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基于服务设计理论对中国当下商业模式的探讨——以海

底捞、胖东来为例
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摘要：《闲情偶寄》中曾言：“物物皆非苟设，事事具有深情。”事物的存在终是为了服务于人。本文从“海底

捞”、“胖东来”两所公司出发，结合服务设计的相关理论，展开对中国当下商业模式的探讨。
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1 服务设计是什么

1.1 服务设计的定义

服务设计是有效的计划和组织服务中的人、基础设

施、通信交流以及物料等相关因素，从而提高用户体验

和服务质量的设计活动。它以为客户设计策划一系列易

用、满意、信赖、有效地服务为目标，广泛运用于各项

服务业。服务设计既可以是有形的，也可以是无形的。

它将人与其他诸如沟通、环境、行为、物料等相互融合，

并将以人为本的理念贯穿于始终。

1.2 服务设计的发展

服务设计自 1982 年才开始系统性的发展，研究我

国服务设计的发展要从 2016 年开始。

*图片来源：《服务设计概论：创新实践十二课》( 第 2 版 ) P17 李四达编著

2 服务设计的必要性

2.1 从世界角度：后疫情时代

后疫情时代，全球各国经济在面对 2020 年突如其

来的疫情冲击时，都受到了不同程度的损伤。如何重新

复兴经济、重拾起人们对于人自身需求方面的重视，成

为当今社会人们所重点探讨的话题。

2.2 从国家角度：共同富裕、民族复兴

2020 年 7 月，工信部等 15个部门联合印发《关于

进一步促进服务型制造发展的指导意见》中指出：推进

服务型制造创新发展，有利于应对疫情影响、促进制造
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业快速恢复实现高质量发展。发展服务设计也是实现中

国共同富裕、民族复兴的重要途径。

2.3 从个人角度：设计师的社会责任感

“为人类的利益设计”是社会对设计师的要求，也

是设计师崇高的社会职责所在。人类在教育、健康，衣

食住行等各个方面都需要设计辅助。设计师有责任将设

计的领域延伸到生活的方方面面，惠及每一个有需要的

地区和人群。设计也只有在实现这个目标，设计才有意

义，设计师才能实现自己的价值。

3 中国当下服务设计方面的应用

3.1 以海底捞为例

海底捞作为国内家喻户晓的火锅店，其服务及态度

之好一直令人津津乐道，连小米创始人雷军都有感其极

致的服务体验，要求小米中高阶领导都要向海底捞学习

顾客服务。海底捞自成立之初，即由创始人张勇确立下

以服务顾客为最高宗旨的经营理念，随着规模扩大，此

理念自上到下传递到每一个门店、每一位店经理及员工，

确实落地在海底捞的待客与经营之道，这样从核心价值

到经营各环节，皆以顾客需求出发作考虑的思维，其实

就是服务设计的根本。

3.1.1员工方面：福利制度

据调查了解：这里面除了日常管理培训，核心还在

于海底捞有效的、系统的，完善的激励机制。海底捞一

个普通员工工作四年，有机会晋升店长，对于店长，海

底捞有 2种激励机制。

A.店长可以获得他直接管理的一家餐厅利润的 2.

8%；

B.店长可以获得他直接管理的餐厅利润的0.4%，加

上他徒弟管理的餐厅利润的 3.1%，再加上他徒弟的徒弟

（即徒孙）管理的餐厅利润的 1.5%；

这样的激励机制非常具有吸引力：

1.激励制度为员工晋升提供了完善个人职业规划，

让员工相信努力奋斗必将拥有光明的未来;海底捞的创

始人张勇说过：“在世界餐饮行业中，只有两家企业配

得上一流，一家是麦当劳，另一家就是王品。”

2.激励机制使得店长师傅更愿意分享经验，为企业

从内部培养出一批优秀的人才，将激励与人才培养挂钩，

打破行业“教会徒弟，饿死师傅”的桎梏！

店长培养的徒弟申请开店越多，个人收入也越高，

上不封顶。在强大的经济激励制度刺激下，所有的店长

都摒弃了“教会了徒弟饿死师傅”的狭隘思想，将工作

经验和管理智慧倾囊相授。从而为企业内部培养出一批

优秀的人才，确保了服务的一致性和标准化，形成了品

牌的强大核心竞争力。

3.系统的激励制度有效避免了空降管理层与企业

原有管理层及基层员工磨合不到位，规避了内耗给企业

造成的困扰。

3.1.2消费者方面：人文关怀

海底捞地摊经济火爆。

海底捞门口拉大巴。

一度频频拓展新赛道，延伸副业，为品牌创造新的

突破点。

3.2 以胖东来为例

胖东来一直都是作为服务界的翘楚而存在。近几年

也惹得广大商场竞相模仿。胖东来的魅力就在于考虑到

服务方面的各项细节，真正让顾客感觉到宾至如归。

3.2.1经营思维

胖东来在创始初期，就提出了：用真品换真心，不

满意就退货。这也是胖东来从创立开始到现在一直以来

不变的承诺。这种源自西方的“不满意即退货”的理念

可以说是非常超前与少见，因为大部分商家害怕遭遇恶
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意退货的浪潮。

