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摘 要:在文献回顾的基础上，建立了零售企业商业模式创新路径的理论框架。随后以海底捞餐饮公司作为研

究对象，运用规范的案例研究方法，对其商业模式成功创新的路径进行了研究，包括实地访谈、二手资料收集、数

据编码和研究分析等阶段，最后得出了零售企业商业成功创新的要素和路径。创新的要素包括顾客、供应商、内

部 3 个层面的诸多构成要素;其中关键的创新要素是目标顾客关注的要素本身及其重要的影响因素。创新的路

径包括从外向内和从内向外两种，即“顾客价值—营销模式—关键流程—重要资源”，或“重要资源—关键流

程—营销模式—顾客价值”。
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Abstract: Based on literature review，we established a theoretical framework of the pathway of successful business model
innovation in retail enterprises. Using standardized case study approach，then we explored the pathway of HaiDiLao＇s suc-
cessful business model innovation，involving interviews，second-hand materials collection，data encoding and analysis. The
elements and specific pathway of successful innovation are revealed: the elements include many ingredients( in customer
level，supplier level and internal level) ，in which the target-customer-cares-most one and the relevant ones are the key
ingredients; the pathway could be classified as“from inner to outer”and“from outer to inner”，the former refers to the
path from customer value to marketing model，to key process and to important resource，the latter refers to the reverse or-
der.
Key words: retailing enterprises; business model; innovation; HaiDiLao; case study

一、问题提出
近年来，商业模式的选择和创新成为学术界

关注的热点，相关文献众多( 如原磊，2007［1］; 王鑫
鑫和王宗军，2009［2］; 盛亚和吴蓓，2010［3］; 李杰，

2010［4］) 。在这些文献中，对于商业模式的构成要
素以及这些要素变化而形成的创新路径的研究，

成果相当丰富，同时也显得十分庞杂，普遍存在着

各说各话的现象。特别是由于学者们所处学科的
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不同，形成了经济型、运营型和战略型的不同观
点。尽管有少量综合视角的研究 ( 如原磊，
2007［5］) ，但远没有达成一致。如果说，商业模式
创新问题包括“为什么创新( 驱动机制) 、创新什么
( 创新的内容和路径) 和如何创新( 创新的过程和

步骤) ”的话，那么可以说“创新什么”还是一个巨
大的模糊的黑箱，而该问题应该是商业模式创新

的核心。创新内容模糊化和随意化，就难以找到
商业模式创新的路径，因为它实质上就是解决或

回答从哪些方面创新的问题，其不清晰会使创新

的目的难以达成，也会使创新过程失去价值和

意义。

零售企业是指对最终消费者销售产品和服务

的企业，包括百货店、超级市场、餐饮店、修理店、
银行和通讯公司营业厅、加油站等。对于零售企
业商业模式创新路径的研究，也有一些有价值的

研究成果( 如原磊，2009［6］; 盛亚和吴蓓，2010［3］;

盛亚和吴蓓，2011［7］; 王素娟和胡奇英，2011［8］) ，

但是数量还是非常的稀少，这些稀少的成果尽管

做出了相应的理论贡献，但是离清晰地描绘出零

售企业商业模式成功创新的路径，还有不小的距

离，也没有达成应有的共识。至于对于传统零售
企业( 如夫妻店、餐饮店、修理店等) 商业模式创新
的研究，就更加稀少了，而它们的模式创新很多与

电子商务关系不大，却是国民经济发展的一个重

要组成部分，其( 限额以下的零售企业，年销售额

低于 500 万元，员工少于 60 人的零售企业) 销售额
占社会商品零售总额的 50%左右。
我们发现，仅仅是理论上的逻辑推理而不对

企业商业模式创新实践进行深入的分析，很难描

绘清楚商业模式创新的内容和路径，不清晰的结

论也很难达成共识。这就需要我们对零售企业的
商业模式创新，进行实际的分析和研究，其中规范

的案例研究，是发现“是什么”并将其具体化的一
种重要方法。在一般商业模式创新的研究中，应
用案例研究方法已较为普遍，但是在零售企业该

问题的研究中应用的还较少，以中国市场情境为

样本的研究更是屈指可数，而且常常是基于互联

网视角的研究，忽略了传统零售商业的自身创新。

因此，我们基于中国市场情境和非互联网视角，选

择成功的企业案例对这个问题进行研究。
二、理论基础
早期关于商业模式创新路径的研究，主要关

注企业如何从传统模式向电子商务模式转变，后

来随着商业模式研究的不断深入，研究开始从创

新程度和商业模式构成要素两个视角展开( 王鑫

鑫和王宗军，2009［2］) 。其中构成要素视角的研究
得到了更多的认可。因此，零售企业商业模式创
新路径的探索，核心是寻找零售企业商业模式的

构成要素，以及这些要素之间的逻辑关系，从而发

现这些要素的变化带来的模式变化的方向和程

度。所以，我们将在文献回顾的基础上，建立一个
零售企业商业模式的系统框架，然后利用案例研

究对这个框架进行完善和补充，进而得出我们的

研究结果。
( 一) 已有的研究成果
( 1) 商业模式的定义。该定义至今没有达成

共识( 如 Morris等，2003［9］; 原磊，2007［1］) ，大体可
以分为经济类、运营类、战略类和综合类等不同视
角的定义。经济类定义强调盈利模式，运营类定
义突出流程再造，战略类定义关注竞争优势，综合

类定义则是涉及前三个视角的系统整合，是商业

模式研究深化的结果。Morris 等( 2003 ) ［9］认为:

商业模式是说明企业如何对战略方向、运营结构
和经济逻辑等方面一系列具有内部关联性的变量

进行定位和整合，以便在特定的市场上建立竞争

优势。Osterwalder 等( 2005 ) ［10］则认为，商业模式
是一种建立在许多构成要素及其关系之上、用来
说明特定企业商业逻辑的概念性工具，可用来说

明企业如何通过创造顾客价值、建立内部结构，以
及与伙伴形成网络关系来开拓市场、传递价值、创
造关系资本、获得利润并维持现金流。
( 2) 商业模式的构成要素。有学者在大量文

