
餐饮跨界开办养老院，赚钱力竟是本业的 4 倍！

1996年
日本居酒屋产值达到新高后，一路往下滑，去年剩下高峰期的 7成。面对同业的低价竞

争，和民集团社长桑原丰认为，“年轻人会越来越少喝酒，外食产业的规模还是会继续缩小”，

与其在红海竞争，不如跨入成长产业。

2005年
和民跨入养老院经营，现在已经是日本第三大养老院企业，旗下有百栋养老院，年营收

达 338亿日元。也幸好，和民及早转型，相较于居酒屋生意的衰退，和民养老院事业一路爬

升，由 2005年占总营收不到 1%，至今和民有 45%以上营收来自高龄市场。

「这是商务饭店？」这是我们踏入和民老人院的第一印象。日本计程车运将带着我们在

外面绕了两圈，我们才确定这是和民的老人屋。

按对讲机，木质门自动滑开，没有养老院特有的刺鼻消毒水味，取而代之，与诚品书店

一样柔和的淡黄色灯光、温润色调的木质地板、休憩区放着优雅脱俗的兰花，为了安全，访

客得先漱口洗手、换上脱鞋才可进入。

建筑物中央有个三角形天井，自然光洒落每层楼，墙上腰际高度附有扶手，走廊的宽度

可让两台轮椅擦肩而过，窗户旁放著绿色盆栽，每层都有电视和沙发的公共区，让老人喝咖

啡聊是非。

走入约 5平米大小的房间里，落地窗户、简单桌椅和照护床，不豪华，却小巧精致。 这

是和民现有 93栋老人屋之一的「レストヴィラ船堀」，位于东京，从市中心搭 30分钟地铁，

出站后走路十到十五分钟距离，如果忽略门口的标志，会以为是高级旅馆。

它比别人晚跨入照护业，提供高 CP值服务，营益率赢龙头

日本第 2大居酒屋集团和民，2005年切入照护产业，现已是日本付费老人屋（日本正



式名称为「特定设施付费老人机构」，以下简称老人屋）营收排名第 4大。

比起前三名，和民是最晚跨入照护产业，也是唯二非医疗产业者切入，却成长最快（另

一业者是从教育产业切入的巧连智），仅八年，和民的营收有 21％来自照护事业。

切入年成长 6％以上的照护产业，让和民摆脱餐饮事业营收因通缩而下滑的宿命，2012
年，其照护事业营业利益率达 16.1％，是居酒屋事业的四倍（和民居酒屋营业利益率為 4％），

