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2022年国内SaaS概念上市企业总市值≥100亿元企业（8月10日数据
图源：FlashCloud）

我国SaaS行业之所以发展如此缓慢，首先与市场需求不足，客户认知不成熟，付费
意愿不强有关。

前面讲过，Salesforce的成长是市场需求催生下正常的企业演化过程。上世纪九十
年代的北美市场，传统IT使用率低，成本高。大量中小企业无力承受高昂的IT费用
，即便花数百万美金购买CRM体系后，大约60%的用户因为功能脱离实际的销售应
用场景，而没有继续使用。

随着北美公有云产业的崛起，在亚马逊商业模式的启发下，SaaS模式诞生，特征是
基于云计算、按需订阅、价格更低、配置更灵活。

而且彼时美国工业化已经走过百年，进入成熟期，对信息化提出了刚性需求。IT领
域经过近30年的发展，云服务逐渐崛起。企业经历过经济高速发展的红利期，意识
到一味拼人头内卷是不能持续的，企业效率提升才是核心竞争力，付费认知和意愿
都被教育得相对成熟。

而我国第一家SaaS公司的诞生，则完全是山寨的产物。早在2004年，那时盗版横
行，软件并不值钱，一个名为八百客的公司注意到Salesforce在国外的成功，照搬
其模式成为了中国最早的SaaS公司。

当时中国工业化发展不过40余年，才从国外引入信息化概念不久。在这种工业化、
信息化、市场认知都不成熟的环境下，以模仿为基础的中国SaaS诞生了。而且很多
龙头企业还沉浸红利中，中小企业渴望抓住风口暴富，对于SaaS软件的付费需求、
付费意愿，都还处于懵懂阶段。
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此外，中国人力成本相对美国更加低廉，在依靠人力+Excel就能完成的绝大多数数
据化任务的前提下，许多老板并不想另外花钱购买软件。

由此可见，转换成本才是形成SaaS壁垒的核心要素。在企业服务领域，如果你提供
的服务被用户业务严重依赖，用户为此投入巨大的成本，那么客户的转换损失和风
险是难以承受的。如果用户没有看到更好的服务，或者目前服务不能再忍耐的话，
是很难转换的。

其次，马克曾说过，to B最好的营销模式是活动营销和内容营销。而国内企业对于
营销的理解尚浅，缺少服务意识，没有帮助用户解决实际业务的痛点。

Salesforce在销售环节进行了精确的细分，有着明确且成熟的责、权、利的分解。
比如CSM团队，在客户签订第一期合同之后90天内，就开始介入，不断向客户证明
产品和服务的价值，进行基于客户全生命周期的运营，让客户从中获得实实在在的
好处，从而增加续费和续订率。

而国内，大客户+地推模式依然是销售环节的主力，还没有形成获客、成交和客户
运营的标准流程。很多SaaS企业为了生存，只能用人海战术大量拉人，只负责为客
户定制开发软件，后续的客户成功运营几乎形同虚设。

在《SaaS创业路线图》一书
中，作者一语道破天机，
SaaS的本质是
“续费”，这个商业模式的奥
秘就在于时间和复利。
客户为什么会续费？答案是，真正且持续的成功，创造真实可以感知的价值。

全球电子签名赛道绝对头部玩家DocuSign的CEO
Springer说：用户在一笔交易上花2美元用于电子签名，可以节约36美元的成本。

从Salesforce的故事我们也可以看到，创新是基于对未来商业社会的理解，是技术
层面的理解，更是思维层面的对需求和价值的满足。

我国的ToB行业，绝不是输在了技术上。过去行业发展，已经让中国在技术竞争上
陷入红海，但是在商业洞察和价值创造上，还没有取得像马克那样颠覆性洞察和想
法。

这也造成国内龙头SaaS企业，中小客户的续订率约70%，大企业客户很少超过90%
。而更多的国内SaaS企业，中小客户续订率甚至低于20%，大客户的营收占比很小
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相比之下，Salesforce则常年平均超过90%。截至2020年，大客户（客单价一百万
美元以上）创造的年化收入已占比约67%。

从这里也可以看出，我国SaaS行业发展的一个误区是，只在意软件成交、IT交付，
而不重视客户服务。实际上，优质的服务才是SaaS企业成功的关键。只有当你的服
务好于竞争对手的服务数倍，或者提供独一无二的服务时，客户才有转换的可能。