献研究的基础上，归纳了具有代表性的 22 种不同
观点，涉及到 24 个不同的要素，提及最多的是价值
提供 /主张( 12 次) ，然后依次是经济模式( 10 次) 、
顾客界面 /关系( 8 次) 、伙伴网络 /角色( 7 次) 、内
部结构 /关联行为( 6 次) 和目标市场( 5 次) ( 原磊，
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2007［1］) 。
( 3) 商业模式的创新路径。早期商业模式创

新途径的研究主要侧重于对商业模式组成要素创

新的研究，随着学者们对商业模式认识的不断深

入，研究者们开始从系统的角度来看待商业模式

创新( 如项国鹏和周鹏杰，2011［11］) 。大多数学者
认为，商业模式是构成要素组合( 即形成一个有机

系统) 的结果，不同要素的组合会形成不同的有机

系统，然后形成不同的商业模式。这个系统体现
出构成要素之间的逻辑或因果关系。对于这个系
统的描述，根据前述经济视角、运营视角、战略视
角和综合视角的不同，形成了不同的系统模式。
随着商业模式系统研究的深化，更加受到关注的

还是综合模式系统的研究。翁君奕( 2004 ) ［12］把
商业模式定义为“核心界面要素形态的有意义的
组合”，核心界面包括客户界面、内部构造和伙伴
界面，三个层面都包括有价值对象、价值内容、价
值提交和价值回收 4 项内容，每项内容又包括有若
干维度，其变化就会形成商业模式创新的不同路

径。原磊( 2007) ［5］则提出了“3-4-8”构成体系，并
归纳了基于价值模块( 价值模块提升，导致价值创

新，引起模式变革) 、界面规则( 改变现有价值子模
块之间的界面规则，导致价值创新，引起模式的变

革) 、二者混合的三种商业模式变革路径。
( 4) 零售企业商业模式的构成要素和创新路

径。原磊( 2009) ［6］认为，由零售企业商业模式的 3

种类型，可以得出其创新的 3 种路径，即提高企业
为顾客创造价值的能力、为伙伴创造价值的能力
和为自身创造价值的能力。盛亚和吴蓓( 2011) ［7］

在对西尔斯公司商业模式变革过程分析的基础

上，提出商业模式是一个有多种要素组合的系统，

商业模式创新应该是其各构成要素的组合创新;

要素组合是由价值诉求、价值创造和价值提供三
大部分组成，其中价值诉求包括企业家精神、洞察
力、企业文化和战略; 价值创造包括创新能力、营
销手段、组织管理和战略资产; 价值提供包括产
品 /市场范围、供应网络和联系动态; 零售企业商
业模式创新，要系统把握和整体设计，依据价值诉

求———价值创造———价值提供的层次展开，根据

要素之间的关系进行设计。李飞和汪旭晖
( 2006) ［13］通过对沃尔玛的案例研究，提出零售企
业竞争优势来源于零售业务流程，零售业务流程

特征来源于企业资源，而沃尔玛的商业模式为天

天低价的竞争优势，保证天天低价形成的“低成本
采购———低成本配送———低价格销售———低成本
采购”的业务流程，以及保证这个流程实现的物流
系统和信息系统、与顾客的亲人关系和与员工的
伙伴关系等资源。

( 二) 新建的理论框架
已有的研究成果，为我们深入和具体地研究

零售企业商业模式创新，提供了诸多思路，奠定了

清晰描绘创新路径及轨迹的基础，但是已有成果

还没有在整体上给出零售企业商业模式创新的构

成要素和完整路径。我们将在已有成果的基础
上，做一些实际的补充研究，建立一个新的理论框

架。该框架既可以显示出零售企业商业模式有哪
些核心构成要素，也可以作为我们进一步探寻创

新路径的向导。
( 1) 零售企业商业模式的定义。综合已有成

果，我们认为，零售企业商业模式，是建立在一系

列组合要素及其相互关系基础之上的，用以说明

是否企业取得竞争优势、获得利润和实现相关利
益者价值的内在逻辑和运行系统。
( 2) 零售企业商业模式的类型。由于零售企

业是处于顾客和供应商之间的双边平台，因此存

在着已有文献所说的 3 个核心界面: 客户( 顾客)
界面、伙伴( 供应商) 界面和内部( 构造) 界面( 竞
争者界面和宏观环境界面不是核心界面) 。这样，
就使零售商面临着在这 3 个界面如何处理与 3 方
之间的关系问题，即如何保证为 3 方都实现价值和
自己回收价值。在顾客界面关系的建立过程，会
形成营销模式; 在供应商界面关系的建立过程，会

形成采购模式; 在内部界面关系的建立过程，会形

成资源整合模式。在 3 个界面中，又会分别形成采
购( 供应商界面) 、储存配送( 内部界面) 、销售服务
( 顾客界面) 等 3 种流程模式。我们把营销模式、

采购模式、资源模式和流程模式的有机组合称为
零售企业商业模式。其中营销模式是最为核心的
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模式，因为各方面利益和价值分割的数量规模，取

决于最终顾客为产品和服务支付的价格总额。
( 3) 零售企业商业模式的构成要素。商业模

式是由营销模式、采购模式、资源模式和流程模式
组成的，因此这些模式的组合要素，就是商业模式

的构成要素。营销模式的组成要素包括产品、服
务、价格、店址、店铺环境和广告沟通等，这些要素

如何组合又涉及目标顾客、营销定位等要素以及
销售服务流程; 采购模式组合要素包括商品、货币
和信息等，这些要素如何组合又涉及供应商要素

和采购流程; 资源模式的组合要素，包括有形资源

( 财物) 、无形资源( 人力、信息、组织和关系等) 、采
购、储存、配送以及商品销售、服务等各个流程。

图 1 零售企业商业模式形成的理论框架

由前述的分析，我们得出: 供应商和企业内部

价值的实现，来源于顾客价值的实现; 顾客价值的

实现来源于营销模式和销售服务流程，而销售服

务流程直接受采购、储存配送流程和资源模式的
影响，同时资源模式也会通过影响采购流程、储存
和配送流程间接影响商品服务流程。在此基础
上，我们构建起一个零售企业商业模式形成( 或称

