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糯米死了糯米死了，，百度一个时代结束了百度一个时代结束了
“我听说恐龙脚上踩到一个石头，几个

小时以后他的脑子才能够反应过来，这样不
管你长到多大，你都会灭绝。而我们不能做
恐龙，我们要做一个强者。”

这是 2012年底李彦宏给全公司的内部
邮件《改变，从你我开始》中的一段话。面对
汹涌的互联网移动化趋势，李彦宏急切想改
变，绝不做恐龙，邮件中直言“革自己的命。”

这其中，较为关键的一步是在O2O上发
力，抓住当时移动互联网所剩无几的阵地，
于是糯米被推上了战略关口。

然而最终还是没能在这个领域成为强
者。不久前，糯米发布APP下线公告称，因
公司业务调整，糯米 APP将停止服务与运
营。

回过头来看，这次失利也许只是中国互
联网发展的一小段轶事，但足够意味深长。

毕竟错失一个时代的故事，不是某一个
公司的故事，而是无数公司的故事；李彦宏
的这次掉队，有太多掉队者的影子。

01 失速的百度急需新抓手
PC时代的绝对王者，没能跟上移动互

联网时代的步伐，从2014年就开始了。
这一年，移动收入占比提高遭遇瓶颈，

股价持续走低，迫切需要新的故事。
同样是这一年，中国智能手机处于井喷

期，每个季度的销量为 9000万台，手机网民
达 5.57亿。当时大家最爱的五款手机软件
是微信、QQ、支付宝、UC手机浏览器和淘宝，
分属于腾讯和阿里。

而几乎承载着PC时代所有流量入口的
加速坠落，同样岌岌可危的还有它只靠搜索
广告来盈利的单一营收模式。此时，阿里广
告收入超过，率先破千亿元。

PC时代的，占据着“人连接信息”的通
道，挣了不少钱；但在移动互联网时代，“人
连接商品”的通道已被阿里、京东等占据，难
以突围。“人连接服务”成为下一个被押注的
方向，不可能拱手让人。

那时团购网站势头正热，美国团购网站
Groupon（高朋网）的崛起引发国内狂热的模
仿浪潮，鼎盛时超过 5000家，平均每天诞生
13.7家。

随着Groupon火起来的还有它所代表的
O2O 模式，即线上展示交易，线下消费体
验。在这种模式下，互联网企业不仅可以收
取商家广告费，还可以抽取佣金分成，探索
出了新的盈利模式。

如果将全部商家比喻为金字塔，搜索引
擎按点击付费的模式只能吸引那些资金实
力雄厚的中上层商家，数量比较有限。金字
塔底端的大量本地商家连网站都没有，他们
根本不关心点击量，只关心交易，关心有多
少客人到店里消费。这类商家规模巨大，具
有广阔的市场空间。

另一方面，擅长的流量分发模式在移动
端遇到了障碍。搜索技术无法像抓取网页
内容一样抓取 App里的内容，导致一个个
App成为搜索“黑洞”。在满屏App的移动互
联时代，既难以进行搜索，亦难以进行分发。

于是，开始思考如何实现从流量增长到
GMV增长的跨越，如何更好地服务中小商
家。想到，以O2O模式为抓手，成为移动时
代的服务入口，并借此保住互联网第一梯队
的地位。

然而，百度的野心不止于 O2O，而是
LBS+O2O。

LBS（Location Based Services），也就是基
于位置的服务。LBS最重要的是“人流”。
人们可以通过手机方便地找到商家信息、导
航指路、预定座位、手机支付。人到哪儿，价
值就在哪儿。

其实，LBS在2013年的年会上就被升级
为四大重点业务之一。在LBS方面，拥有战
略级产品地图，并寄希望于其能成为移动互
联网的入口。

随着竞争对手高德地图宣布导航产品
免费，地图也同样免费。但同时带来的问题
是，就算用地图的人再多，也不赚钱。

于是，意图将地图和团购网站相结合：
地图用于获取 2C端用户的位置信息、服务
等需求，进而匹配2B端的服务供应商，由团
购网站来完成交易。

而且地图想要发展，也需要更多数据和
线下资源。团购网站拥有大量地推人员，同
时具有线上、线下运营能力。对于这种缺乏
线下资源的公司来说，投资一家稍有成绩且
资本背景清晰的团购网站无疑是最划算的
选择。

