
海底捞的经典创业故事

1994年，还是四川拖拉机厂电焊工的张勇在家乡简阳支起了 4张桌子，利

用业余时间卖起了麻辣烫。14年过去，海底捞在全国 6个省市开了30多家店，

张勇成了6，000多名员工的董事长。张勇认为，人是海底捞的生意基石。客人

的需求五花八门，单是用流程和制度培训出来的服务员最多能达到及格的水平。

制度与流程对保证产品和服务质量的作用毋庸置疑，但同时也压抑了人性，因

为它们忽视了员工最有价值的部位大脑。让雇员严格遵守制度和流程，等于只

雇了他的双手。

大脑在什么情况下才有创造力?心理学家的研究证明，当人用心的时候，大

脑的创造力最强。于是，服务员都能像自己一样用心就变成张勇的基本经营理

念。怎么才能让员工把海底捞当成家?答案很简单：把员工当成家里人。海底捞

的员工住的都是正规住宅，有空调和暖气，可以免费上网，步行 20分钟到工作

地点。不仅如此，海底捞还雇人给员工宿舍打扫卫生，换洗被单。海底捞在四

川简阳建了海底捞寄宿学校，为员工解决子女的教育问题。海底捞还想到了员

工的父母，优秀员工的一部分奖金，每月由公司直接寄给在家乡的父母。

要让员工的大脑起作用，除了让他们把心放在工作上，还必须给他们权力。

200万元以下的财务权都交给了各级经理，而海底捞的服务员都有免单权。不

论什么原因，只要员工认为有必要，都可以给客人免费送一些菜，甚至免掉一

餐的费用。聪明的管理者能让员工的大脑为他工作，当员工不仅仅是机械地执

行上级的命令，他就是一个管理者了。按照这个定义，海底捞是一个由6，000

名管理者组成的公司。

人是群居动物，天生追求公平。海底捞知道，要让员工感到幸福，不仅要

提供好的物质待遇，还要让人感觉公平。海底捞不仅让这些处在社会底层的员

工得到了尊严，还给了他们希望。海底捞的几乎所有高管都是服务员出身，这

些大孩子般的年轻人，独立管理着几百名员工，每年创造几千万营业额。没有

管理才能的员工，通过任劳任怨的苦干也可以得到认可，普通员工如果做到功

勋员工，工资收入只比店长差一点。

海底捞把培养合格员工的工作称为造人。张勇将造人视为海底捞发展战略

的基石。海底捞对每个店长的考核，只有两个指标，一是客人的满意度，二是

员工的工作积极性，同时要求每个店按照实际需要的 110%配备员工，为扩张提

供人员保障。海底捞这种以人为本、稳扎稳打的发展战略值得不少中国企业借

鉴。

北京是中国的政治文化中心，北京人又喜欢火锅，因此除了有传统的涮羊

肉，各种地方风格的火锅也几乎都能在京城找到，重庆麻辣、内蒙肥牛、贵州

酸鱼、港式海鲜。。。。竞争激烈，消费者笑，火锅店老板愁。很多火锅店在

北京活不过三年。

2004年 2月，一家名不见经传的四川火锅店也进京凑热闹来了。

起初，他就像所有新店一样根本没有引起业界的注意，人们对不知死活的

新进入者已经司空见惯。可没过多久，同行们发现这家火锅店的门外，三伏天

既然有食客排长队!

要知道，北京的三伏天，温度经常高达 30多度。这是火锅生意最淡的季节，

很多火锅店这时要么提供别的菜式，要么让部分员工回家歇着。可是这家店居

然还要翻台，这不能不说是一个奇迹。这个其解的缔造者就是---海底捞。



海底捞是何方神仙，竟有如此能耐?他靠什么招数赢得见多识广的首都火锅

爱好者的青睐?问那些三伏天在门外排队的食客，你们为什么喜欢海底捞?

这里的服务很变态。在这里等着有人给擦皮鞋、修指甲，还提供水果拼盘

和饮料，还能上网、打扑克、下象棋，全都免费啊!