创新路径) 的基本框架( 图 1) 。在框架中，我们将
零售企业面临的所有因素划分为顾客界面、供应
商界面和内部界面三大部分，每个界面中都包含

有流程、商业模式和价值实现三个层面，框架中粗
线包含范围内的区域( 即除供应商和顾客价值实

现层面以外的部分) 是企业主要关注和控制的内

容，构成了零售企业的双边平台。框架中的白色
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箭头用以指示各个层面内部的循环影响关系，灰

色箭头则指示不同层面之间的支持影响关系。我
们需要验证的是商业模式创新路径: 是“先有营销
模式，再构建关键流程，最后整合采购模式和资源

模式”，还是“先整合采购模式和资源模式，再构建
关键流程，最后形成营销模式”，再或者是从关键
流程开始，向其它三个子模式进行扩展，相应的子

模式变化源于哪一个构成要素。
三、研究方法
案例研究除了可以验证理论、批判理论之外，

也可以构建理论，具体回答“是什么”、“为什么”和
“怎么样”的问题( 如 Lee等，1999［14］; 殷，2004［14］;
欧阳桃花，2004［15］; 潘绵臻和毛基业，2009［16］; 王
凤彬，2009［17］; 谢 芳，2009［18］; 李 飞 和 路 倩，

2011［19］) 。本研究试图探讨零售企业商业模式创
新的路径，恰好是回答“是什么”和“怎么样”的问
题，因此选择案例研究的方法。
( 一) 问题界定

商业模式创新的路径，包括两个含义，一是创

新的起点，即从哪个要素开始创新，这就需要探讨

商业模式构成的要素; 二是创新的脉络，即从起点

到终点经过的路线，这就需要研究商业模式创新

的先后顺序。因此我们界定的问题是: 在商业模
式的 4 个界面中各自是否进行了营销模式、采购模
式、资源模式和流程模式的创新? 如是，创新的路
线图是怎样的? 前 3 个界面回答创新的始点，后 1
个界面回答创新的路径( 表 1) 。

表 1 案例研究需要具体分析的问题

4 个界面 8 个方面的问题

1. 顾客界面
( 1) 是否进行了营销模式的创新?
( 2) 如是，创新的要素如何? ①目标顾客明确吗? ②有定位点吗? ③定位点与目标顾客匹配吗? ④体现定位点
的营销组合要素得到突出了吗? ⑤非定位点的营销组合要素为定位点做出贡献了吗?

2. 供应商界面
( 3) 是否进行了采购模式的创新?
( 4) 如是，创新的要素如何? ①商流方面的创新? ②物流方面的创新? ③信息流方面的创新?

3. 内部界面
( 5) 是否进行了资源模式的创新?
( 6) 如是，创新的要素如何? ①资金资源管理要素创新了吗? ②人力资源管理要素创新了吗? ③组织管理要素
创新了吗? ④信息管理要素创新了吗?

4. 综合界面

( 7) 有清晰的创新路线图吗?
( 8) 如有，创新的路径如何? ①有实现顾客价值的竞争优势吗( 营销模式) ? ②有体现竞争优势的关键流程吗
( 顾客界面的销售服务流程、供应商界面的采购流程和内部界面的储运配送流程) ? ③资源模式考虑关键流程的
构建了吗? ④具体路径是怎样的?

( 二) 样本选择
本研究的目的在于发现非互联网视角的零售

业商业模式成功创新的路径，因此需要选择一个

具有丰富创新活动并取得成功( 即实现了相关利

益者利益或价值) 的非互联网零售企业。通过甄
别，我们选择海底捞餐饮股份有限公司作为案例

研究的对象。海底捞由 1994 年的一个路边麻辣烫
小摊发展而来，以经营川味火锅为主，经过 16 年的
持续成长，已经发展成为大型跨省直营餐饮民营

企业，在北京、上海、南京等多个城市拥有五十一
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。曾获大众点评网评出的“最佳服务

餐厅”和“最受欢迎 10 佳火锅店”称号; 连续三年
获得“中国餐饮百强企业”名誉称号。在 2008 年
“餐饮连锁业成长十强”的评选中，以 208. 14%的
成长速度，成为当年中国餐饮连锁业发展最快的

企业。

中国餐饮业的平均员工流动率为 28. 6%，而
海底捞低于 10%，海底捞的顾客回头率高达 50%，
顾客满意度和口碑明显优于竞争对手，单店的日

翻台次数为 7 次，新店从开业到回本盈利的周期为
6 个月，种种数据显示其经营业绩整体优于竞争对
手。在中国餐饮业“风水轮流转、各领风骚三五
年”的情境下，它的成功使其成为非常稀缺的案例
资源，对它持续成长的商业模式创新( 也是指创新
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了商业模式) 进行研究，对中国零售企业的经营具

有积极意义。已有的关于海底捞的研究文献和书
籍已比较丰富，但是并没有给出商业模式的清晰

描述和形成路径，甚至视它为无法复制的样板( 黄

铁鹰，2011［21］) 。前者使我们有可能获得研究问题
必备的数据，后者显示出从学术视角研究这一案

例的必要性。
( 三) 数据来源
我们选择了二手资料和一手资料作为数据来

源。其中一手资料的获得方法有四种( 如表 2 所
示) : ①访谈其董事长，包括现场访谈、聆听报告
( 对演讲进行了录音，并整理成文档以便查阅) 、座
谈;②与人力资源总监进行座谈; ③现场体验，邀
请 16 位同学分成三组，分别到北京三家海底捞火
锅店( 双安店、牡丹园店、西单店) ，进行实地考察
和体验，同时访问一线服务员工，整理相关资料;

④问卷调查，通过向体验过海底捞的顾客发放问
卷，收集相关的信息。

表 2 一手资料的收集

调研类型 调查内容和时间

1. 领导层演讲
董事长张勇参与清华大学经济管理学院主办的中国企业管理最佳实践讲坛，现场做了题为“海底捞的经营智慧”
的报告( 2 小时) ，并与大家进行交流( 1 小时) 。

2. 领导层座谈 董事长张勇参与主题座谈 1 次( 1 小时) 。人力资源总监参与座谈 2 次( 2 小时) 。

3. 实地考察、体会
16 名同学分为三组，分别前往三家海底捞店面( 牡丹园店、双安店、西单店) 实地考察、体验 3 次。每次约 4 小时。
事后共同讨论，提交了各自的体验报告。