比产业龙头 Nichii（日医）高了 8.3个百分点，也是前四大照护业营业利益率最高者，堪称

最会赚钱的养老院。

今年每月至少开一栋老人屋，年底前超过百栋。

餐饮业和照护产业乍看不相关，但在创办者渡边美树眼中，两项都是服务业，成功的诀

窍相同：了解客户需求的优先顺序，在其最在意的地方，提供高于同业品质、价格却相同的

服务。

2000年日本开办照护保险后，老人屋数量成长，品质却未见提升，服务细致度低。常

见情况是：老人没法站，马上就给轮椅；无法咬食物，就把食物混合打成泥喂食；不能如厕，

马上包尿布。

其后，日本政府因财务负担沉重，2003年修改照护保险给付标准，以往在老人屋吃住、

照护都可申请全额照护保险，当年改为吃住由使用者负担，政府仅负责照护服务支出，约占

老人养老支出总额三分之一。

这让擅长服务与饮食的和民看到切入机会。渡边美树认为，只要在吃和住提供差异化服

务，成功率就会提高。他花了人民币 5.77亿元收购一家拥有 16间老人屋的非营利机构，切

入照护市场。

和民照护事业社长清水邦晃回忆：「我们第一件事先去了解老人的需求，他们最在意的

第 1名是饮食，第 2名是风吕（泡澡），第 3名是家族会面，第 4名是外出。

它把老人咀嚼力分四等食物打成泥也要摆盘，用视觉促进食欲。

其中，饮食是和民的竞争优势，日本高龄者有四成营养失调，原因在于养老院提供的饮

食难吃，如果让老人食欲增加，摄取均衡、体力变好，就可将要靠轮椅和插管的时间往后推。

台北护理健康大学教授李世代认为，和民以饮食成功切入照护产业，是因为其思考角度

不同，当饮食改善，老人健康变好，就能降低照护需求。

老化是渐进过程，有些老人仅是无法自行进食，不代表无法吞咽。许多老人院为了方便，

就将老人插管喂食，看着混成泥的食物，渡边美树曾在书中写着：「讲难听些，这样食物跟

『饲料』没什么两样。」和民则尽量让看护人员细心喂食。

找到需求顺序之后，和民把照护资源集中在餐饮和泡澡。

走进和民老人屋，餐厅大片落地窗引入阳光和绿意，木质桌椅，几乎所有老人拿着筷子、

围着围巾，优雅的吃午餐，享受这秋天的宁静。

墙上贴每月菜单，早餐有洋风与和风套餐可选，季节食材：秋刀鱼、麻婆茄子等。9月
16日日本敬老节当天，料理自动升级，漆器餐具盛着四样前菜，天妇罗、茶碗蒸、红豆饭

与和菓子，每样餐点都详细写着热量与盐分摄取量。

拜访当天，我们看到，小钵盛着秋葵、沙拉，小碗紫菜汤、主菜猪肉排煎蛋都放在瓷盘，

而非塑胶餐盘上菜。

依照老人的咀嚼能力，饮食分成四种：正常食、切碎食、软食、打成泥的软食。即便是

打成泥的食物，也不会把食物全和在一起，而是用瓷盘，把小菜、沙拉、主菜摆盘好上菜，

由照护员一对一喂食。

清水邦晃解释，贪方便，摔不坏的塑胶餐盘是首选，但从服务业来看，塑胶盘子不美观，

「我们不会只看功能面，东西不只好吃，还要好看。」特别是老人的味觉退化，以视觉促进

食欲相对重要。



为了安全，等老人坐定后，照护员亲自把刚做好热腾腾的饭菜送上桌，以免老人自行端

盘摔破餐具发生危险。 我们观察，每一位老人都把饭菜吃光光。

清水邦晃指出：「这产业最花钱的是人力费用，」和民的成本里，五成用于人事，一个照

护员照顾二．五位老人，用的比日本政府规定的 3人，至少多出 16％的人力，但营业利益

率却比产业龙头高，它如何做到？

点评：知道客户的需要，不如掌握客户的偏好。洞察客户偏好是在市场胜出的秘密武器。

致胜关键一：导入居酒屋管理学中央厨房备菜，让厨师有空陪老人散步

一般老人屋是做好菜放着保温，等着老人到餐厅吃饭；和民则是等每位老人到餐厅后，

才端上刚做好热腾腾的饭菜，当然比前者美味。

怎么让老人不要久候？可从餐盘一窥奥秘。

配菜沙拉和水果由中央厨房料理好送来，再拆开调味，主菜则已经切好，只待现场烹调。

肉类现场料理能让肉汁不随运送流失美味，而鱼类由中央厨房先煮好送来即可。清水邦

晃说：「哪些要现场加工、哪些可以由中央厨房送来调味，这是由居酒屋二十多年累积的

know-how。」
在中央厨房，每位老人的偏好早已详细列出，例如不吃生菜、对番茄过敏，减少现场调

配时间。

若没有中央厨房，准备同样的料理至少要多出 3位备菜员，约 3成的人力。如果每餐需

要提前 2小时备菜，中央厨房让和民每天省了 18小时的准备时间，这些人力可以用来做其

他事情。

人力安排也援引了居酒屋经验。每个月和民的照护员，都会拿到一张以小时计算的排班

表，知道自己和同事的工作内容。船堀老人屋 Home 长（该老人屋最高管理者）中嶋裕贵解

释，居酒屋高峰和离峰时刻，人力可差上一倍，照护也是一样，最忙的时段是 11点到下午

