
开店越快，效率越慢——海底捞的规模不经济教训

1．案例名称：开店越快，效率越慢——海底捞的规模不经济教训

2．案例适用：规模经济与规模不经济理论

3．运用知识点：规模报酬递增与递减、长期平均成本曲线、管理协调成本、

信息传递效率

4. 案例内容：

2021 年 11 月 5 日，海底捞发布一则公告，震惊了整个餐饮界：决定在 2021

年 12 月 31 日前逐步关停 300 家左右经营未达预期的门店。这份公告被媒体称为

“断臂求生”。要知道，就在一年前的 2020 年，海底捞还在逆势扩张——当年新

开门店 544 家，平均每天新开 1.5 家店，全球门店总数达到 1298 家。从“疯狂

开店”到“大规模关店”，海底捞用了不到两年时间。

海底捞的扩张神话始于 2018 年上市。彼时，火锅赛道竞争激烈，海底捞凭

借“变态服务”建立起独特的品牌护城河。上市后，手握巨额资本的海底捞开启

了高速扩张模式：2019 年新开店 308 家，2020 年新开店 544 家，两年新增门店

数超过上市前 25 年的总和。创始人张勇曾在 2020 年的一次交流中自信表示：“我

一直在鼓励门店加速，只要能开的地方就开。”

然而，规模的急速膨胀很快带来了“规模不经济”的恶果。

首先是成本端的失控。新开店需要大量人力，而海底捞的核心竞争力正是“人

海战术”式的服务——每桌顾客配备的服务员数量远高于同行。2020 年，海底

捞员工成本达到 96.77 亿元，同比增长 21.1%；2021 年上半年，员工成本继续攀

升至 71.62 亿元，占营收比重高达 35.6%。与此同时，新开门店的租金、原材料

成本也同步上涨，但翻台率却持续下滑——从 2018 年的 5.0 次/天，降至 2020

年的 3.5 次/天，2021 年上半年进一步跌至 3.0 次/天。这意味着，更多的门店

并没有带来相应的客流增长，反而拉低了整体运营效率。

其次是管理端的失控。快速扩张导致店长储备严重不足。在海底捞的师徒制

体系中，一名合格的店长需要经过多年的培养和历练。但为了满足开店需求，大

量经验不足的员工被火线提拔为店长。这些新店长难以复制海底捞引以为傲的服

务文化和精细化管理的精髓，导致新店服务质量参差不齐。有消费者在社交媒体

吐槽：“同样的海底捞，老店的服务还是那么好，新店感觉就像普通火锅店。”品

牌口碑开始分化。

第三是门店选址的失误。由于扩张速度过快，选址决策变得仓促。2020 年，

海底捞在部分三四线城市大量开店，但这些城市的消费能力、火锅消费习惯与一

线城市存在差距。一些门店开业后客流量持续低迷，陷入“开业即亏损”的窘境。

正如张勇在 2021 年 6 月的一次交流中反思的那样：“我对趋势的判断错了，2020

年 6 月我进一步作出扩店的计划，现在看确实是盲目自信。当我意识到问题的时

候，已经是 2021 年 1 月，等我做出反应的时候，已经是 3月了。”

