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案例正文： 

 

海底捞扩张迷局
1
 

 

摘 要：本案例描述了餐饮连锁品牌海底捞因为实施服务、管理创新而发展壮大，

面临服务扩张的场景。通过围绕海底捞现今面临的品牌维权的困境以及管理层

之间在扩张、上市等意见上的分歧，展现了餐饮连锁企业在扩张过程中产生的

品牌维护、服务管理、竞争战略选择等困惑和问题。 

关键词：海底捞；变态服务；品牌维权；扩张模式 

 

0 引言 

张勇看了一眼自己的手表，现在已经是凌晨两点整了，再过七个半钟头，

海底捞高层例会就要开始了。作为海底捞的当家掌柜，张勇正在考虑把当前公

司扩张所面临的诸多问题在会议上提出来。 

1 海底捞火锅简介 

四川海底捞餐饮股份有限公司是一家以经营川味火锅为主，融汇各地火锅

特色于一体的大型跨省直营餐饮民营企业。自 1994 年海底捞在四川简阳建立第

一间门店以来，十几年来，公司已发展成为在北京、上海、西安、郑州、天津、

南京、沈阳、杭州、青岛等全国 13 个城市拥有六十多家直营店，四个大型现代

化物流配送基地和一个原料生产基地，2010 年营业额近 15 亿元，拥有员工 1

万多人。 

 公司曾先后在四川、陕西、河南等省荣获“先进企业”、“消费者满意单位”、

“名优火锅”等十几项称号和荣誉，创新的特色服务赢得了“五星级”火锅店的美

名。从 2007 年至 2010 年，企业连续三年获得“中国餐饮百强企业”荣誉称号，

获得了“2010 年全球消费者信赖的中国餐饮行业十佳优秀自主品牌”、“2010 年

最受欢迎餐厅”等诸多奖项。 

2 海底捞的变态服务和人性化管理 

                                                        
1.本案例由华中科技大学管理学院的杜兰英，陈晓东撰写，作者拥有著作权中的署名权、修改权、改编权。 

2.本案例授权中国管理案例共享中心使用，中国管理案例共享中心享有复制权、修改权、发表权、发行权、

信息网络传播权、改编权、汇编权和翻译权。 

3.由于企业保密的要求，在本案例中对有关名称、数据等做了必要的掩饰性处理。 

4.本案例只供课堂讨论之用，并无意暗示或说明某种管理行为是否有效。 
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火锅是个最没有技术含量，最没有行业进入壁垒，从业素质最低，竞争最

激烈的行业。海底捞能够在竞争激烈的餐饮业杀出重围，风靡全国，几乎全凭

它的“变态”服务和“把员工当亲人看”的管理模式。 

公司在张勇董事长确立的服务差异化战略指导下，始终秉承“服务至上、顾

客至上”的理念，以创新为核心，改变传统的标准化、单一化的服务，提倡个性

化的特色服务，将用心服务作为基本经营理念，致力于为顾客提供“贴心、温心、

舒心”的服务；在管理上，倡导双手改变命运的价值观，为员工创建公平公正的

工作环境，实施人性化和亲情化的管理模式，提升员工价值。 

等候的时候，服务员会给你端上免费的水果、饮料、零食；如果你们是一

大帮朋友在等待，服务员还会主动送上扑克牌、跳棋之类的桌面游戏供大家打

发时间；如果你还嫌等候过程比较无聊，你甚至还可以选择来个免费的美甲、

擦皮鞋服务。在客人进餐的过程中，海底捞也想出了很多特色服务。服务员会

细心地为长发的女士递上皮筋和发夹，以免头发垂落到食物里；戴眼镜的客人

则会得到擦镜布，以免热气模糊镜片；服务员看到你把手机放在台面上，会不

声不响地拿来小塑料袋装好，以防油腻；每隔 15 分钟，就会有服务员主动更换

你面前的热毛巾；如果你带了小孩子，服务员还会帮你喂孩子吃饭，陪他们在

儿童天地做游戏；抽烟的人，他们会给你一个烟嘴，并告知烟焦油有害健康；

为了消除口味，海底捞在卫生间中准备了牙膏、牙刷，甚至护肤品；过生日的

客人，还会意外得到一些小礼物；如果你点的菜太多，服务员会善意地提醒你

已经够吃；随行的人数较少，他们还会建议你点半份……变态服务带来的效果

就是，海底捞的顾客回头率超过了 50%，单店年销售额为火锅连锁巨头“小肥羊”