2013年下半年决定通过收购团购网站

进军O2O领域。
02 糯米和百度的“双向奔赴”
鲜有人知的是，百度最先看上的不是糯

米，而是大众点评。最接近的一次，投资大
众点评的流程已经走到了李彦宏那里，只等
他完成最后一步签字。

那时，“千团大战”经过浴血厮杀，二八
效应明显。

排名前五的团购网站成交额达到 338.1
亿元，占总体的95.7%。其中，美团和大众点
评月度成交额在 10亿元以上，属于第一梯
队；而第二梯队的糯米、窝窝、拉手的月度成
交额为3到4亿元。

大众点评对有足够的热情，曾数次主动
联络寻求投资。它认为搜索的流量够精准，
对点评有切实帮助。

但因为价钱谈不拢，一直没有成交。李
彦宏在签字这个环节上拖了许久。或许是
觉得自己和大众点评的业务耦合度极高，别
人撬不走，才一直没有下决心。

但等到终于下定决心的时候，突然发现
腾讯也在竞争。最终，大众点评没能等到，
但等到了腾讯。2014年2月，腾讯宣布与大
众点评达成战略合作，腾讯投资 4亿美元持
股20％，大众点评正式接入微信和手机QQ。

心态一下子崩了，只能另寻其他团购网
站，这时人人网走入其视野。

人人网本来想把人人游戏卖给，但却看
上了它的团购业务糯米网。

糯米网是人人网的内部孵化项目，成立
于2010年6月，凭借与北京成龙耀莱国际推
出的高性价比套餐一炮而红。依托人人网
的流量和社交关系导流，2011年 5月，糯米
网成了国内第一家上市的团购网站。

上市之初，人人网董事长兼CEO陈一舟
曾豪言壮语，“投入两倍的人人网净利润给
糯米网”。不过整个团购行业竞争激烈，烧
钱态势依然。从上线以来，糯米网持续亏
损。

尤其自人人网上市之后，糯米网就一直
是其财报中的老大难。2012年Q2糯米网亏
损 720万美元，占当季人人网总亏损额的
78%。连续多个季度的亏损以及居高不下
的运营费用，让糯米网成了人人网的一块烫
手山芋。

在看来，糯米网虽不算数一数二，但一
直没脱离团购行业前四的位置。此外，糯米
网的优势在于可以全部卖给，而非控股。即
便全卖，总额也比腾讯给大众点评的投资额
要低。

2013年 8月，LBS事业部向糯米网战略
投资 1.6亿，获 54%股权，成为第一大股东。
次年 1月，糯米网被全资收购，并更名为“糯
米”。

正如前文所述，当时的重心在于 LBS，
投资收购糯米网，只不过是发展LBS的一个
筹码而已。它只是想将糯米的团购服务与
地图对接，从而扩大地图业务的规模，确立
LBS的领先地位，打造LBS的业务链和护城
河。

这也是糯米的第一大弯路。尽管地图
拥有过亿用户，是一款高频应用，但基于
LBS模式运作下的糯米订单转化并没有预
想的高。

更重要的是，地图只是一个导航工具，
无法摆脱工具属性，更无法成为流量入口。
用户主要用来查询地理位置、路线，与出行
紧密联系，但并不是撮合非出行服务交易的
最佳平台。

最终，LBS不负众望地失败了。2015年
2月李彦宏全员通告邮件，标志其寿终正寝。

LBS说到底只是属于技术范畴，而O2O
才是可以变现的商业模式。以 O2O 发展
LBS走不通，并不意味着以LBS助力O2O也
不行。因此，当时只是LBS事业部下面一个
二级部门的糯米，并没有随该事业部的萧条
而解散，反而愈发被重视。

从LBS事业部剥离后，糯米迎来曾良任
总经理。曾良原是副总裁，负责大客户
（KA）销售部，一度带领部门扭亏为盈。

曾良来到糯米之后，抓住女生节、吃货
节、七夕等契机，补贴大促月月不停，曾创下
单日流水冲破3.5亿的战绩。不到2个季度，
糯米的市场份额增长了10%，新用户涨了三
倍，覆盖 400个城市，在 60个城市保持市场
份额第一。

而这一年年初美团融资 7亿美元，4月
大众点评融资 8.5亿美元，6月阿里投资 60
亿成立新口碑，整个O2O市场一片繁荣。这
时盘点家底，直达号黯淡，外卖弱小，而只有