然而，胖东来“以用户为中心”的指导思想非常坚

定，凭借其垄断地位持续了下来。

如今，“七天无理由退货”的政策已经成为国内零

售业，尤其是线上零售业的标准做法，这证明了这一举

措的正确性。胖东来门店提供上门退换货服务、500 元

投诉奖(如果对胖东来哪位员工的服务不满意，可以打

值班经理电话投诉，并到总服务台提供500 元服务奖)。

零售就是细节。大多数超市甚至消费者都想不到的

细节之处，胖东来都替你想到了。

在商场出口处，胖东来会在雨天摆放一次性雨衣和

雨伞，供顾客使用。这些细致入微的服务在店铺中数不

胜数。

3.2.2体验设计

胖东来的到店服务亲切细腻，考虑到到店的本地客

户，没有对店员做出特别标准化的要求。部分店员说着

一口家乡话与顾客唠唠家常，服务的内容也是更细致、

更家常，营造出一种日常的氛围。于是，当地人习惯了

胖东来，就像是习惯了喝丹江口水库调来的水，从此其

它的普通白水都索然无味。

仔细分析，这些细节并不会带来过多的成本，却能

够紧紧抓住用户的情感。在胖东来的服务中，营造了“购

买愉快、购买安心”的情感价值，这在商家和消费者之

间形成了情感纽带。

3.2.3管理创新

说到这里，胖东来是如何把“以人为本”的理念用

在内部管理上的呢？

胖东来近日宣布将抹零权下放给员工，其目的是为

了进一步提升消费者体验，也是为了增强员工的责任感。

例如，103.88元的茶叶，员工贴标签时可以运用正当职

权将其减免到 100 元。对于企业来说，3.88元实在是个

小数字，对于消费者来说，却带来了心理上极大的舒适

和感动。企业微小的让利，带来的是用户忠诚和满意度。

此外，员工在岗期间，勤擦灰拖地、帮顾客搬运商品、

为客人做专业的产品介绍、扶老人上下电梯，这对胖东

来员工来说，都是非常基础的操作。

高素质的表现和权力的下放，依赖于有自主能动性

和企业责任心的员工。这也是胖东来在河南零售行业一

直以来提供着最高水平的工资待遇的原因。员工的自主

性与归属感密切相关，而这种归属感则是企业文化所灌

输的。胖东来创始人于东来相信，通过高薪和优厚福利，

他们能够吸引到顶尖的员工，从而将高品质的服务理念

贯彻到底部，直达用户的体验与感受。

胖东来还设立了“员工委屈奖”，虽然身处服务业，

但并不卑微，企业追求员工健全的人格。此外，创始人

于东来不允许员工加班，每天工作不超过 6小时，称：

“在胖东来，你加班就是不行。你加班就是占用别人成

长机会。你剥夺别人的时间，学习机会，创造机会。”

关注员工幸福度，关注员工的成长，不断提供员工的

归属感，同时也为企业创造最高效的价值。

3.3 海底捞、胖东来商业成功的共同点

海底捞、胖东来的“服务设计”，不仅仅能在前端

呈现给客户的好的体验，还能够统筹资源、把“以人为

本”的理念在用户端和员工端同步用到极致。两个公司

都能做到最大化的让利给员工，从而形成正向激励，促

进公司的良性发展。

4 我国服务设计当下所面临的困境

4.1 人口基数大

基于中国国情，我国人口基数大，贫富差距明显，

城乡发展不平衡，不利于服务模式的推广。

4.2 服务意识缺乏

自改革开放以来，人民生活物质文化水平也在不断

提高，但对服务理论的普及还不是太广泛。

4.3 发展时间短

据分析，我国有关服务理论的研究自 2016 年开始，

距今发展时间较短。

5 总结
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纵观整个中国服务业，“以用户为中心”的理念越

来越深入人心。好的企业能够在激烈的商业厮杀中，通

过卓越的极致服务突出重围，消费者也在此期间得到了

尊重与舒心。

相比于闹得沸沸扬扬的“花西子事件”，不管海底

捞还是胖东来，这些良心企业身体力行的告诉大众：打

动顾客的方式无他，唯真心尔。
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