这里跟别的餐厅不一样：吃火锅眼镜容易有雾气，他们给你绒布，头发长

的女生，就给你猴筋套，还是粉色的;手机放在桌上，吃火锅容易脏，还给你专

门包手机的塑料套。

我第二次去服务员就能叫出我的名字，第三次去就知道我喜欢吃什么。服

务员看出我感冒了，竟然悄悄跑去给我买药。感觉像在家里一样。

仅凭这些，就能在北京站住脚?开餐馆的人都说，开一间店容易，开二家店

难，开三间店不死才算有本事。有人满心疑惑，有人等着看戏。很快海底捞第

二间店开业了，同样火爆，第三间店、第四间店。。。。短短四年、海底捞一

口气在北京开出了11间店，而且没有一间加盟店。

用心创造差异化

1994年，还是四川拖拉机厂电焊工的张勇在家乡简阳支起了四张桌子，利

用业余时间卖起了麻辣烫。我不会装修、不会炒料，店址选在了街的背面，刚

开始连毛肚是什么都不知道，想要生存下去只能态度好些，别人要什么快。。。

点，有什么不满意多陪笑脸。刚开张时，不知道窍门，经常出错，为了让顾客

满意，送的比卖的还多。张勇回忆道，结果大家都说我的东西不好吃，却又都

愿意过来。半年下来，一毛钱一串的麻辣烫让张勇赚了一万块钱。这家麻辣烫

就是海底捞的前身。

客人吃得开心，就会夸你味道好，但要是觉得你态度冷淡，就会说很难吃

啊。从做麻辣烫起，张勇就意识到，做餐饮，服务是取胜的关键。麻辣烫变成

正式的火锅店之后，生意因为与众不同的服务很快红起来。

1999年的一天，张勇的火锅店来了一位西安人，觉得味道很好，吃完后对

张勇说：到西安开一家吧，西安人爱吃火锅的很多。张勇就这样开了第二家店，

海底捞从此走出四川。14年过去，海底捞在全国 6个省开了 30多家店，拥有

6000多名员工。

张勇从麻辣烫和第一个火锅店的经营中悟出，火锅生意不同于其它生意，

在这里每个客人都是半个大厨，不仅自己配调料，还亲自根据自己的口味煮各

种食品，因此吃火锅的客人需要更多的服务。此外，由于四川火锅浓重的麻辣

刺激，吃到最后绝大多数客人实际上已经分不出不同火锅店的口味。因此，在

地点、价钱和环境相似的情况下，服务好坏是食客是否回头的最重要因素。

管理真是一门实践的艺术，没读过大学，没受过任何管理教育的张勇，在

根本不知道竞争差异化是何物时，竟在偏僻的四川简阳创造出自己的服务差异

化战略，而且把这个战略成功灌输到所有一线员工。

怎么才能让顾客体会到差异?就是要超出客人的期望，让人们在海底捞享受

在其它火锅店享受不到的服务。要做到这点不能仅靠标准化的服务，更要根据

每个客人的喜好提供创造性的个性服务。从洗菜、点菜、传菜、做火锅底料、

带客人煮菜、清洁到结账，做过火锅店每一个岗位的张勇深知，客人的需求五

花八门，单是用流程和制度培训出来的服务员最多能达到及格的水平。制度与

流程对保证产品和服务质量的作用毋庸置疑，但同时也压抑了人性，因为他们



忽视了员工最有价值的部位---大脑。让员工严格遵守制度和流程，等于只雇了

他的双手。这是最亏本的生意，因为人的双手是最劣等的机器，论力气和每个

动作之间的偏差，根本比不过机械。人最值钱的是大脑，因为他有创造力。

服务的目的是让顾客满意，可是客人的要求不尽相同。有人要标准的调料，

有人喜欢自己配;有人需要两份调料，有人连半份都要不了;有人喜欢自己涮，

有人喜欢服务员给他涮。有人不喜欢免费的酸梅汤，能不能让他免费喝一碗本

该收费的豆浆?碰到牙口不好的老人，能不能送碗鸡蛋羹?让客人满意不可能完

全考标准化的流程和制度，只能靠一线服务员临场靠自己的判断完成。如果碰

到流程和制度没有规定的问题，就需要大脑去创造了。比如客人想吃冰激凌，

服务员要不要到外面给他买?