4. 发放问卷 选择同时体验过海底捞和其他火锅店的顾客进行问卷调查，分发问卷 78 份，最终回收有效问卷 60 份。

收集到的二手资料包括: ①有关海底捞的主
要发表文章以及从行业或专题材料中选取的文

章;②直接从海底捞获得的材料，包括书籍、文章、

演说、内部报刊、网站、年度讨论会等。③年度报
告、代理声明、分析家报告和其它有关公司的
材料。

( 四) 数据分析
本文主要采用了数据编码和归类的方法对资

料进行分析整理，其目的在于从大量的定性资料

中提炼主题，进而论证理论研究部分所提出的问

题( 如 Lee，1999［14］) 。首先，按照数据来源对资料
进行了编码。将一手资料分为访谈类资料和现场
体验两方面: 董事长张勇的观点均编码为 M1; 零
售课程班同学的现场体验编码为 C1; 普通员工的
访谈编码为 M0。对于二手资料，由于来源比较复
杂，统一编码为 SH，具体又可以分为三类: ①在企
业整个历史上，所有发表过的有关海底捞的主要

文章以及从行业或专题材料中选取的文章; ②直
接从海底捞获得的材料，特别是主观撰写的书籍

和文章、发表的演说、内部报刊、网站、年度讨论会
和企业其他文件。③年度报告、代理声明、分析家

报告和其它有关公司的材料。二手资料中涉及到
企业主要管理层发表的观点，分别对应编码为: M1
=张勇，M2 =杨晓丽，M3 =袁华强，M4 =苟轶群，
M5 =高岩峰，M6 =冯伯英，M7 =杨滨。另外，将普
通员工的观点编码为 MO; 将普通顾客的观点和评
价编码为 C2; 公司内部资料编码为 G。确定编码
序列之后，按照研究的 4 个界面、8 个方面问题，循
序渐进地进行文献整理分析，将提及的事例仔细

分类，编码为相应条目。最终会得到一个较大的
条目库，继而可以通过统计各个条目的被提及的

正反频次来验证此前设定的问题，其中条目的肯

定回答占比需要达到 2 /3 以上，说明大多数人认可
此结论，满足上述条件，则说明问题得到了验证。

四、研究发现
我们按照顾客、供应商、企业内部资源和综合

这 4 个界面的顺序，来进行研究发现的阐述。
( 一) 顾客界面
在顾客界面会形成零售企业的营销模式。在

这个界面我们关心的问题是: 海底捞的营销模式

是什么? 是如何通过营销组合要素创新形成的这

一营销模式的? 前者回答海底捞是否进行了营销
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模式创新，后者回答创新的具体路径。
( 1) 海底捞有与众不同的营销模式吗? 二手

数据清晰地表明，海底捞有独特的营销模式，大多

数关于海底捞的案例分析文章，都在讲述着海底

捞的服务优于竞争对手的故事( 如李瑛，2008［20］;
吴簋，2009［22］; 孟祥萌和高静，2010［23］; 黄铁鹰，
2011［21］; 周慧和胡湘菊，2011［24］; 易钟，2011［25］;
清华大学经济管理学院零售课程班，2010［26］) 。
同样，一手数据的收集也证明了上述研究结

论。课题组招募了 16 位学生分为 3 组，以顾客身
份体验了海底捞的 3 家店铺，后对他们进行了小组

访谈，调查他们选择火锅店关注的营销组合要素，

共得出 18 个组合要素。课题组以此为依据设计了
调查问卷，向海底捞顾客随机发放了 78 份，回收有
效问卷 60 份，最终筛选出 13 个重要影响因素与竞
争对手进行比较，画出了海底捞与竞争对手在顾

客心目中的定位感知图( 图 2) 。从结果来看，海底
捞具有自己独特的营销模式: 以服务为主要定位

点、产品为次要定位点，其它营销组合要素不低于
行业平均水平。其中，海底捞的独特体验服务，包
括七句敬语、服务标准、服务心态、常规服务、超值
服务和重点服务等方面( 表 3) ( 杨铁峰，2011［27］) 。

图 2 海底捞的定位感知图

( 2) 海底捞营销模式形成的影响因素创新了
吗? 前述影响顾客选择火锅店的 13 个组合要素，
可以归纳为零售营销组合的产品、服务、价格、店
址、店铺环境和广告沟通 6 项，这 6 个要素的不同
组合形成了不同的营销模式，而 6 个要素如何组合
则应考虑目标顾客需求和定位点的位置。研究结
果表明: 海底捞选择了清晰的目标顾客群，定位点

是目标顾客关注的点( 相匹配) ，营销组合突出了

定位点，非定位点的营销组合要素为定位点做出

了贡献( 表 4) 。
由表 4 可知，海底捞为了实现顾客满意，研究

了目标顾客选择和他们所关注的要素，然后依需

求和竞争情况，在服务和产品两个组合要素方面

进行了明显的创新，同时适当匹配性地进行了其

他组合要素的创新，从而使其形成了“1 ( 主要定位
点) + 1( 次要定位点) + 4 ( 非定位点) ”的营销新
模式。
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表 3 海底捞与众不同的服务

服务项目 内容

1. 七句敬语 请，谢谢，对不起，您好，再见，没关系，欢迎光临

2. 服务标准

1. 五声四勤
①五声: 迎声，答声，谢声，歉声，送声
②四勤: 眼勤，即眼观六路、耳听八方，重要的是要注意客人的各个神态，如招手、探头; 嘴勤，即做到人未到声先
到; 手勤，即做到客人想之前、行之前; 腿勤，即麻利
2. 欢迎顾客时目光要注视对方，让顾客感受到充满热情的笑容
3. 员工以友善的话语表示欢迎，不要使用重复机械的问候语

3. 服务心态
做事要开朗、乐观、大方，不拘谨，不忸怩，表里如一，胸怀坦然，不存心机，热情，充满活力，要有进取上进心; 一切
以海底捞为重，上班不带任何情绪，遇事冷静不慌，客人百问不烦，百答不厌( 注意: 服务员不懂就是不懂，切忌故