的 5 倍，每天晚上的翻台率可以达到 5 次左右。 

海底捞的工作人员大多来自贫远的山村，受教育低，能吃苦耐劳，有的甚

至是第一次出远门，渴望用双手改变自己的命运。而海底捞为他们创造了机会。

在海底捞，只要你诚实、勤奋、踏实肯干，你的职位就能上升，甚至成为店长。

在海底捞有个不成文的规定，每一个员工的升迁必须从基本的服务员开始磨练

起。海底捞的员工对此深信不疑。副总杨小丽、北京大区经理袁华强等海底捞

神话都是这么被传诵的，海底捞的店长、领班们也都是这么过来的。况且，海

底捞对待员工极其关怀，公司会隔一段时间去家访，为工作人员家庭解决困难；

经理会躬下身来为送菜崴脚的服务员揉脚；建立寄宿学校，为员工远在老家的

孩子提供教育；海底捞将员工宿舍安排在最繁华的住宅小区，有空调和暖气；

海底捞的员工服甚至都是按照空姐服装的式样剪裁定做的；小区经理离职，公

司赠送 20 万，大区经理或以上人员离职，公司赠送 800 万“嫁妆”。张勇曾多次

在高层员工培训中说过：“差异化的服务掌握在每一个员工手里，把海底捞塑造
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成一个家，员工就愿意为自己干活，为家无私服务。”而让张勇欣慰的是，在中

国餐饮行业员工的平均流动率达 28.6%的背景下，这一数字在海底捞仅为 10%。 

    张勇对管理层的授权和对一线员工的信任一直让同行匪夷所思。张勇在公

司的签字权在 100 万以上，100 万以下是由副总、财务总监和大区经理负责，

大宗采购部长、工程部长和小区经理有 30 万的签字权，店长也有 3 万字的签字

权。甚至海底捞的普通员工就有对客人进行打折和免单权。这种大胆的授权在

行业内极其少见。这种放权也带来了一些问题，例如有些门店就反映有员工“吃

单”的现象，例如员工将客人没吃的菜退回厨房却将退的菜钱放进自己的口袋，

这在店里繁忙的时候特别容易发生。为了治理这个问题，公司把吃单设立成了

公司的高压线，一旦发现类似情况，直接开除。而且公司里还对此制定了监察

流程、举证制度。 

海底捞的服务和员工管理方式是海底捞的管理层和员工通过多年的经营管

理经验积累积淀的，这一直是张勇和所有海底捞员工的骄傲。但业界对海底捞

的服务和管理是否可以复制和模仿正进行着激烈的讨论，有人说，海底捞的服

务和管理只要设计流程化就能大规模地进行复制，也有人反对说，海底捞的服

务和管理与海底捞特有的文化紧密联系，无法进行实质模仿。张勇明白，海底

捞如果能够被直接复制，则海底捞多年来形成的优势将荡然无存；如果不能被

复制，则海底捞以后很难完成上市之后快速扩张的需要，这也是海底捞不久之

后很可能会面对的情况。 

3 海底捞的被侵权 

两个小时前，张勇好不容易回复完手头的几封 EMAIL，邮件都是大区经理

李某发的，李某再次向张勇表达了想请缨出战、扩张进入新市场的想法，并附

带了一份详细的开店扩张计划。张勇对扩张始终抱着谨小慎微的态度，他措辞

了很多次，终于作了回复：“这件事关系重大，需要大家讨论后方能决定。” 

正准备休息，公司法律顾问小王的电话就拨过来了：“张总，第二轮的《侵

权告知函》已经发到各个侵权火锅店了，“江南海底捞”等店仍然拒绝对侵权一

事做出说明。我们是否有必要对其采取法律诉讼？” 

   “先等等。明天下午等我回复。”挂完电话，张勇心里难以平复。 

关于侵权一事，一直是张勇的一块心病。自从海底捞名声打响以来，全国

各地不约而同地出现了各种类型海底捞火锅店。这两个月来，海底捞的官方网

站和官方微博上也收到了大量的消费者投诉信息，有消费者说菜品里面发现了

沙子，有消费者表示海底捞的服务并没有传说中的那么好，甚至有消费者表示

在“海底捞”吃坏了肚子！后来经过调查，这些出现问题的门店全是来自侵权、
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假冒的“海底捞”。公司不得不第一时间在网站和微博上发表了申明，曝光了一