糯米在整个O2O体系内闪着光。
没得选，恰逢其会，糯米从二级业务调

整为一级业务，在内部备受瞩目，扛起了
O2O大旗。

押注O2O的，接连投资了外卖、优信二
手车、51用车、天天用车、客如云、百姓网、e
袋洗等一大批O2O公司。

尽管这些O2O公司尚在投入阶段，拉低
了利润率，受到华尔街的质疑，但李彦宏十
分坚决：

“我愿意砸钱、投入，不在乎华尔街怎么
看，不在乎股价跌掉一半或者更多”的O2O
战略很清晰，就是通过“自营+生态共赢”的
方式连接线下服务业，这个生态如何构建？

在这个体系中，糯米、手机和地图是三
个相辅相成的核心构成。

具体来说，基于搜索信息流量服务，手
机可以将商家及服务信息在用户搜索时更
智能地推荐；依托 LBS位置服务，地图可以
让商户基于位置和范围精准投放，让用户快
速在地图上找到符合要求的商家；而来自用
户的需求及商家提供的服务，都将通过糯米
丰富的营销手段得以实现从服务信息的获
取到，最终钱包形成移动支付场景，从而形
成完整的O2O生态布局。

对于来说，糯米是一个获取用户交易数
据的极好入口，这些交易数据对金融业务也
有很大意义。

对O2O的狂热在 2015年 6月 30日达到
高点。

这一天，李彦宏出席糯米O2O生态战略
发布会，宣称账上还有500亿元，要砸200亿
元到O2O。试图让糯米走出持续烧钱、恶性
竞争的路子，推出了“会员+”的服务，希望建
立良好的生态，让商家靠品牌和品质留住
人。

03 美大合并，糯米被弃
在李彦宏的力挺下，曾良雄心勃勃地表

示：“今年（2015年）底前成为团购行业第二，
否则我辞职！”

一语成谶。这年10月8日，行业排名一
二的美团网与大众点评合并，老三糯米躺升
为老二。但这老二并不舒服，市场份额不过
两成。与此同时，团购市场格局骤然改变，
千团混战战事终结。

2015年可谓是中国互联网的“合并之
年”，滴滴和快的、58同城和赶集都在这年合
并。

天下武功，唯快不破。在高速增长的新
市场，资金不是最稀缺的，最稀缺的是时间，
错过就不会再来。

但美团与大众点评合并，百度并不是完
全被动的。相反，它曾有机会阻止这种局面
发生。

当时美团正在团购、外卖和在线票务多
线开战，钱总是不够花，得不断融资。要融
资，作为老股东的阿里态度就很重要。让美
团CEO王兴被动的是，阿里不再押注美团，
而斥巨资扶持自家新口碑网。眼见阿里无
法依靠，美团必须寻找新的战略合作伙伴。

腾讯这边已经投资了大众点评，要和腾
讯结盟，只有华山一条路，那就是和大众点
评合并。但大众点评这边，创始人兼CEO张
涛并不太想合并。王兴原本想在阿里的加
持下，美团和大众点评谈的时候能更主动，
但阿里的表态让王兴的心凉了半截。

这时出现了。2015年9月22日，李彦宏
和王兴见了一面，经过一下午的沟通，双方
达成一个初步的合作方案：外卖与美团外卖
以 3:7的比例换股，旗下的爱奇艺与美团旗
下的猫眼电影以 7:3的比例换股。同时，投
资美团，至于糯米和美团，则各自发展。

这是一个让双方都相对满意的方案。
对于美团来说，猫眼给爱奇艺后，美团

能轻装上阵，爱奇艺也补上了电影这块版
图。此时，外卖特别是在白领市场，还处于
业界领先地位。按当时的情形，外卖如果合
并给美团外卖，那么外卖这个市场的战争就
率先结束了。

但即便和美团达成了合作，在本地生活
的主战场上，美团似乎还需要与大众点评进
行旷日持久的战争。2015年上半年，出身阿
里B2B铁军的吕广渝加入大众点评，补上了
大众点评之前在地推上的短板。再加上腾
讯的财力支持，大众点评开始逐步缩短与美
团的差距。