作老练)

4. 基础服务 在保证客人满意的情况下认真服务，争取做到操作流程不漏项、不掉项

5. 常规服务

1. 发毛巾。给客人发毛巾时要面带微笑，热情大方，保证热毛巾的用量和热度( 80℃ ) ; 顾客到桌后两分钟内递
热毛巾，并称呼先生或女士，发毛巾要分清主次，动作要规范; 每桌每位顾客换毛巾次数不低于四次，顾客无特需

要求不得高于六次，无需要不必勉强

2. 保洁人员欢迎顾客时目光要直视对方，要以友善的话语表示欢迎，如你好、小心路滑，要让顾客感受到热情
3. 送柠檬水、汤、豆浆的人员要保证汤、豆浆温度在 80℃和柠檬水的卫生质量
4. 随时供应汤、豆浆、柠檬水，确保顾客区域随时到位、无短缺

6. 超值项目
免费供应西瓜、哈密瓜、炸虾片、炒青豆、情人果、豆浆、酸梅汤等零食和饮品，顾客自己随意取用; 提供围棋、象
棋、扑克等游戏品，免费为顾客提供擦鞋、美甲及上网服务，主动聊天; 递送围巾、手机袋、皮筋等

7. 重点服务 对待老人、小孩、残疾人应该做到特需服务

表 4 海底捞营销组合要素的创新

问题 肯定 否定 结论 举例

①目标顾客明确吗? 13 0 √
“海底捞目标顾客为生活在国内一二线城市的热爱热闹和热情服务的 20-50 岁中等收入人
群。”( SH)

②定位点清晰且是
目标顾客关注的?

79 0 √

认为定位点为服务的有 67 条数据。例如:“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，致力于为顾客提供‘贴心、温心、舒心’的服
务。”( G)
认为定位点为“服务 +产品”的有 11 条数据。例如:“我是这样理解的，我觉得一个顾客掏
钱吃饭，他肯定是需要一个优质的菜品和一个优质的服务。”( M1)

③定位点所在的营
销组合要素突出定

位点了吗?

249 29 √ “海底捞的服务很有预见性，比如在很多火锅店，顾客喊‘拿筷子’，海底捞不用。”( SH)

④非定位点所在的
营销组合要素为定

位点做出贡献了吗?

71 13 √

价格。“价格是比别的火锅店贵点，但是服务好，口味好，贵点是应该的。”
店址。“保证顾客能够比较便利的到达店铺，将店面选址在消费者可以接受的地段上。”
( C1)
环境。“一位姓张的客人性格很开朗，席间他去了一趟洗手间，回来就滔滔不绝地说: 真是
不一样，这是西安最干净的洗手间，比我们家的还干净。”( SH)
沟通。“我们的房租成本要相对一般产品低一些，因为我们是靠口碑，这就会节约一些钱。”
( M1)

( 二) 供应商界面
在这个层面我们关心的问题是: 海底捞有与

众不同的采购模式吗? 是如何通过供应商组合要

素的创新，形成这一采购模式的? 前者回答海底

捞是否进行了采购模式创新，后者回答创新的具

体要素。
( 1) 海底捞有与众不同的采购模式吗? 海底

捞是餐饮企业，因此采购的主要商品是火锅的原

材料，海底捞需要进行原材料的加工，最后由顾客

就餐时完成生产和消费，原材料的新鲜和优质是

401

中国软科学 2013 年第 9 期



非常重要的。已有文献大多集中于海底捞前台产
品和服务的讨论，对供应商界面很少讨论，从我们

的调研结果显示，海底捞没有明显区别于同行的

采购模式，唯一的差别是培育菜品生产基地，前期

选择指定农户或合作公司指导其生产，监控其生

产过程，后期自建基地生产，争取菜品原材料的高

质量。
( 2) 海底捞采购模式形成的影响因素创新了

吗? 由于没有明显区别于竞争对手的采购模式，

因此在采购环节的商流、物流和信息流方面没有
明显的创新。至于流程层面的创新问题我们留待

综合层面一并讨论。
( 三) 内部界面
在内部界面会形成店铺的资源模式。在这个

层面我们关心的问题是: 海底捞的资源模式是什

么? 是如何通过资源组合要素的创新，形成这一

资源模式的? 前者回答海底捞是否进行了资源模

式创新，后者回答创新的具体要素。
( 1) 海底捞有与众不同的资源模式吗? 我们

通过一、二手数据的分析，发现海底捞有着自己独
特的资源整合模式，这个模式可以归纳为“英雄式
领导 +有尊严的员工 +充分的授权”( 表 5) 。

表 5 海底捞的资源整合模式

问题 肯定 否定 结论 举例

①是英雄式领导吗? 73 6 √

“‘与其和本省的众多火锅店竞争，不如开辟另外一条别人不走的道路’。张勇把走出简阳
的第一站选在了西安，而非成都。( M1) ”
“回忆起来，我为什么能在这里死心塌地地干? 因为我觉得老板人好，公平，做得好就有提
升的机会。“( M6)

②员工有尊严吗? 57 1 √

“50 万，是海底捞一家店每年在员工住宿方面的成本; 100 万，是海底捞每年用于治疗员工
和直系亲属重大疾病的专项经费; 800 万，是海底捞为核心高层离开创业时的补贴资金。
“( SH)
”从 2003 年 7 月起，海底捞实行了‘员工奖励计划’，给优秀员工配股，以西安东五路作为第
一个试点分店，规定一年以上员工享受出利润为 3. 5%的红利。”( SH)

③员工得到较大授
权了吗?