部分消费者反映的侵权门店，同时，又接着发布了《关于辨别真假“海底捞”依

据的公告》并在网站首页设置了门店查询方式。然而这并没有收到明显的效果。 

由于前一段时间海底捞的工作重心一直偏向于规划服务流程，为以后上市

做准备，从而放松了这方面的警惕。哪知道，侵权现象愈演愈烈，各地的海底

捞如雨后春笋般出现，有的形成了好几家连锁，有的甚至公然打出了全国招商

加盟的广告信息，在很多海底捞还未进入的城市，很多消费者都误将各种侵权

海底捞当成了正宗海底捞门店。张勇觉得，如果任由事态持续发展，海底捞的

品牌名声势必会受很大的侵害，这也将为海底捞以后正式进入各地市场带来极

大的负面影响。上周二，公司首先向杭州的“江南海底捞火锅”、沈阳“海底捞欢

乐火锅”、济南“巴蜀海底捞火锅”等涉嫌侵权火锅店寄发了《侵权公告函》。大

多数公司在收到函件后主动撤换了之前使用的含“海底捞”的招牌，并均向公司

支付了一定数额的赔偿款，但是仍有部分企业对公司发出的函告置之不理。对

于继续侵权的门店，提出法律诉讼似乎势在难免，但是全国各地频发的侵权事

件又有点让公司疲于应付。 

4 海底捞的扩张 

海底捞一直走的稳扎稳打的路线，尽管近几年开店的速度明显加快，但是

发展至今全国才形成了 60 家左右的店面，很多潜力巨大的大城市都还未正式进

入，张勇也一直坚持直营、拒绝采用加盟的方式进行门店扩张，这与其每个门

店处处生意火爆的局面十分不协调，外界对此也十分费解。 

张勇一直有自己的考虑。他觉得海底捞的成功来自于海底捞的员工，是这

些员工将海底捞精致服务的精神不断传承下来，成了海底捞不竭的创新源泉和

核心竞争力的根基。一旦盲目扩张，人员必定良莠不齐，到时候海底捞可能就

会失去竞争力。而且他也不相信通过加盟的商家能够原滋原味地保证海底捞的

正宗品质。况且前不久被媒体曝光的海底捞骨头汤兑制的事已让海底捞名誉受

损不小，张勇不得不更加谨慎。所以现在的海底捞每开一家新店，店长和核心

工作人员必须由海底捞的老员工担任。这种扩张模式虽然缓慢，但是张勇觉得

比较放心。 

大区经理李某却在多个场合表达了与张勇意见不一致的声音。李某也是从

海底捞底层成长起来的员工，前几年，他被派到南京去开发市场。几乎凭着单

枪匹马，张经理硬是带领海底捞短时间成功挤进了竞争激烈的南京市场，帮助

海底捞在南京地区站稳了脚跟。对于帮助公司快速扩张，李经理显得很有信心，

他觉得老板张勇的做法太过保守，这样会丧失很多市场机会，再说加盟扩张并
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不一定就会受制于人，火锅连锁排名第一的“小肥羊”不也是靠加盟商快速完成

全国扩张的么？李经理相信海底捞的竞争力来源于那些有特色的服务细节和流

程，只要公司在扩张的过程中，不断正规化流程和制度，对服务等进行量化，

就能保住海底捞的本质核心，就能赢得竞争胜利。 

5 海底捞的 IPO 

要是放在 1 年前，张勇绝对不会考虑上市的问题。因为公司根本不缺资金，

也不缺店面，缺乏的是深受海底捞企业精神浸染的“自己人”。如果人手不够，

张勇宁可不开店，即使开店了如果发现人手短缺影响服务质量，他也会关掉。

所有他一连拒绝了多家风投的注资要求。张勇很坦白，“如果用了投资银行的钱，

就要按人家的计划开店。可是我觉得生意跟人一样，该干活就要干活，该吃饭

就要吃饭，该睡觉就睡觉。不是每年你想开几个店就能开几个店。” 

     但后来，市场上纷纷掀起了模仿海底捞的热潮，海底捞的服务和管理方式

不再变得神秘；与此同时，市场上也出现了越来越多的“冒牌”海底捞。张勇也

开始考虑上市的事了。 

“别人都以为现在海底捞很好，可是我却常常感到危机四伏，有时会在梦中

惊醒。海底捞现在出名了，很多同行在学我们。所以，我总担心。搞不好我们

十几年的心血就会毁于一旦。”张勇曾私下对北大黄铁鹰教授表达过他的担心。

他说：“上市可以促进公司正规化。”他心底更深的焦虑来自非商业因素，“我们

海底捞是一个平民公司，没有任何根基，没有任何背景；现在做这么大，而且

会越来越大。生意越大，麻烦越多；如果我们是上市公司，碰到惹不起的人和

麻烦，可能就多一层保护，至少上市公司的地位和社会股东也会帮帮我们。” 

    上市固然是个好事情，但也有不少海底捞人开始担忧：一旦上市，海底捞

在快速扩展中，还能否保持自己引以为傲的“变态服务”?而上市带来的诸如控股

权、股权分配等问题又会给公司经营带来什么样的后果？ 

一面是小肥羊通过上市募资完成了迅速扩张，一面是“真功夫”因为股权分

配问题折戟沙场、功亏一篑。对于海底捞来说，上市前景如何，恐怕张勇心里

也没底。 

    海底捞走过这么多年头，从四川一家毫无起眼的小店发展到今天年销售超

过 15 亿、员工超过一万人的大型餐饮连锁品牌，几乎全凭它精益求精的“变态”

服务和为同行纷纷效仿的“员工人性化”管理模式为自己打造的良好口碑。面对

企业现今扩张的需要及上市带来的竞争战略选择和品牌维权的挑战，海底捞该

何去何从？ 

夜越深，张勇的心绪越来越乱。几个小时后就要召开高层例会了，大家能
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讨论出解决这些问题的策略吗？张勇心里也没底。他把闹钟调到了 7:45，索性

丢开一切，把自己扔进了沙发里。 

 

（案例正文字数：4826） 

 


