生态、流量分发逻辑，
甚至电商打法、大主播成长路径不尽相同；
但电商业务的起势、造势、基建几乎前后脚，
无不按照‘切外链、上小店、推商城’逻辑演
化。”一位资深电商运营专家向虎嗅表示，从
产品到业务，抖音、快手这对“冤家”过去两
年总在不同战场狭路相逢，如今却不约而同
将电商业务向着货架电商演化。

虎嗅获悉，9 月 29 日快手将上线“商城”
频道（原定于 9 月 21 日“ 116 电商大促招商
大会 ”宣布，后改期），用户可通过关键词搜
索或 APP 首页一级入口进入；另有消息称，
目前快手商城已在招商，今年双十一期间将
与短视频、直播间、店铺等，共同构成全新的
快手商家经营矩阵。

值得一提的是，在快手上线“商城”之
前，抖音已上线商城频道——自此，抖音、快
手均基于自身电商生态搭建了商城体系。

事实上，以抖音、快手为代表的内容电
商向着货架电商迁徙过程中，淘宝、京东、拼
多多等传统电商平台也在持续探索直播生
态，以淘宝 APP 为例，近两年在淘宝推荐页
以短视频形式出现的商品比例增幅明显，且
支持滑屏切换视频，用户体验接近抖音、快
手；拼多多也于今年 2 月底首次在 App 首页
底部增加“多多视频”。

“互联网上半场是各做各的，下半场不
就是你做我的、我做你的，然后等到发现适
合自己的，再形成新的平衡。”诚如微博
CEO 王高飞所言，待抖音、快手标配“商城”
后，无疑将加速直播电商与货架电商的融
合，而抖音、快手、淘宝此前的暗自角力势必
越发剑拔弩张。

抖音前面趟，快手后面“抄”
毫无疑问，“商城”承载着快手电商更大

的野望。
此前，快手电商用户运营负责人表示，

今年 8 月快手已对商城频道进行灰度测试，
测试“商城”首页包含商品分类栏、品牌补
贴、超级秒杀和品牌特卖等频道，并将入口
置于 APP 首页顶部 Tab 栏。“测试过程中，
有七成以上原来没有在快手直播间下过单
的用户在商城频道到访。”

测试版本中，商城进入快手APP首页顶
部Tab栏，插入“同城”和“放映厅”Tab之间

从流传的测试截图不难看出，快手“商
城”页面布局、功能与传统电商商城大同小
异，为丰富用户消费选择搭建了更多落地场
景；而快手透漏的测试结果无疑展现出“商
城”蕴含的巨大电商潜力——尤其 2022 年，
抖音电商 GMV 目标直奔万亿而去，其与快
电商业务差距越拉越大，如何将高度集中的
消费场景分散化，成为快手做大电商迫切需
要解决的问题。

鉴于此，今年 5 月底，抖音宣布升级为
“全域兴趣电商”时，快手迅速跟进，围绕信
任电商构建“全域消费”生态；快手还在主站
APP 内不断提升“快手小店”、“搜索框”、“猜
你喜欢”等功能优先级，可见整个电商业务
提速之迫切。

此外，快手电商用户运营负责人还表
示：“快手商城侧重于围绕私域搭建，除直播
间自播外，品牌还可以通过达人分销，入驻
泛商城”——上述表态背后的“话外音”说

明，除了品牌与商家之外，达人也会入驻“商
城”，而达人的私域流量无疑能更好为品牌
实现引流、转化效果。

虎嗅获悉，今年以来快手对流量分发机
制逻辑已由此前的“粉丝量 X 转化率 X 内
容质量（用户观看时长、直播互动指标）”转
变为“粉丝量 X 转化率 X 内容质量 X 长期
粘性（粉丝忠诚度；粉丝负反馈-取关 / 拉
黑）X 粉丝价值（打赏率 / 留存；GMV 转化 /
复购）”。

快手之所以动作频频，源于 2022Q2 国
内季度盈利并不足以提振其所面临的商业
化压力——快手财报显示，2022 上半年电
商 GMV 增长 40% 达 3662 亿元，业务成长
曲线依旧处于高速攀升阶段，但问题在于快
手电商持续被诟病的货币化率（收入/ GMV，
代表电商变现能力）并未得到明显改善。

以 2022Q2 为例，其他服务（包括电商）
收入为 21 亿元，同期增长仅 7.1%，增速降
至个位数，创下历史新低——要知道，这是
在快手 GMV（电商交易总额）同比增长
31.5% 至 1912 亿元的情况下、电商营收占
比仍在下降。至少从侧面说明，GMV 对快
手电商营收拉动非常有限，电商货币化率、
平台抽佣依旧处于低位。