是 √

“当出现质量事故时，服务员有权根据具体发生的情况，给予客人打折或免单; 当客人提出
的要求超过全额免单时，领班有权根据情况给予客人消费两倍以内的赔偿。不论在店内、
店外，当客人需要帮助时，服务员有权根据具体情况支配二百元以内的资金给予客人帮

助。”( SH-内部制度)

在我们对海底捞进行研究时，不管是通过直

接的访谈，还是通过二手资料的收集，都能发现海

底捞创始人张勇是具有典型英雄式领导气质的

人。这种英雄式领导，一方面体现在他对于机会
的把握能力上面，另一方面体现为个人魅力和影

响力而形成的群众威信。有关公司领导的数据，

共有 79 条，其中认为是英雄式领导的有 73 条，否
定的有 6 条，肯定比例为 92. 4%，其中涉及把握机
会的条目有 41 条，涉及群众威信的条目有 32 条，

其中一个关键因素是对员工和顾客友善，这在以

往研究中较少被提及( 见表 5 ) 。他常说的一句话
就是:“海底捞没什么特别的，就是认为顾客花钱
来到海底捞，理应让他们高兴和满意。”这种友善
意识对员工影响很大。

让员工过上有尊严的生活，是张勇经常提及

的一句话。很多企业口头上也这样说，但是做到
的少，在我们的调研过程中发现，接受访谈的员工

都为自己是海底捞的员工而自豪。最为突出的表
现是，他们认为在海底捞是为自己干活，因为他们

不仅在工作中受到尊重，而且分享海底捞发展带

来的利益，对于普通打工族来说，后者更为重要。

在我们调研的数据中，涉及利益分享的条目共有

58 条，肯定条目有 57 条，仅有 1 条为否定条目，肯
定条目主要包括优厚的福利待遇、奖金、股权等内
容，频度数依次为 20、19 和 4，其余条目没有明确
说明利润分享的具体形式( 见表 5) 。

另外，海底捞员工得到的授权之大，几乎是国

内零售业最大的。他们可以根据顾客的需要和临
时出现的抱怨，为顾客赠送礼品、菜品，甚至拥有
免单的权利( 见表 5 ) 。这样可以保证迅速解决现
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场的问题，这是零售业顾客满意度的重要影响

因素。
( 2) 海底捞资源模式形成的影响因素创新了

吗? 由前可知，资源模式的构成要素包括有形资

源( 财物) 和无形资源( 人力、信息、组织和关系
等) 。显而易见，海底捞主要是在无形资源的人力
资源方面进行了创新，员工和管理人员拥有适当

的权责利，适当的权责利使员工有了尊严，有尊严

使他们感恩和开心，感恩使他们友善地帮助顾客，

开心使他们热情地服务顾客，友善和热情又会激

发他们的创新灵感，提升工作的效率和方法，懂得

如何去工作( 友善 +热情 +标准化 +个性化) 。当
然，这种人力资源的创新，必然涉及财务等有形资

源的调整和匹配，带来全部资源的变化。
( 四) 综合界面
在这个层面我们关心的问题是: 海底捞有清

晰的商业模式创新路线图吗? 如有，具体路径如

何? ①有实现顾客价值的竞争优势吗( 营销模
式) ? ②有体现竞争优势的关键流程吗( 顾客界面
的销售服务流程、供应商界面的采购流程和内部
界面的储运配送流程) ? ③资源模式考虑了关键

流程的构建吗?

通过调研分析，我们发现海底捞有比较清晰

的商业模式创新路线图，即根据顾客关注点设计

具有服务竞争优势的营销模式; 通过服务这一关

键流程的构建，来保证营销模式的实现; 再通过围

绕着人力资源的创新整合，来保证关键流程的有

效运行，从而构成一个完整的零售商业模式系统。
( 1) 有实现顾客价值的竞争优势( 或称营销模

式) 吗? 回答是肯定的，即“1( 服务为主要定位点)
+ 1( 产品为次要定位点) + 4 ( 其它要素为非定位
点) ”的营销新模式。关于这一点前面已有详细说
明，这里不再赘述。
( 2) 有体现竞争优势的关键流程吗? 调查结

果显示，关于关键流程的条目有 63 个，其中 55 个
条目认为服务流程为海底捞的关键流程，另有 6 个
和 4 个条目认为配送流程、生产流程是海底捞的关
键流程( 由于有多选，总条目超过 63) 。可见海底
捞服务流程是海底捞的关键流程。同时，认为海
底捞的关键流程为服务流程的 55 个条目中，50 个
条目认为关键流程突出了服务这一定位点，5 个条
目认为服务过度反而伤害了定位点( 表 6) 。

表 6 海底捞体现竞争优势的关键流程

问题 肯定 否定 肯定 /否定 结论 举例

①有关键流
程吗?

57 6

服务 55 /0

配送

6 /1
生产

4 /1

√

“海底捞在运作过程中的服务流程和销售流程部分是相互联系、彼此贯通的。并且这
一部分是海底捞流程中最为重要的一块内容。”( C1)
“尽管每个配送中心建立起来需要高昂的成本，但是它减小了厨房面积和工作，加工好
的菜品能保证最快速度上菜，也压缩了经营成本。”( M1)
“海底捞后台真的很好，但本质还是通过服务过程来体现公司服务至上的理念。”( C1，
否定生产，肯定服务)

②关键流程
突出定位点

了吗?

50 5
突 出 服

务 50 /5
√

“关键流程的服务流程基本只突出了主要定位点———服务，而未能体现次要定位点产
品。”( SH)

从搜集到的一、二手资料来看，海底捞的服务
流程具有不同于常规企业服务流程的特别之处，

同时具备标准化与个性化两个特点。一方面，海
底捞对于服务流程有一定的规定和标准，如员工

手册规定，从顾客进门迎客，到送别顾客，都需要

按照一定的先后顺序提供相应的服务，如进店迎

接需行礼迎客，提供代客泊车服务，引导客人进店

之后安排等位或者直接就餐，席间定时更换热毛

巾，及时倾倒烟灰缸等，最后为顾客买单，送客。
另一方面海底捞服务流程还有个性化特征，对一

线员工充分授权，允许一线员工为满足顾客要求

而机动性地提供个性化服务，如送菜、打折、免单
以及提供其他有助于提高顾客满意度的服务。一
个著名的事例就是有位客人买单之后随口问了一

句，是否可以赠送冰激凌，员工考虑了一下，然后

特意从附近的超市买回来一个可爱多交到顾客手
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里，让顾客大为感动。
另外，配送流程、现场生产流程( 融合在销售