大脑在什么情况下才能去创造?心理学证明，当人用心的时候，大脑的创造

力最强。于是，让海底捞的服务员都能想自己一样的服务就变成了张勇的基本

经营理念。

把员工当成家人

可是，如何让服务员也想自己一样用心呢?毕竟，自己是老板，员工只是做

一份工作而已。张勇的答案是：让员工把公司当成家，他们就会把心放在工作

上。为什么?一个家庭不可能每个人都是家长，但不妨碍大家都对这个家尽可能

作出最大的贡献，因为每个家庭成员的心都在家里。

制度与流程对保证产品和服务质量的作用毋庸置疑，但同时也压抑了人性。

那么，又要怎样才能让员工把海底捞当家?张勇觉得这简单得不能再简单：

把员工当成家里人。

如果员工是你的家人，你会让他们住城里人不住地下室吗?不会。可是很多

北京餐馆的服务员就是住地下室，老板住楼上。海底捞的员工住的都是正规住

宅，有空调和暖气，电视电话一应俱全，还可以免费上网。公司还雇人给宿舍

打扫卫生，换洗被单。公司给员工租房的标准是步行 20分钟到工作地点，因为

北京交通太复杂，服务员工作时间太长。

如果你的姐妹从乡村初次来北京打工，你一定担心他们路不熟，会走丢;不

懂规矩，会遭城里人的白眼。于是，海底捞的员工培训不仅仅有工作内容，还

包括怎么看北京地图，怎么用冲水马桶，怎么坐地铁，怎么过红绿灯......