2021 年关店 300 家的决定，正是海底捞对规模不经济的紧急纠偏。公告中，

海底捞将问题归结为：“部分门店选址出现失误，让优秀店经理数量不足，过度

相信‘连住利益、锁住管理’的管理理念。”这背后，正是规模扩张超越了管理

能力边界的典型症状。

5. 案例评析：

海底捞的“扩张—收缩”历程，是规模不经济理论在现实中的鲜活案例。

首先，规模经济与规模不经济的核心在于长期平均成本曲线的 U形特征。在



企业规模较小时，随着生产规模扩大，专业化分工、固定成本分摊、采购议价能

力提升等因素使得平均成本下降，这被称为规模经济。但当规模扩大到一定程度

后，管理层次增加、协调难度加大、信息传递失真、官僚主义滋生等问题开始显

现，导致平均成本不降反升，进入规模不经济阶段。海底捞在门店数从 300 家扩

张到 1000 家的过程中，初期确实享受了规模扩张带来的品牌效应和采购优势；

但当门店数突破 1000 家后，管理半径过大、人才储备不足、决策链条拉长等负

面效应开始超过规模扩大的收益，平均成本反而上升。

其次，规模不经济的根源之一是管理协调成本的指数级增长。在经济学中，

科斯的企业理论早已指出：企业之所以存在，是因为内部交易成本低于市场交易

成本；但企业规模扩大的过程中，内部协调成本会逐渐上升。海底捞的师徒制在

几百家门店时运行良好，店长之间可以通过高频互动传递经验；但当门店数超过

千家时，信息传递层级增加，总部与门店、门店与门店之间的沟通效率急剧下降。

一名新店长遇到问题，很难像过去那样快速获得资深店长的指导；总部推出的新

服务标准，传达到一线时可能已经变形。这种“大企业病”正是规模不经济在管

理层面的体现。

第三，规模不经济也表现为资源的边际产出递减。海底捞的核心资源是优秀

的店长和服务员。当门店数较少时，优秀店长可以覆盖足够多的门店，边际贡献

很高；但随着门店激增，合格店长的供给出现断层，新店长的平均管理水平下降，

每新增一家门店带来的收益增量（边际收益）开始低于新增的成本（边际成本）。

2020 年新增的 544 家门店，贡献的收入增量远低于前几年同等规模扩张时的收

益增量，这正是边际收益递减的典型表现。

第四，规模不经济还体现在品牌价值的稀释上。海底捞的品牌价值建立在“超

预期服务”这一独特定位上。但当新店服务质量参差不齐，甚至出现负面体验时，

品牌溢价能力随之下降。消费者愿意为海底捞支付更高价格的基础是稳定的服务

体验，一旦这一基础动摇，需求曲线就会左移，导致同等价格下的客流量减少，

或者同等客流下需要更低的价格。这种无形的品牌损耗，同样是规模过度扩张带

来的隐性成本。

值得注意的是，规模不经济并非必然发生，而是取决于企业的管理能力和组

织架构能否同步进化。麦当劳在全球拥有 3万多家门店，依然能保持相对稳定的

品质和服务，得益于其高度标准化的运营体系和强大的培训系统。而海底捞的核

心竞争力恰恰在于“人性化服务”而非“标准化复制”，这种模式本身就天然存

在扩张瓶颈。正如张勇后来反思的那样：“我的管理能力跟不上扩张速度。”

海底捞的案例给所有企业敲响警钟：规模扩张不是越快越好，当规模超过管

理能力的边界，就会从“规模经济”滑向“规模不经济”。2022 年，海底捞通过

“啄木鸟计划”继续调整门店结构，优化管理流程，试图在收缩中找回效率。截

至 2023 年底，海底捞的翻台率回升至 3.8 次/天，部分老店恢复到 4次以上，但

整体仍未回到 2018 年的巅峰水平。这一漫长的修复过程，正是规模不经济带来

的长期阵痛。

6. 案例讨论：

你如何看待海底捞从“疯狂扩张”到“断臂求生”的历程？请结合以下问题

展开讨论：

（1）从规模经济理论角度，海底捞在扩张初期享受了哪些规模经济的好处？

这些好处在规模过大后为何变成了规模不经济的负担？

（2）管理协调成本在规模不经济中扮演了什么角色？为什么海底捞的“师



徒制”在千店规模下会失灵？

（3）如果你是海底捞的决策者，在 2019-2020 年你会如何把握扩张节奏？

有哪些指标可以帮助判断是否接近规模不经济的临界点？

（4）同属餐饮连锁，为什么麦当劳能开到 3 万家店而依然保持效率？海底

捞的模式与麦当劳有何本质区别？这对理解规模经济的边界有何启示？

（5）除了企业管理，你还知道哪些领域存在规模不经济的现象？（提示：

城市规模、学校规模、农场规模等）请举例说明。