和服务流程之中) ，是为次级定位点产品优质做出

贡献的次级关键流程。在生产流程方面，海底捞
不断进行产品创新，他们摸索出新的加工切片工

艺保证健康与方便; 在锅底方面，自创了鸳鸯无渣

锅底和蹄花三鲜锅底等，成为传统四川火锅的补

充; 还推出了一系列特色凉卤小吃等，其中当属海

底捞捞面影响最为广远，它将舞蹈与抻面结合在

一起，观赏性极强( SH) 。
在配送流程方面，海底捞也进行了创新努力。

海底捞与美国夏晖公司合作在四地分别建立了配

送中心，这在其他优秀的火锅品牌中不多见。北
京数十家海底捞分店的全部菜品都依靠位于大兴

西红门的物流中心，中心有一整套先进的清洗、检
验、冷藏或者冷冻设备，并组成了严格标准化的生
产链条。每天下午从协议农户收购来的蔬菜会先
经过专业品控检验进入冷库。第二天早晨这些蔬
菜会经过第二步检验进入全自动化的清洗机床、
甩干机，并在装箱前经过第三道检验，不合格的需

要返工重洗。随后专门的检验室会对这些成品进
行细菌含量等检验，通过的会根据各个分店需求

装箱进入冷库，在下午由专门的消毒保鲜车运送

到各个分店。严格完整的食物配送体系大大简化
了各分店厨房的工作，他们只需将菜品拆箱、切
片、按重量标准装盘上桌。
除此之外，海底捞后台配送中心与前台各分

店餐厅的合作流程也已经高度标准化。为了减少
库存并保证菜品的新鲜，各个门店每天需要根据

营业情况估算并向计划部报送原料需求量。经过
严格的数据分析后，计划部会向配送中心下达采

购命令和生产任务。海底捞配送中心的标准化管
理已经达到国际水准。
( 3) 是依关键流程整合了重要资源吗? 调查

结果显示，回答是肯定的。在相关的 247 个条目
中，225 条是肯定的回答，22 条为否定回答。在肯
定的回答中，认为是人力资源的为 134 条，组织建
设为 98 条，信息系统为 7 条( 因为有多选，总量超
过 225 条) 。可见，起着关键作用的是人力资源和
组织建设资源为关键流程做出了贡献( 表 7) 。

表 7 海底捞为关键流程匹配的重要资源

问题 肯定 否定 肯定 /否定 结论 举例

①资源是根
据关键流程

进 行 整 合

的吗?

225 22

人力资源 134 /13

组织建设 98 /9

信息系统 7 /0

√

“服务项目其他餐厅可以马上模仿，但是员工的热情和对顾客的贴心服务
却不是一朝一夕可以模仿复制的。”( M3)
“公司给你的总是超出预期，所以就会死心塌地地为公司干。”( M5)

“打造最完美的服务已经成为海底捞的一种企业文化。”( SH)

“引入动态盘点等灵活的管理手段，有效规范了进、销、存等业务流程，实现
物流、资金流和信息流一体化管理。”( C1)

从搜集到的一、二手资料来看，海底捞的人力
资源和组织建设具有不同于常规企业的特别之

处，这是由海底捞的关键流程所决定的。在一个
标准化和个性( 灵活) 化相结合的服务流程中，资

源整合必然带有相关的独特性。海底捞让员工成
为友善、热情、开心和具有创新精神的人。友善、
开心和热情，让员工高兴地为顾客服务，处处考虑

顾客的利益，不伤害顾客; 开心、热情和创新精神，

让员工不断地进行服务创新，掌握为顾客服务的

本领。相应的企业文化建设和组织制度建设，都
是围绕着友善和有用来进行的。在海底捞工作的

员工，人人都知道“双手改变命运”，即依靠个人努
力，精心为顾客服务，才能真正改变自身命运。海
底捞为每个员工设计了三条职业发展路径，分别

是管理路径，技术路径，后勤路径，每一条路径在

通向顾客满意目标的同时，也向自己的事业目标

逼近。因此各个岗位员工会关注服务过程的每一
个环节，在意顾客就餐时的每一个瞬间感觉，保证

服务这一关键流程的实现。例如著名的“包丹
袋”，就是由一名为包丹的海底捞服务人员想出来
的，为了防止顾客的手机被溅湿，最后推广开来。
再如在海底捞点击率很高的特色抻面，原本起源
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于海底捞内部员工的一项技术比赛，经过演化而

得来。这种例子比比皆是，免费给顾客美甲，免费
给顾客提供上网、打牌、下棋服务，免费给等位顾
客提供小吃、柠檬水，免费给顾客带孩子，为戴眼
镜的顾客准备眼镜布，给散发的女士准备皮筋等

等，都是员工主动创新的结果( SH) 。
海底捞结合餐饮零售业特点，招聘那些进城

打工、具有善心、懂得感恩的人，然后真心地让他
们感到有尊严，这样他们就会对顾客和同事露出

发自内心的微笑，笑得跟花儿一样，而不是处处可

见的标准化的露出 8 颗牙齿的职业微笑。更多的
职业培训不是在课堂上，而是用老员工带新员工

( 师傅带徒弟) ，这与世界上零售业服务典范诺德

斯特龙的方法完全一样。这样才能保证员工适当
地行使被赋予的权利，而不是像有些企业那样给

自己亲人免单，对陌生顾客多收费。
( 4) 商业模式创新的具体路径是怎样的? 通

过我们对海底捞的案例研究，发现了其商业模式

创新路线图( 图 3 ) 。它不是一个层次结束再转向
另一个层次进行创新的，而是在各个层次间交叉

进行。这个过程，似乎不像理论界倡导的那样具
有较强的计划或规划性，而具有一定的自发性。
这个自发性，不是由顾客需求分析开始( 尽管与顾

客需求匹配) ，而是由资源层面开始，显示出一条

从内到外的路径，具体路线是: 在英雄式领导带领

下，形成了“使顾客满意”和“服务好员工”的组织
文化，具有满足感和快乐的员工，一旦树立了顾客

满意的目标，又得到充分的授权，就会千方百计地

进行服务的创新，完善服务流程，开发服务项目，

打造服务方面的竞争优势，形成新的营销模式，进

而为顾客带来独特的利益和价值体验。这是遵循
着“资源—流程—营销模式—顾客价值”的路径进
行商业模式的创新。

图 3 海底捞商业模式创新路线圈

五、结论和讨论
本文在文献回顾的基础上，建立了一个零售

企业商业模式创新路径的理论框架，并运用这个

框架分析了海底捞商业模式创新的路径( 起点和

路线图) ，同时也对这个理论框架进行了验证，得

出了有一定价值的研究结论。
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( 一) 零售企业商业模式创新的关键要素
零售企业商业模式创新的内容，应该包括营