此外，Q2 快手每位日活跃用户平均在
线营销服务收入为 31.7 元，相比去年同期
的 34 元，同比下滑 6.7%，连续两个季度下
滑。

即便回溯至 2021 年全年，快手的其他
服务收入（包含电商）为 74.6 亿，粗略将其他
服务收入全部按电商贡献计算，2021 年快手
电商的综合佣金比率 1% 上下 ；而 2022Q2
其他服务收入 21.3 亿，该季度快手电商综合
佣金比率仍在 1% 左右徘徊——严重低于
电商行业的平台服务费率，说明倒灌快手主
站流量的电商业务依旧处于“赔本赚吆喝”
阶段。

之所以形成这样的局面，主要源于快手
电商 GMV 大多来自于“关注页”的私域流
量，老铁文化依仗的私域流量恰恰是基于信
任电商的一种“ C2M 反向定制”——作为快
手电商的立身之本，去中心化的分发机制在
社交属性加持下，极容易让流量向私域页面
聚集，而独特的“老铁文化”在粉丝高粘性、
强互动下反向加深了信任连接。

甚至，很多老铁“认人不认平台”，养成
系的“老铁文化、家族文化”大行其道，老铁
反而拖了快手向上兼容的后腿，成为快手多
元化的最大瓶颈。比如“辛巴燕窝售假”事
件，表面上它只是主播、品牌商家、供应链的
管理混乱；实际上却暴露出平台中台建设、
产品化能力、品质履约能力的短板，根上则
是粗放增长策略下的平台治理危机。

反观抖音，张一鸣推崇的“算法中性”映
射在产品变成算法至上，其通过对视频完播
率、点赞量、评论量、转发量等指标的算计精
准投喂给用户——这种强运营的中心化策
略牢牢将流量控制权攥在平台手中，整个生
态宛若巨大的公域流量池，即使品类头部也
需要运营去采买流量，平台拥有流量的控制
权。

这其实和两家公司创始人理念有很大
关系——张一鸣的理念是：“我们确实不应
该介入到（价值观）纷争中去，我也没这个能

力……如果你非要问头条的价值观是什么，
我认为是提高分发效率、满足用户的信息需
求，这最重要”；宿华则信奉普惠价值观：“我
们不会因为他高矮胖瘦、穷富美丑来做怎样
的判断，只要他是一个活生生的人，我们都
希望能够给他平等的对待。”

鉴于此，笑古担任电商业务负责人时，
“削藩”成为电商生态治理的一个重要议题。

一个值得关注的显性结果便是，以辛巴
家族为首的六大家族为快手贡献 GMV 占比
一降再降，与之对应还有针对中小主播的

“响尾行动”（流量扶持和现金奖励）、“千帆
计划”（亿级流量扶持品牌）、“青云计划”（
2022Q3 前快手每天拿出 8 亿公域流量扶持
主播、品牌）等。

然而，快手 2022Q2 DAU 为 3.47 亿，同
比增长 18.5%，环比仅微增 0.5%；与此同时，
2022Q2 用 户 日 均 使 用 时 长 环 比 Q1 的
128.1 分钟下降 2.3% 至 125.2 分钟——提
升流量变现效率无疑成为快手电商最为迫
切的核心指标。

不过，东吴证券研报指出，即便抖音目
前仍处于品牌入驻红利期，商家前期需大量
投入，有自然流量后才会降低投放。“用户的
留存和复购会导致平台搜索型流量的上升，
随着抖音开始发展货架电商，对转化要求更
高的广告类型（例如搜索广告，这类广告更
要求 ROI）占比上升，将会拉低平台的平均
货币化率。”

快手何以频频“变阵”？
2020 年，那份“改写罗永浩命运”的招商

证券研报指出，“仅 2019 年直播电商总
GMV 就超 3000 亿元，未来有望冲击万亿体
量，同时 MCN 机构快速发展，市场规模超
100 亿元”——以此为节点，抖音迅速依托内
容生态画出“兴趣电商”的蓝图。

资深媒体人金叶宸指出，“抖音电商定
位兴趣电商，逻辑是围绕流量和流量效率，
用推荐算法，匹配人与货，挖掘用户的潜在

‘购买需求’，卖货的人是漏斗的一个转化辅
助环节，而非分发逻辑起点。所以，抖音强
调新品和商品品质，强化品牌自播。”