我们在采访时，海底捞员工骄傲地说：我们的工装是 100元一套的好衣服，

鞋子也是名牌李宁!做过服务员的张勇知道：服务员的工作表面看起来不累，可

是工作量相当于每天走 10公里的路。

你的姐妹千里迢迢来打工，外甥和侄子的教育怎么办?不把这个也安排好，

她们不可能一门心思扑在工作上。于是，海底捞在四川简阳建了寄宿学校，因

为海底捞三分之一的员工来自四川。

海底捞不仅照顾员工的子女，还想到了员工的父母。优秀员工的一部分奖

金，每月由公司直接寄给在家乡的父母。谁不想孩子有出息?可是衣锦还乡的毕

竟少数，而公司每月寄来的钱让这些父母的脸上有光彩。中国人含蓄，中国的

农民更含蓄，心里骄傲不好直说，却说：这孩子有福气，找到一家好公司，老

板把他当兄弟!难怪员工都管张勇叫成张大哥。

如果你的姐妹结婚了，你能眼看着年轻的夫妇分居吗?如果妹夫没有工作，

你能不替他着急吗?于是海底捞的人事政策又让人力资源专家大跌眼镜鼓励夫妻

同时在海底捞工作，而且提供有公司补贴的夫妻房。



海底捞的招工程序也别具一格，提倡内部推荐，于是越来越多的老乡、同

学、亲戚一起到海底捞工作。与此相对，许多公司把亲属回避当作铁律。张勇

为什么要这样做?因为他知道家人之间不仅有亲情，更重要的是信任。打仗亲兄

弟，上阵父子兵。社会学告诉我们：绝大部分人在熟人圈里的道德水平比在陌

生人群中要高。看，无师自通的海底捞又胜了一筹。

把员工当成家人，就要像信任家人那样信任员工。如果亲姐妹代你去买菜，

你还会派人跟着监督吗?当然不会。所以，海底捞 200万元一下的开支均由副总

负责，而他们同张勇都无亲无故。大区经理的审批权为 100万元，30万元以下

各店店长就可以签字。40多岁的张勇，如今已经半退休。授权如此放心大胆，

在民营企业实属少见。

如果说张勇对管理层的授权让人吃惊，他对一线员工的信任更让同行匪夷

所思。海底捞的一线员工都有免单权。不论什么原因，只要员工认为有必要就

可以给客人免费送一些菜，甚至有权免掉一餐的费用。在其他餐厅，这种权利

起码要经理才会有。

聪明的管理者能让员工的大脑为他工作。为此，除了让员工把心放在工作

上，还必须给他们权利。张勇的逻辑是：客人从进店到离店始终是跟服务员打

交道，如果客人对服务不满意，还得通过经理来解决，这只会使顾客更加不满，

因此把解决问题的权利交给一线员工，才能最大限度消除客户的不满意。

当员工不仅仅是机械地执行上级的命令，他就是一个管理者了。按照这个

定义，海底捞的员工都是管理者，海底捞是一个由 6000名管理者组成的公司!

难怪张勇说：创新在海底捞不是刻意推行的，我们只是努力创造让员工愿意工

作的环境，结果创新就不断涌出来了。如果你是海底捞的同行，想想看，你怎

么跟这 6000个总是想着如何创新的脑袋竞争?海底捞创业故事

尊敬希望和公平

有人会问：难道张勇就不怕有人利用免单权换取个人利益?这种情况确实发

生过，只不过极少，而且那些员工做第二次的时候就被查处开除了。

两个因素决定海底捞一线员工不会滥用免单权。

第一，管理层除了财务总监和工程总监外，全部从服务员做起。

这条政策极端到包括厨师长的职位，理由是不论你的厨艺有多好，没有亲

自服务过客人，就不会知道服务员需要什么样的后厨支持才能把客人服务好。

管理3000多员工的北京和上海大区总经理袁华强，就是从门童、服务员一路做

起来的。至今他还骄傲地说，我是超一流服务员，可以一个人同时照顾 4张台。

他和手下每一层的管理者都非常清楚，什么时候必须用免单的方式才能让客人

满意。因此，作弊的人怎能骗过他们?

第二，人的自律。人都有邪恶和正义两重性，两者谁占上风经常是生存环

境使然。

孟子有言：君视臣如手足，则臣视君如腹心;君视臣如犬马，则臣视君如国

人;君之视臣如土芥，则臣视君如寇仇。海底捞把员工视为手足，员工自然把海

底捞当作自己的心脏来呵护。那些被偷垮的餐馆，员工在那里可能受到了土芥

般的轻视。设身处地想想看，如果你既喜欢这个工作，又感激这个公司，特别

是你还在意亲戚朋友、同学和老乡对你的看法，你愿意用几百元钱去交换它们

吗?如果对员工连这样的信任都没有，你怎么能期望员工把心给你?

当然，更重要的是海底捞的晋升制度让他们看到了真切的希望。任何新来



的员工都有三条晋升途径可以选择：

管理线----新员工合格员工一线员工优秀员工---领班---大堂经理---店经

理---区域经理----大区经理;