当老客户走掉的速度比新进的还快，就必须不断拓展新客户，已有客户的成功运营
就成了摆设，由此陷入恶性循环。后果就是续订率低，营销和销售成本居高不下，
人均产值低。因此，国内多数SaaS企业持续亏损，靠资本续命。 

实际上，资本的揠苗助长也是我国SaaS行业发展畸形的原因之一。

从2004年第一家SaaS企业出现到2012年，期间相继成立了诸如红圈营销、销售易
、纷享销客，以及有赞前身口袋通等SaaS企业。中国SaaS市场完成从萌芽到起步
的动作后，就开始了疯狂的扩张。

大量资本和人才带着强烈的业绩预期涌入，众多中国SaaS厂商开始跑马圈地，烧钱
增长客户，进入到增收不增利的阶段。但营收不断翻倍的同时，亏损也在持续加大
，续订率持续走低，多数企业表现不尽如人意。只有极个别头部企业如钉钉、用友
、金蝶站稳了脚跟。还有很多企业为了迎合资本市场，转向了PaaS。

北美PaaS的诞生是SaaS的自然延伸，当SaaS模式的客户数量积累到一定程度，Sa
aS企业无法满足大量客户的个性化需求，企业便开始转型，做更底层更共性的技术
支持，PaaS平台应运而生。

一些具有开发能力的客户，可以基于PaaS自行完成应用开发。这样，SaaS为PaaS
做导流，PaaS为SaaS建立护城河，最终建立了良性的产业生态，以及正向循环的
商业模式。

而中国企业并非如此，是在SaaS模式烧钱未达预期，营收增长无望，持续亏损走投
无路时，为了建立产业生态，赢得资本的青睐，才选择了PaaS。还有些企业不走寻
常路，直接走向PaaS，希望一步到位建立平台。

其实，做SaaS未必要做PaaS。但如果做PaaS，那么SaaS层面上需要足够的积累。
而大量国内企业，并没有因为客观市场需要，倒逼自身发展，而是在资本催生下，
一厢情愿在供给侧完成了主观转型。结果是SaaS基础没有夯实，PaaS的护城河更
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无法建立，所谓的生态平台，更像是迎合资本市场的话术。

简而言之，资本催生下、以模仿为主的国内SaaS企业，本地化的基础没有夯实，C
AC、LTV、续订率等基础指标尚未完成。SaaS赚不到钱，转型PaaS更难变现，现
在又开始谋求智能化服务等新的增长曲线，企业距离SaaS模式越来越远。

我们有理由相信，未来仍然是有利于SaaS企业发展的环境。中国的人口红利正在走
向下坡，会导致劳动力成本提高。SaaS可以通过自动化工作流程提高劳动者的生产
力，从而减小劳动力缺口。另一方面，疫情期间完成了部分远程工作的市场教育，
数字化工作能够降低接下来的复工时期的生产力和收入损失。

但正如马化腾所言，“说都是这么说，但往往会走偏”。

企业并不是发现未来
，创造价值；而是发现价值，创造未来。
目标的宏大和业务逻辑性的选择往往会让企业迷失，这才有了冲量、刷单现象。

尤其是大平台往往更容易陷入路径依赖，在对市场份额的争夺中，用各种投放、冲
量把数据变得好看。员工就容易在具体操作中进入“灰色地带”。

我们都知道C端的“刷单”害死不少公司，而B端“刷单”比C端“刷单”更难排查
。

据业内人士介绍，B端销售会存在补贴，比如活跃补贴，隐性的销售补贴，甚至还
有“负毛利”的销售政策，导致营销费用占比过大。

而动作的变形无疑是大企业最头疼的事情，这背后还有文化和价值观的问题。

马克在总结Salesforce的成功时，写道：

“在刚过去纷繁复杂、起伏不定的几年间，在经历困惑、疲乏和欣喜后，我逐渐意
识到是我们的价值观真正定义了作为一家公司，我们是谁。这些价值观不是高高耸
立在我们旧金山公司总部办公楼顶的那些装饰性塔尖，它们是地基中的混凝土和钢
筋。每一次，就是它们在确保整栋大楼免于倾覆。”‍
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