销模式、采购模式和资源模式，以及采购流程、储
存配送和销售服务流程的创新。而构成这些流程
和模式的要素，应该成为商业模式创新的组成要

素，包括: 营销模式的产品、服务、价格、店址、店铺
环境和广告沟通 6 要素以及顾客; 采购模式的商
品、货币、信息、物流以及供应商等; 资源模式的有
形资源( 财物) 和无形资源( 人力、信息、组织和关
系) 等( 见图 4) 。

图 4 零售企业商业模式创新路线圈

通过我们对海底捞的案例研究，不仅验证了

理论框架中关于零售商业模式创新的基本构成要

素，而且还发现，最为关键的商业模式创新要素是

营销模式和资源模式，采购模式次之，而在流程层

面，销售服务流程是最为关键的流程，采购、储存、
配送等流程次之( 见图 4 标黑字体) 。这是由于我
们研究的样本是餐饮企业，销售过程与生产过程

融合在一起，现场服务成为顾客利益和价值实现

的最重要的评价标准。而对于产品或低价为竞争
优势的零售企业来说，采购模式或流程就会成为

最为关键的模式或流程。因此，零售企业关键的
创新子模式或流程在哪里，取决于零售企业选定

的竞争优势或定位点在哪里。
对于具体构成要素，在营销模式当中，本研究

发现最为关键的创新要素是服务，其次是商品，而

店址、店铺环境、价格和广告沟通不像前两者那么
重要; 由于服务的重要性，导致零售企业在资源模

式构成要素中，无形资源比有形资源创新重要，而

无形资源中最为重要的是人力资源和组织文化创

新( 见图 4 标黑字体) ，而学者们强调的伴随着互
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联网发展进行的零售商业模式创新并没有显示出

“人们认为”的那么重要。
由此，我们得出结论: 商业模式的 3 个子模式

和 3 个流程的所有组成要素，都可以成为零售企业
商业模式创新的内容或路径的源头，但是最为关

键的创新要素是服务和商品，以及销售服务流程、

人力资源和组织文化的创新。不过，虽然这一结
论成立，但不是唯一的，我们曾在对沃尔玛大型综

合超市的研究中发现，其最为关键的创新要素是

价格和产品，以及低成本运营流程的创新( 李飞和

汪旭晖，2006［13］) 。虽然两者关键创新点不同，但
是有着共同点，即关键的创新点一定是目标顾客

关注的利益或价值点，以及与其相适应的流程和

资源。
( 二) 零售企业商业模式创新的路线图
商业模式构成要素的创新，不是商业模式创

新的全部，商业模式创新实际上是一个系统的创

新，这个过程可以显示在一张清晰的路线图中( 见

图 4) ，大体有 2 条基本的创新路径:
( 1) 已有的针对沃尔玛的案例研究( 李飞和汪

旭晖，2006［13］) 所得出的路径是由外向内的( 图 4

中细箭头指示的路径) : 第一步，确定为顾客带来

独特价值的竞争优势( 天天低价) ; 第二步，根据竞

争优势构建营销模式( 价格为主要定位点，产品为

次要定位点的 1 + 1 + 4 模式) ; 第三步，根据定位
点构建低成本的运营流程( 尤其是采购流程) ; 第

四步，根据低成本运营里程整合企业的资源。这
样形成的竞争优势，一定是竞争优势，但前提是企

业必须拥有足够的资源整合能力。由外向内的零
售商业模式创新路径，受到较多学者的推荐。
( 2) 本研究针对海底捞的案例研究有了新的

发现，得出的路径是由内向外( 图 4 中粗箭头指示
的路径) : 第一步，整合员工资源和组织文化; 第二

步，通过员工主动创新带来服务流程和服务项目

的创新; 第三步形成了以服务为主要优势、产品为
次要优势的营销模式( 1 + 1 + 4) ; 第四步为顾客带
来了独特的价值( 惊喜和精细服务) 。案例研究证
明，这种由内到外的零售商业模式创新路径，也可

以取得成功，对于传统零售店铺以及多变的市场

来说，员工具有了创新的积极性和主动性，就会通

过努力工作形成企业某一方面的优势，而自然地

形成新的商业模式。但是，这种创新路径，也存在
着一定的风险，有可能形成的竞争优势不是顾客

需要的，或是虽然是顾客需要的，有可能没有做到

优于竞争对手。避免这种现象的发生，就必须使
这条路径符合商业模式形成的内在逻辑: 根据顾

客价值打造营销模式，根据营销模式构建关键流

程，根据关键流程整合重要资源。创新一个商业
模式的过程中，其前后顺序可以颠倒，但是逻辑顺

序不能违背。例如海底捞商业模式创新路径虽然
是由内到外，但是符合前述的基本逻辑: 给顾客惊

喜服务的营销模式，依赖于标准化融合个性化的

服务销售流程，为保证服务流程有效运行而整合

了企业组织和人力资源。
其实，海底捞的核心竞争力也是 3 个层次: 惊

喜服务的竞争优势 +保证竞争优势实现的服务关
键流程 +保证服务流程有效运行的匹配的企业重
要资源( 人力和组织) 。由此可见，企业核心竞争
力不是一个层次，而是包括由竞争优势、关键流程
和重要资源 3 个层次组成的系统。

( 三) 未来研究方向
由于本文是单案例研究且案例为一家餐饮企

业，限定在非互联网零售企业范围内，因此研究结

果具有一定的局限性。虽然发现了一条比较清晰
的零售商业模式创新的路径，但仅仅是一条路径

而已，还有其它路径等待进一步研究，例如是否可

以从中间的流程向内( 资源层面) 和外( 营销模式

层面) 双向创新。因此，未来我们将进行多种规
模、多种业态零售企业的多案例分析，以得出具有
普遍意义的零售企业商业模式创新的路线图。
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