技术线新员工合格员工一级员工先进员工标兵员工劳模员工功勋员工

后勤线新员工合格员工一级员工先进员工办公室人员或者出纳会计、采购、

技术部、开发部等。

学历不再是必要条件，工龄也不再是必要条件。这种不拘一格选人才的晋

升政策，不仅让这些处在社会底层的员工有了尊严，更是在这些没上过大学的

农民工心里打开了一扇亮堂堂的窗户：只要努力，我的人生就有希望。对他们

来说，袁华强就是一个很好的榜样。他是农村人，高中毕业，19岁加入海底捞，

最初的职位是门童，现在是北京和上海地区总经理。他说：只要正直、勤奋、

诚实，每个海底捞的员工都能够复制我的经历。这样的事例确实不少。区域经

理林忆今年只有 21岁，掌管海底捞西单、牡丹园等三个店店长王燕只有 22岁，

这些大孩子一样的年轻人独立管理着几百名员工，每天接待上千名顾客，每年

创造几千万的营业额。他们不曾读过大学，但是他们脸上有着名牌大学毕业生

未必能有的自信。

没有管理才能的员工，通过任劳任怨的苦干也可以得到认可，如果做到功

勋员工，工资收入只比店长差一点。不要忽视一个扫厕所大叔的作用，如果他

每天都乐呵呵的，那是对所有员工都是一个激励和教育。不仅如此，他还会

断带出能让洗手间达到海底捞清洁水平的徒弟。千万不要以为，让一个中

国餐馆的洗手间一年365天没有异味是一件容易的事。

人是群居动物，天生追求公平。幸福与否主要来自和同类的对比。如果追

求公平的天性遭受挫折，比如老板的小舅子对大家呼来呼去，一个同事靠漂亮

脸蛋拿了最高奖金，刚来的大学生连上菜程序都不懂就当上经理。。。。员工

一定不会感到幸福。

人不幸福，对别人就不可能友善，更谈不上创造。海底捞知道，想让服务

员对客人态度好，就必须让服务员感到幸福。让人感到幸福，不仅要提供好的

物质待遇，还要让人觉得公平。

晋升制度是海底捞服务差异化战略的核心保障。因为管理者要是没有做过

服务员，再换位思考也是近台看戏。看戏的哪怕是票友，也不能完全体会真正

靠唱戏为生的压力与追求。海底捞的晋升政策除了能保证管理层知道服务员的

冷暖外，也让普通员工感到公平，于是他们笑得自然，笑得灿烂。

海底捞服务的标准化要求每一个服务员都让客人觉得他们在尽心尽力的服

务，高高兴兴的工作。比如，有的服务员不善言语，但她可以一溜小跑的给客

人买烟;有的服务员喜欢说话，他可以陪客人海阔天空，这种标准化轻易学不来，

因为他要求每个服务员都是管理者。海底捞的很多具体服务方式，比如眼镜布、

手机套、免费电话等等，这几年被很多餐馆效仿，可是细心人一看就会发现形

似神离，因为他们的员工只是用双手为客人服务。

海底捞把培养合格员工的工作称为造人。张勇将造人视为海底捞发展战略

的基石。如何储备更多拥有海底捞思维的管理者和一线员工，占据了他现在绝

大部分的精力。海底捞对店长的考核只有两个指标，一是客人的满意度，二是

员工的工作积极性;同时要求每个店按照实际需要的 110%配备员工，为扩张提

供人员保障。企业考核什么，员工就关注什么，于是大家每天都在努力造人，

完全不知平衡计分法为何物的海底捞，竟把平衡计分法的精髓发挥的淋漓尽致。



看到这里一定有读者会问，难道海底捞不考核单店的利润吗?没错，不考核。

张勇认为，利润是客户满意和员工满意的结果，客户和员工满意了，利润自然

就来了。单店的利润更多跟选址有关，不是店长能决定的。实际上，海底捞不

仅

考核单点的利润，在整个公司也不把利润列入考核指标，因为在张勇看来，

考核利润同把海底捞开到中国每一个角落的战略目标是相冲突的。如果硬要考

核利润，不仅劳民伤财，还会分散管理层的注意力，那么海底捞就不会有现在

这样健康和从容的发展步伐。

做过服务员的张勇知道，按目前的方式造人，速度达不到那些拿着钱要入

股海底捞的投资银行家的要求。这就是为什么他拒绝了多家创业投资抛出的绣

球。他知道，当人力资源还没准备好，拿大把资金快速开店的做法，只会让海

底捞风光一时，却会让品牌很快死掉。很多投资银行家的逻辑是，只要有了好

的品牌、制度和流程，加上他们的资金就可以快速扩张占领市场。可惜，这些

手握大把资金，满脑商业模型，一心想快速创造赚钱奇迹，但没有任何实体经

济操作经验的名牌商学院毕业生们，恰恰不知道：

人和生意，成长都需要时间。是一个个具体、不同的人影响了一桩桩具体

的生意的成败。人能创造流程和制度，也能改变流程和制度;人能聚财也能散财;

人才是生意的灵魂。流程、制度和资金都只不过是工具。

有人可能会说，如果对手比你的发展速度快，把市场占满了，你的机会不

就没有了吗?

