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海底捞：差异化竞争战略下的
战略成本管理

近年来，我国餐 饮 业快 速 发展，

2 010 年 年末，限 额 以 上 企 业 数 达 到     

21 595家，仅2006年~2010年，餐饮业

营业额年均增长达19.9%。其中连锁经

营餐饮业近年来异军突起，在20 09年

中国百强餐饮企业中，连 锁经营企业

就达89家，营业额占全部百强企业的

92.7% 。在日趋激烈的连锁餐饮企业

竞争中，尤其是在麦当劳、肯德基等一

批实力雄厚的洋品牌及全聚德等众多

传统国内大品牌的竞争压力下，“海底

捞”这一民营餐饮企业，从1994年成立

至今仅仅18年，已发展成为在全国多个

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

地的大型连锁餐饮企业，2011年营业

额近20亿元，年末净利润达2.9亿元，

仅就净利润而言，是同期全聚德公司的

2.24倍，展现出惊人的成长性。海底捞

的案例已经成为哈佛商学院研究的热

点，众多国内学者也以各种方式探究其

成功的秘诀，网络上甚至出现了“地球

人已经无法阻止海底捞”的评价。在促

成海底捞成功的多种因素中，其富有特

色的战略成本管理无疑是极具研究价

值的重要内容。

一、海底捞的战略成本管理选

择

迈克尔•波特提出三种类型的企业

竞争战略：成本领先战略、差异化战略

和目标聚集战略。海底捞的创始人看到

了餐饮业中无数企业采用了成本领先

战略，但在残酷的市场竞争中，低利润

回报导致企业的产品和服务质量下降，

形成了价格战的恶性循环。而目标聚集

战略由于其目标市场的特定性也无法

在连锁餐饮业中采用。因此，差异化竞

争战略就成为了海底捞不得已的选择。

然而这里却存在着一个明显的悖论：

餐饮业 几乎 是 一个完全 竞争市场，寻

找并保持不被模仿的“差异”可能吗？

海底捞的实践证明这是完全有可能的，

其差异化竞争战略的定位有两个重要

特点：第一，找到了差异化竞争战略的

真正“差异”所在，即特色服务和附加

价值的提供。在同质化的餐饮企业竞

争中，特色服务成为区别于其他企业的

选择。海底捞改变传统的标准化、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。

第二，使战略不能仅停留在理念、手册

上，而是要落实到全员行动中。特色服

务或产品经常会被竞争对手模仿而丧

失优势，但海底捞的服务特色却“一直

被 模仿却无法 被 超 越”。保 持 竞争 差

异的原因在于其独特的企业价值链构

建，用对企业员工精细化、全面化的人

文关怀产生出对顾客发自内心的服务        

意识。

图1    连锁餐饮产业的价值链

图2    海底捞的内部价值链
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在差异化竞争战略选择下，海底捞

