
一个高端居家养老服务商的折戟之路

【主编有话说】

在家庭养老、机构养老无法解决养老问题的情况下,居家养老被看作是应对"银发浪潮"
的有效手段。并且随着政策法规逐渐完善，越来越多的社会资本将进入居家养老产业探索“前

景”与“钱景”。然而,当前的社会保障体系和商业保险市场都不能提供足够的居家养老服务

的资金支持，居家养老服务市场需求还处于培育期，要做好居家养老还需要更多的市场摸索

与判断。

【案例】

令 A 公司没有想到的是，其精心打造的产品会使它内外交困，走上一条折戟之路。去

年年底，国内某较早介入居家养老服务的 A 公司宣布放弃其居家养老业务。据了解，A 公

司初期对于产品的设计非常精细，但实际运营之后却投诉不断，究竟其中出了什么问题？通

过一系列的明察暗访，笔者希望通过 A 公司折戟之路的完整展示，为有志于在居家养老领

域大展宏图的企业提供经验借鉴。

1 精细产品与尴尬市场

A 公司居家养老项目上马之初，动静不可谓不大。其根据自身优势，划定了高端人群作

为主要服务对象；并以公司所在地为圆心，划出了半径约 5 公里的服务范围。

在这个范围内，确实是有几个较为高端的小区，但是，A 公司无暇仔细研究这些高端小

区的人口情况、需求特点等，就规划了一条非常全面的服务产品线，涉及餐饮、家政、护理

以及心理慰藉等层面。

由于定位于高端服务，在人员聘用上，A 公司也是高标准严要求。他们从专业的护士学

校招募了大批形象好、技术过硬的护理服务团队，并斥资对这一团队进行诸如化妆、礼仪等

方面的培训，同时送他们到五星级酒店实地学习，力争匹配高端客户的消费需求与水平。

单单从其服务产品的筹备过程来看，A 公司不可谓不用心。如今精雕细磨的产品已备，

开门纳客，结果如何呢？

实际上，A 公司服务区域内的高端小区人口的特征非常明显。由于地处 CBD 附近，这

些小区内的业主年轻而富有，多是 CBD 区域内大型企业的高管，且很多为外籍人士，鲜有

三代同堂的生活模式。简单点说，就是这个区域内的高端小区对居家养老服务需求非常少。

倒是那些普通的小区，由于很多为原企事业单位的家属楼，拥有大量的居家养老服务需求，

可是，这些普通小区的业主，显然无法负担 A 公司的高端价格。

于是，开业之后，客户寥寥。

至此，A 公司面临一个两难决择，要么降低价格服务于周边的普通小区，要么坚持高价

依旧走高端路线。但前一个决定带来的结果将是入不敷出，后一个决定带来的结果将是客户

寥寥。——两难的选择，但必须选择。

2 内外交困

A 公司最终决定选择降低价格，先获得现金流再说。可还没来得及“再说”，新的问题

又出现了。

由于产品线过于全面，各个产品线均消耗着公司资源，导致有些服务出现吃力状况。以

餐饮为例，A 公司提供送餐服务，可老人的用餐时间多集中于中午那短短的时间，于是，送



餐常常不及时，投诉率非常高，仅仅处理这些投诉，就让 A 公司煞费周章；而更为严重的

是家政服务，很多老人由于身体退化，通常无法维持家庭的卫生水平，于是，A 公司那些护

校毕业的专业护士们不得不去擦洗油污重重的灶台、抽油烟机等等。

这其实是一个“三败俱伤”的行为，对 A 公司而言，它的人力成本远远高于普通的家

政公司；对那些护士们而言，他们对于从事这种毫无技术含量的脏活、累活非常排斥，认为

这与白衣天使的地位简直是天壤之别；对 A 公司的客户们而言，他们花钱获得的服务，远

远低于其预期。于是，不仅外部的投诉雪片般飞来，内部员工也一天天地怨声载道起来，核

心员工亦大批离职。

最终，A 公司走到了内外交困的窘境。痛定思痛，他们决定放弃这个原本看起来很美的

业务。

3 多想一些，多走一步

A 公司从当初的意气风发到最终的折戟，一路走来，令人扼腕叹息的同时，我们也发现，

如果在某些环节，其能多想一些或多走一步，也许今天就不是这个结局。

企业要上马一个项目，首先要确定自己的产品所覆盖的市场范围，并根据客户需求特征，

来规划相应的产品或服务形式。A 公司在项目上马之初，仅仅根据公司自身的优势，划定了

高端人群作为其居家养老服务的主要对象。然而，对于这些人群聚集在哪，他们的需求是什

么？A 公司显然没有详细了解到。

其次，如果 A 公司能够详细调研高端客户的聚居地，最起码好好调研一下他们所圈定

的服务范围内高端小区的人口构成，也许，他们可以通过重新选址或修正自己的产品模型，

就不会规划一个如此大而全的服务产品线；这些产品线最终不仅没有做出特色，还牵掣了公

司大量的资源，多少得不偿失。如果 A 公司能够集中其优势资源，发展其中单个产品线，

比如护理服务，也许其已然发展成为国内非常专业的居家养老护理服务提供商。

当 A 公司面临降价与否的两难选择之时，他们选择了降价，这个做法，也是值得商榷

的。首先，降价吸引来的并非是他们真正的目标客群，而是能负担得起降价后价格的人群，

那么，后期一旦涨价，这部分人群必然要放弃，那时候，A 公司依旧不得不从涨价开始重新

寻找目标客群。与其重新寻找，为什么不在一开始就坚持高价格并持续调整优化呢？

其次，降价后，出于成本考量，必然会在某些方面造成服务质量的打折，长此以往，其

所希望的高品质的服务就无法保障，那么就有可能进入一个恶性循环：降价吸引客户——入

不敷出——为保证持续运营——服务质量下降——无法吸引高端客户——无法涨价——降

价，最终沦为与其初期定位完全不相符的产品形式和发展模式。

最后，退一步说，A 公司降价了，但服务并没有打折扣，可以吸引高端客户吗？答案依

旧值得商榷，很多人都有这种购物体验，一件高档新产品，前期吹嘘得非常好，一开始如果

降价销售，却反而令人不敢买了，甚至对其产品质量产生怀疑。

当然，历史不能假设，企业成功的原因千差万别，而失败的因由，也同样难以概论。如

果读者能够从 A 公司的历程中借鉴到点滴经验，笔者都会觉得欣慰，并捻须微笑了。

（来源：欧英明德健康养老咨询）
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