这是教科书里的理论，现实中永远不会是这样。人类社会生生不息，人类

的错误也不断重复。领跑者的错误永远会给后来者让出空间。

按理说，生意大了，张勇应该日理万机才对。可是这个把追求人生境界看

的比生意更重要的董事长，现在每月只在公司开一次总经理办公会，其他时间

都是个甩手掌柜，经常一个人带着司机在四川的大山里转悠。只是高中毕业，

第一次创业就成功，不到 40岁就开始游山玩水的张勇怎么有这么多管理智慧，

难道他是一位高人?

当然不是。张勇坦诚地告诉我们，在开第一间店时，他并没有想到这么多，

全都是凭直觉做，这些管理方法是海底捞的团队十几年来一点一滴摸索和积累

下来的。

的确，在我们对海底捞一年多的跟踪研究中发现，海底捞的管理者在决定

每一项管理政策时，更多靠的是对人性的直觉理解;靠的是对农民工这个特殊群

体的直觉理解;靠的是对餐馆服务员这种特殊工作的直觉理解;靠的是对成千上

万不同顾客的直觉理解。这些简单直觉的背后，包含了他们对人生和世界的思

考。

毫无疑问，创始人张勇在这里起到了决定性的作用。作为一个企业家，他

在经营企业的风风雨雨中，特别是在累、烦或兴奋得睡不着觉时，一定会不断

地问自己：人活着为什么?为什么人人都追求公平，可是世界到处是不公平?我

办企业为什么?望着顾客那张不满意的脸，给不给他免单?看着一年辛苦到头赚

来的利润，我应该拿多少，员工应该分多少?还应该投多少到充满风险的生意中

去?公司亏钱了，员工要回家过年，除了路费，还应不应该再给他们买年货的钱?

我们不清楚张勇的思考过程，也不知道他是不是已经把这些问题想清楚了，

但是从海底捞目前的管理做法中我们可以清楚地看到;张勇没有把赚钱放在首位，

起码现在没有。因为他没有像一般企业那样把利润作为考核指标;没有像一般劳



动密集型行业的老板那样尽量节省员工开支;没有像一般民营老板那样紧紧把握

财权;没有一般企业那样快速扩张的冲动。相反，他的管理方法更多体现了以人

为本，追求公平的理想主义，这在崇尚实用主义的企业家群体中实属少见。

关于企业目的的争论由来已久，两大阵营的零头任务都赫赫有名。一位是

20世纪最伟大的思想家之一、诺贝尔经济学奖得主米尔顿弗里德曼，他认为企

业的目的就是赚取利润。另一位是管理学界唯一一位获得美国总统自由勋章的

彼得德鲁克，他认为企业的目的是创造顾客。我们认为，这两位大师的观点都

没有对错，只不过说明了两个并存的事实：

第一，大部分企业家创办企业的目的是赚取利润，而且是最大利润。什么

是最大利润?那就是今天的利润，因为今天的利润是现值。

第二，有些企业家创办企业的目的是想创一番事业。要想事业继续，就必

须不断创造顾客。要想创造顾客，就必须让顾客今天尝到甜头，于是就要减少

今天的利润。

企业同人一样，都遵照正态分布规律，平庸的永远是大多数，优秀的永远

是少数。正因为如此，尽管企业的整体平均寿命不超过 10年，却总有凤毛麟角

的百年老店屹立不倒，依然活力无限地创造着顾客。

张勇的海底捞显然是想成为少数优秀的一族。想成为百年老店，根基自然

就要扎得更深一些，步伐自然就要迈得更从容一些。