将成本动因、价值链管理和质量成本管

理作为其战略成本主要的关注点。战略

成本动因可以划分为结构性成本动因

和执行性成本动因。在结构性成本动

因中，由于强调服务的差异化，海底捞

更注重经验和复杂程度等成本动因，即

充分发挥已成功经营的门店的优势，复

制特色的服务模式，不断扩大为顾客提

供的产品种类和服务范围；在执行性成

本动因中，更注重职工对企业投入的向

心力、全面质量管理等因素，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。这些重点关

注的战略成本动因选择构成了海底捞

独具特色的战略成本管理基础。

二、海底捞的价值链分析

价值链是战略成本管理的重要分

析工具。常见的价值链分析有产业价值

链和企业内部价值链。

1.整合与有效选择并举的产业价值

链

产业价值链是指从最初原材料采

购到最终产品到达消费者手中的整个

过程，除企业自身外，分析对象还包括

上游的供应商和下游的客户。连锁餐饮

产业的价值链如图1所示。

海底捞在进行产业战略分析时，采

用了整合与有效选择并举的产业价值

链。在决定其批量供应及特色产品质

量的环节，海底捞逐步整合了部分供应

商及物流环节，自建了一个原料加工基

地和四个大型现代化物流配送基地，有

效地控制了其核心产品的原料供应。同

时，海底捞又针对客户的差异性需求，

对部分非核心的产品采用了有效选择

的方式，如凉茶、小食品等。这些产品

基本是向上游企业购买的成品或半成

品，但所购买的产品均为带有合格资质

证明的正规厂家提供，按照国家食品安

全法的要求进行索证、索票，在降低控

制成本的同时也降低了外部失败风险。

这一点在其应对公关危机时也发挥了

作用，实现了企业内部价值链与产业价

值链的适度融合。

2.基于顾客价值作业活动独特判

断的内部价值链

与其他餐饮企业相比，海底捞的企

业内部价值链更强调由企业内部员工

的满意和忠诚带来客户的满意和忠诚

这一逻辑，从提高员工满意的起点来提

升企业的服务价值，如图2所示。

企业内部价值链要求围绕增加客

户价值这一中心，对客户需求做出快速

反应。海底捞 将这一要求 发挥到了极

致。顾客就餐时，迅速及时地多次为顾

客送上热毛巾，及时将顾客摘下的眼镜

用塑料袋封好以免粘油污，在洗手间为

顾客打开水龙头、挤出洗手液、送上擦

手纸巾等细节，均反映出海底捞对于客

户需求的快速反应水平。海底捞内部价

值链的成功之处还在于对于产生顾客

价值作业活动的独特判断，充分显示出

经营者的战略眼光。海底捞的14个岗位

中专门设置了美甲、擦鞋、游乐园三个

岗位，并特别指出，美甲和擦鞋岗位上

必须是最优秀的员工。在餐饮业内提供

免费的美甲、擦鞋、小吃、饮料、上网、

娱乐等项目，看上去是增加了企业的成

本，甚至有人提出海底捞若将专门的等

位区也改为用餐区，多摆几张桌子会增

加收入。其实这恰恰是海底捞对于产生

顾客价值的独特判断，正是这些附加服

务、免费服务赢得了顾客的认可，提高

了顾客的满意度，进而培养了顾客忠诚

度。事实证明，所谓的“免费”服务具有

极高的战略回报，海底捞的连锁店平均

一年半收回投资，效益最好的店6个月

就能收回投资。

三、危机公关下务实的质量成

本管理

质量成本管理是企业战略成本管

理的重要内容之一。海底捞的许多管理

决策遵循了质量成本管理的规律，并在

实战中取得了良好的效果。质量成本是

20世纪50年代后期美国公司在质量管

理实践中形成和发展起来的一个新概

念。关于质量成本的含义比较流行的是

ISO9000标准的定义：质量成本指为确

保满意的质量而发生的费用，以及没有

达到满意的质量所造成的损失。质量

成本分为预防成本、鉴定成本、内部失

败成本和外部失败成本。简言之，可将

其分为预防性成本和失败成本两大类。

海底捞在质量管理成本策略的运用中，

最典型的例子是应对2011年的“骨汤

勾兑”危机。

1.事件背景

图3    朱兰的最佳质量成本模型
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2011年8月22日，有媒体曝光海底

捞的骨头汤以及饮料均系冲兑，而且新

员工在培训时，会学习如何回避向客人

回答汤料以及饮料的成分。海底捞当日

即在其官网发表了一份443字的说明，

迅速平息了此次公关危机。

2.“骨汤勾兑”事件的预防性成本

和失败成本分析

所谓预防性成本是指企业为了在

产品的生产或服务的提供过程中防止

低劣的质量而发生的成本；失败成本是

指由于产品或服务不符合规格或顾客

需要而在交货前后发生的成本。海底捞

出现的“骨汤勾兑”事件即是其日常管

理中预防性成本投入不足所导致的结

果。预防性成本投入的不足经常会带来

失败成本上升风险的增大，然而两者之

间的平衡却更加重要，因为全面的质量

管理成本是二者之和，因此有学者提出

了多种最佳质量成本决策模型，如图3

所示。

 由图3可见，最佳质量成本点是预

防性成本和失 败成本叠加之处。在危

机公关中，海底捞采取了低调处理的策

略，更关注失败成本。需要申明的是，

这一决策是 建立在海底捞日常管理中

做了大量的预防性成本投入基础上的，

应对危机只是决定是否再继续增加投

入或增加多少投入。事件发生后，海底

捞各门店的营业额未发生明显波动。也

就是说，海底捞发生失败成本支出的风

险是比较低的。从战略成本管理的角

度来看，所谓的低调并不是害怕危机的

扩大，而是 对失 败 成本的一种合理控

制，进而也是对全面质量管理成本的控

制，这是一种务实的做法。

四、启示

1.独特的价值判断。海底捞所从事

的是再普通不过的餐饮业，在几乎完全

市场竞争的行业同质化发展模式下，要

想做强做大，必须寻找有别于竞争对手

的特色。海底捞从员工满意度到顾客忠

诚度的内部价值链设计和产生顾客价

值作业活动的独特判断，均反映出其运

用战略成本管理的独到之处，这种独特

的价值判断奠定了企业创立成功经营

模式的基础。

2.对正确判断的坚持。虽然有了正

确的判断，但在信息传播速度日益加快

的当今社会，服务 性的经验和复杂 程

度对其他企业来讲几乎无秘密可言。因

而，在创造出了成功特色后，如何继续

保持竞争优势，不被行业内的对手迅速

模仿甚至超越就成为了比判断更为困

难的事情。海底捞之所以“被模仿而未

被超越”，依托的是对特色判断一如既

往的坚持。在大好的盈利诱惑面前，海

底捞并没有疯狂地开设分店，而是采取

稳扎稳打的扩张策略，并且规定开设分

店的核心人员至少要在老店里有3～5

年的工作经验，一般的服务员工也会保

证有80%是从老店里调来的。这种“原

汁原味”的坚持是对其独特价值判断的

战略性坚持。

3.务实的战略成本决策。多数研究

者都同意海底捞的经营并不是按照科

学的管理理论创造出来的，其整体不高

的员工学历层次也不可能让其照搬 所

谓的先进理论。但其对于内部价值链的

创新、对产业价值的整合与有效选择、

对增加顾客价值行为的独到认知等实

践行为，却处处体现着务实的战略成本

管理的思想。战略成本管理的最大贡

献就在于其突破了传统的会计成本的

限制，从战略高度来审视企业的成本与

回报，为企业带来更长远的收益。

4.适度的成本控制。从海底捞成功

处理公关危机的分析中可以看到，其理

智地从战略成本管理的角度来评估失

败成本的风险发生程度，以微薄的代价

获得了较好的回报。这种适度的成本控

制方法必须建立在对企业整体战略定

位的基础上，只有以战略的眼光来审视

成本，才能在市场竞争中游刃有余，立

于不败之地。
[ 本文得到北京市教师素质提高工程专业

带头人项目资助]

（作者单位 ：北京市劳动保障职业

学院 中央财经大学）
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