对于王兴来说，美团与糯米合并只是次
优解，最优解还是美团与大众点评合并。这
样的话，团购战场能迅速结束战斗，外卖战

场上美团对饿了么的优势也将放大。如此，
美团在整个本地生活领域便可一统江山。

很快，美团和糯米合并的消息传到了张
涛耳朵里，让之前一直稳坐钓鱼台的他非常
紧张。如果美团从合并中受益，大众点评就
要再度陷入苦战。这样的话，大众点评还不
如直接与美团合并。

2015年国庆假期中的一天，王兴、张涛
等 5个人飞到香港，开启了一次极为简短而
又卓有成效的谈判。双方迅速达成一致意
见，并赶在长假最后一天向外界释放了合并
的消息。

世上没有不透风的墙。在美团和大众
点评谈判期间，战略部副总裁金宇向张涛表
达了李彦宏希望阻止二者合并的意愿，并提
出由收购大众点评，让张涛负责O2O的提
议。张涛对此不置可否，只是一再表示缺乏
诚意。

正因为百度糯米与美团以及大众点评
的合并未果，美团反而与大众点评合并。

“美团点评成立后拿了 33亿美元，事实
上对标了的 200亿元，肯定认识到他们这个
200亿元促使了美团点评的合并，以及能融
到那么大一笔钱。”一位资深人士曾对媒体
表示。

美团、大众点评的合并是中国互联网历
史上最重要的并购案，合并金额巨大，两者
在BAT三家之间腾挪，影响深远。自此，阿
里和美团点评关系产生裂隙，重金转投饿了
么。美团点评在团购市场形成垄断地位，在
O2O赛道被越甩越远。

美团和大众点评合并后，百度O2O的故
事就没有吸引力了。

2016年年中，重新梳理公司战略，决意
放弃O2O：糯米与大搜（大搜索业务）进一步
整合，以盈利为目的全面转型广告平台；在
阿里、腾讯疯狂注资的背景下，外卖跻身前
二再无希望，开始寻求投资和出售。

自2016年4月被归入大搜体系后，糯米
开始全面转型，成为连接大搜与小商家的中
间环节，主要帮大搜卖直通车的产品。糯米
所有产品都要和两点相符合——商家赋能
（如自营销、店铺装修）、商业变现（如直通
车、旺铺）。

从大力补贴到收缩成本再到主打收入，
糯米逐渐放弃团购，改做本地生活服务的广
告。一些强交易属性、不能卖广告的业务都
要被弱化或者放弃，主攻可以带来广告的业
务，和搜索、feed信息流结合起来一起对抗
今日头条。

但效果乏善可陈。糯米苟延残喘至今，
近日发布APP下线公告，称其已于8月31日
从应用商店下架，并将于 2022年 12月正式
停止相关服务。历时 12年，终成时代的眼
泪。

04 糯米之死：执行差、腐败多、决策慢
事实上美大合并只是外因，百度在O2O

上溃败，内部根源总总。
首先，最主要的原因或许是涣散的地推

团队，这是O2O公司发展初期的护城河和壁
垒。

尤其在团购和外卖这两个细分行业，地
推可以说是最没有创新力，同时却是拓展市
场最为行之有效的方法。为此，美团和饿了
么都打造了一支属于自己的地推“铁军”。

团购具有典型的双边网络效应，一边是
商家，一边是消费者。团购网站自己不提供
服务，提供服务的是商家，消费者也不是买
美团的东西，买的是商家的东西。这样双向
市场的重要特征就是，一边越多，另一边就
越好用，能够形成飞轮效果：消费者越多，商
家的营销效果就越好；商家越多，消费者的
选择就越多。

王兴很早就想清楚了，团购帮商家宣
传，节省下来的广告成本，一部分让利给消
费者，一部分是商家的，剩下的就是团购网
站的利益，这是赚钱的根本方式。

因此在业务上，美团强调要做正确的
事，其实就是自身做好产品、帮商家做好方
案。

被王兴从阿里挖来的干嘉伟曾让美团
庞大的扫街团队管理精细化和规范化。美
团在内部有着非常细化的KPI考量标准：基
于各地商户数量、团购流水，市场情况、客单
价等数据制定出各个城市相应的KPI。细化
到需要新签多少商家、谈下多少合作这样的
指标，分配给各地的地推人员。

在“狂拜访、狂上单”策略的指引下，美
团的地推团队一路稳步狂奔。

（未完待续）


