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做价值观的生意：成就有尊严的 

服务者——探寻贝壳的“终极算 

法” 

王辉、王念念、潘垚天 

 

案例摘要：贝壳源自链家，成立两年后便成功登陆美国纽交所，成为中国居

住服务第一品牌。本案例通过梳理贝壳及房产中介行业的发展历程，着重从

创始人、CEO 及高层管理者的理念、制度建设、企业文化落地等方面系统地

介绍贝壳如何通过“做难而正确的事”，不但使企业迅速发展，更重要的是

改变了整个行业，将行业关键词从“交易”转向“服务”，使房产经纪人成

为了“有尊严的服务者”，使我们的“居住更美好”。 
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2018 年 4 月，由链家网升级而来的贝壳找房上线，

作为科技驱动的新居住服务商，致力于推进居住服务产

业数字化、智能化进程，通过聚合、助力优质服务者，

为三亿中国家庭提供包括二手房、新房、租赁、装修等

全方位的高品质、高效率居住服务，实现“对消费者好、

帮助服务者对消费者好”的目标。在贝壳找房联合创始

人彭永东所写的《贝壳找房 CEO 给伙伴们的一封信》中

这样写道，“我们有一个愿望，希望我们的价值观是面

向全行业而共享的，面向全社会而创造价值的。我们的

价值实践，在于让行业变得更好，在于培养和服务大批

优秀的从业者、服务者，在于让全行业的用户都获得更

好的服务体验。” 
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三年过去了，房产经纪行业是否因为贝壳找房的价值实践而变得更好？全行

业的用户是否获得了更好的服务体验？贝壳找房三年的努力成效如何？他们是否实

现了最初的愿望？  

1 房产经纪行业与贝壳 

1.1  我国房产经纪行业发展历程 

起步阶段——2001 年以前 

我国 1983 年确立了房屋产权登记制度，1988 年，我国第一家房地产经纪公司

——深圳国际房地产咨询股份有限公司注册成立。1998 年，房地产行业拉开了市

场化改革的序幕，同年，中天置地在北京成立。2000 年，斯坦福房产机构、伟业

顾问、太合地产和中原地产一起成立了“北京我爱我家房地产经纪有限公司”（以

下简称：我爱我家），6 个月内开了 43 家门店。2001 年，链家·宝业房地产经纪

有限公司
a
成立，此时行业参与者以中原地产、21 世纪不动产、信义房屋等为第一

梯队，中大恒基、顺驰、我爱我家、满堂红、链家、搜房、合富置业、汉宇等为第

二梯队，此外还有基数庞大、遍地开花的小中介。据统计，2001 年全国房地产经

纪从业人员约有 20 多万，其中 6067 人取得房地产经纪人执业资格。
1
 

在房产经纪行业发展初期，行业竞争混乱，服务水平低下，经纪人职业道德

素质有待提高，存在中介隐瞒真实信息、欺骗客户、强行推销、签订“阴阳合同”、

操纵房价、偷漏税款、盘剥买卖双方、违规赚差价
b
等现象。 

快速发展阶段——2001 至 2007 年 

2001 年之后，商品房价格快速上涨，二手房市场兴起，房地产买卖、租赁市

场全面繁荣，房地产经纪行业进入快速发展时期。在这一时期，信息技术在房地产

经济行业得到广泛应用，网站成为房地产经纪企业发布房源信息、交易当事人获取

信息最重要的一个途径。房地产经纪机构采用连锁经营模式进行扩展，规模不断增

大，成长起一批门店过百的大型房地产经纪机构，比如世联地产顾问（中国）有限

公司、21 世纪中国不动产、链家等。但房屋中介市场管理模式差异较大，比如，

中原地产提倡无为而治，对经纪人管控不多；我爱我家依靠门店社区化策略，跟着

房源开店，相对发展较稳；链家倡导提升服务质量、不吃差价、服务承诺，对经纪

人管控较多。  

 
a  即“北京链家房地产经纪有限公司”的前身，以下简称：链家。  
b  “吃差价”，指房产中介机构利用房产交易信息的不对称，通过“现金收购”的操作模式进

行“暗箱操作”，阻碍买卖双方见面，低价购进，高价售出，并以此获取高额的“差价”收

益。  
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为了行业的健康发展，人力资源和社会保障部、建设部、国务院先后颁发了

《房地产经纪人员职业资格制度暂行规定》、《房地产经纪管理办法》等相关法规

和制度，为房地产经纪机构以及从业人员的行为、运作程序制定了标准和依据，但

从整体来看，行业依旧存在着广告欺诈、非法赚取差价等违法违规行为、房产物业

费的交割、经纪人挪用消费者购房款的投诉纠纷等问题，甚至发生过房地产经纪机

构携款潜逃等恶性事件
2
。2005 年，“中国百强经纪公司”之一的佰家中介因为

大量经纪人私单、假按揭和挪用款项等问题，被数十名房主以涉嫌诈骗为由向警方

报案，之后大量人员离职，门店关闭，佰家就此停摆。2005 年 3 月，房地产市场

调控措施“国八条”出台，楼市遇冷，中介公司纷纷减员关店，而链家却趁此时逆

市扩张，年底门店达到 300 家。 

截至 2007 年底，全国共有 31360 人取得了房地产经纪人执业资格，房地产从

业机构超过 3 万家，从业人员逾百万。 

行业步入调整期——2007 年之后 

受政府对房地产宏观调控的影响，房产经纪行业也随之调整，优胜劣汰格局

开始逐渐显现。 

2007-2008 年，楼市在一系列调控政策下步入寒冬，再加上 2008 年全球金融

危机的冲击，房产经纪行业也随之步入业务量下滑、机构关门、人员流失的低谷。

彼时北京市场排名第一的中大恒基因为董事长涉黑被捕，在短时间内关闭了 40 多

家门店；紧接着顺驰和中天置业爆发财务危机，2008 年，创辉地产接连关闭 300

多家门店。此时，北京市场排名第三的链家开始弯道超车，2010 年，链家门店扩

张到 500 多家，在北京市场的占有率提升到 33%，成为第一。2011 年，随着“国

十一条”、新“国八条”等限购、限贷政策的推出，二手房成交量遭遇锐减，总体

降幅达 50%以上，房产中介机构出现“关店潮”。2011 年至 2017 年，仅北京地区

的房产中介关闭约 1400 家，而深圳房产中介的门店从 8000 多家锐减到 5000 多

家。2017 年 3 月之后，全国多个城市纷纷出台楼市调控政策，部分一二线城市在

此前的调控政策基础上再次“加码”，用打补丁的方式堵住炒房漏洞。这轮堪称史

上最严的调控措施很快就让房地产交易市场迅速降温，成交价回落，成交量低位运

行。
3
与此同时，从 2016 年底至 2017 年初，安个家、爱屋吉屋、快有家等“互联

网+中介”创业公司遭遇寒潮期，众多品牌或停止运营，或大幅收缩业务，房产经

纪行业的首次大规模“互联网+”突围搁浅。2018 年 6 月，中原集团推出全国加盟

业务平台“原萃”；同月，58 集团投资我爱我家集团，占有 8.28%股份；8 月，苏

宁上线“苏宁有房”，并在苏宁易购上线房产频道，进军二手房交易服务平台；
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