快手则凭借私域流量优势力推“信任电
商”，其核心逻辑是从传统“商品 + 公域”的
人货场思维到“内容 + 私域”的思维的升级，
具体变化体现为从终结需求到创造需求，从
货架到内容，从交易到关系。诚如快手
CEO 程一笑说的那样，直播时代可以重构信
任。“快手电商旨在重构 10 亿用户的消费决
策，这是对社会更加有价值和意义的道路。”

抖音、快手乘着直播电商扶摇直上两年
后，淘宝、抖音、快手更是陷入了资源竞合及
流量、供应链能力的比拼：

淘宝直播：胜在强大的供应链，以及全
品类覆盖的 SKU，有限的 DAU 却有极高的
转化率；

快手直播：社交属性加上去中心化的分
发机制，私域流量形成独特的“老铁文化”，
直播带货粉丝粘性及互动性强；

抖音直播：犹如“流量黑洞”，在算法分
发机制下人均使用时长持续攀升，娱乐、内
容属性蚕食着年轻人的心智，品牌带货潜力
巨大。

如今，抖音电商、快手电商一路摸爬滚
打，无不按照“切外链、上小店、推商城”这套

逻辑演化，使得内容电商最终越长越像货架
电商——毕竟，直播电商是主播拉动的非确
定性消费需求，更多基于商品解说挖掘用户
潜在需求，而货架电商是用户刚需性消费、
确定性更强，优势在于丰富的 SKU 便于搜
索比价，并能潜移默化帮助用户建立起主动
搜索、浏览的心智。

“抖、快电商过去是强公域逻辑，品牌带
货能做的主动动作很少，除了选品，就是投
流。现在提供一个‘商城’，应该是‘公转私’
的用意。但培养私域成本也很重，供应链，
营销、社群等等，需要比拼的是一整套班
底。”信息流广告运营何明向电商在线表示。

为此，“商城”上线之前的半年里，快手
已在频频“变阵”。

仅 2022 上半年快手已进行三次大的业
务架构调整：3 月，快手调整国际化事业部组
织架构，单独设立国际商业化部；8 月，原快
手商业化负责人马宏彬调任负责国际业务；
9 月，程一笑兼任快手电商第一负责人，原负
责人笑古将转战本地生活业务。

尤以 9 月 16 日这次调整最为剧烈，快
手内部邮件宣布成立商业生态委员会，由
CEO 程一笑担任主席；该委员会主要负责推
进电商、商业化、直播、本地生活、快招工等
变现业务的商业生态建设、模式设计和系统
融合。对此，《晚点 LatePost》报道中多位快
手人士称，笑古在负责电商时的口碑不错，
但程一笑始终认为做得还不够好，这是他决
定自己带队的原因之一。“如此才能更好地
深入了解这块业务，找到新的突破点。”一位
快手人士说。

一直以来，外界看一家公司对于业务的
重视程度就看带队一号位是谁，CEO 亲自下
场带业务足见快手对电商业务寄予厚望。

不过，一位长期关注快手的研究人士对
虎嗅表示，“很多大厂喜欢轮岗，对一个成熟
的组织这样确实能提升组织效能，但是对于
业务执行力、组织效能处于成长中的公司，
更多高管‘群聊’意味着更多沟通成本、部门
墙等等。”

快手前员工钱恒佳（化名）亦对虎嗅表
示，公司频繁人事调整，中干和基层会十分
痛苦。“基本上很多老员工一年要先后接手
好几个新业务，正在做就被新领导派了新任
务，至于此前的工作大多会被搁置，所以大
家慢慢都学会做‘面子工程’。”

她还进一步补充道，互联网大厂普遍存
在的“空降”现象在很大程度上加剧了二级
部门的政治角力，并且会在业务推进过程中
出现诸多推诿、撕扯。“你能想象一个项目只
换负责人，团队有多绝望吗？每个领导都有
亲疏之分，每次调整都会有各种会议在等
你，就像个无情的开会机器，哪来时间做业
务？”值得注意的是，资本市场弥漫的悲观情
绪似乎已经等不及快手通过调整组织架构
来自上而下修复公司管理困境——9 月 28
日，快手一度跌至 53.1 港元，创上市以来新
低，市值不足 2300 亿港元。

诚如一位企业战略营销专家向虎嗅说
的那样：“市场博弈过程中，企业管理、组织
架构、公司文化看似虚，实则是构成企业竞
争力的有机体；企业野蛮生长时问题很容易
被掩盖，可一旦增长停滞、内部矛盾激化，那
些未解决的问题就会集中爆发。”