2点，及晚上 5点到 7点用餐时间，届时，和民有八成人力要放在这边。

此外，因「泡澡」高居老人需求第二名，所以和民让长辈泡澡、不擦澡，每天上午十点

后、下午两点后，有一半人力放在协助老人泡澡，一位照护员至少要花 40分钟在一位老人

身上。中嶋裕贵指着表说：「如果没这个，也没把握员工在什么地方做什么事。」

和民这样做还有另两个好处，照护是团队作业，所有人都知道对方在做什么，忙完表定

工作后，会自动支援同楼层的同事。如果新人来看到下週要做的工作，可以先跟前辈请教，

缩短学习时间。

中嶋裕贵表示：「在和民，一人只会一样事情实在太浪费，」老人屋的打扫阿姨、厨师，

工作结束后，可以陪老人散步、做体操、聊天等。

点评：服务业的劳动附加值太低，提高利润的关键，是挖掘员工潜能，实现一专多能，

一人多用，从而实现更多劳动价值。

居酒屋供餐时间带很宽，相反的，老人用餐时间大多很规律，比餐厅更容易用工作表管

理。

后厨用中央厨房降低人力成本，前台用工作表避免人力闲置，加上有七成用派遣员工从

事专业性低的照护工作，这让和民虽然人力比政府规定的多出 16％，但人事成本仅占总成

本五成，比产业平均的 6到 7成，少了 10到 20个百分点，而且不用请外劳。

致胜关键二：推额外收费服务做别人没想到的泡澡、拿药、便宜理发

和民主打大众市场，设定每月收费约人民币 1万到 1万 3，基本套餐含每周入浴两次，



若想增加一次泡澡，费用人民币 100元、帮忙拿药一次 20元，剪发是一般的六折价，约 100
元。

附加服务项目的选择与定价也有学问。台大管理学院会计系教授刘顺仁指出，附加服务

对和民是利润，但是对消费者是变动成本，不一定要使用；观察和民选定项目和价格，对消

费者很有吸引力，例如剪发价格比外面理发厅便宜，像是泡澡、拿药，也难以从外请人帮忙。

一手开源、一手节流，和民将资源放在客户重视的饮食和泡澡，另一方面在客户不需要

的地方节省成本。和民硬体不算豪华，没有大中庭，房间仅有 5平米，比起新北市的双连安

养中心房间平均 8平米来得小，只附有床、马桶、洗手台和空调，其他都由家属自备，降低

硬体投资。

点评：任何市场，只要你能实现别人做不到、想不到、不敢想、不敢做的创新价值，都

能做好。前提是这一切都必须是客户渴望的。

工作表、市场定位、差别定价，在私人企业看来理所当然的手法，为何过去没人想到？

清水邦晃解释，早期日本照护服务只能由医疗法人和社会福利机构提供，他们以医疗方

式思考，而不是从服务出发。「如果是公家的服务，是以照护者的角度出发，你（老人）要

配合我。」

从服务业「以客为尊」角度看，处处不合理。例如，以前规定会面时间上午九点到下午

四点，这是为配合照护者的方便设立，和民老人屋让老人二十四小时都可跟家属会面。

服务细节的差异，带给客户感受大不同。清水邦晃解释，和民要在竞争激烈的居酒屋产

业生存，必须站在客人角度出发，不能只从功能面来做服务。

例如，给老人吃的天妇罗，就算为了吞食方便切碎，还是得捏成原本的形状上桌；窗帘

上端装上窗帘盒，打造如住家般的气氛。

致胜关键三：跟当地房东合资离车站 15 分鐘，省租金还创九成入住率

兴建一座老人屋至少要十亿日圆（约合人民币 7500万元），投资成本高于居酒屋，和民

利用跟当地房东合作，由当地房东出地和建筑费用，和民每年给予地主约 6％到 8％的报酬，

在负利率的日本相当诱人，吸引不少当地房东加入，现在以每月开一间的速度扩张。

和民老人屋为降低租金成本，选择距离车站十到十五分钟的地点，这是家属可以接受的

步行距离，又有利于老人第 3大需求：会面。清水邦晃说：「这是一个 win win（双赢）的关

系。」

刘顺仁指出，和民老人屋的模式类似饭店的商业模式，优点是降低资金风险、快速复制，

压力则在于入住率。

目前，和民老人屋入住率达九成，假设落到六成以下，注定赔钱。我们拜访和民老人屋

时，附近就有六十家竞争者，促使和民不断改善品质，提升人力使用效率。

然而，过度效率化也为和民带来副作用，大量使用派遣人力，连续两年被日本民间票选

为薪水少、工作超时的「黑色企业」榜首。

面对这些指控，清水邦晃停了 3秒坦承，这种工作很辛苦，加上正快速成长，在这方面

的平衡确实做得不够好，他认为：「寻求效率和服务细致的平衡点，是这产业最重要的挑战。」

和民走过的路正说明了，只要体会观察顾客需求，门外汉也能快速切入银发产业，挑战

在于效率与服务细致度的平衡，是想切入长期照护的业者，未来必须磨练的功力。

桑原丰却认为，对于一个经营者而言，要成功经营高龄市场，最难的事，其实，是要先

忘掉获利，这也是他对于服务业者后续打算抢老人商机时，最重要的建言。

（来源：欧英明德健康养老咨询）
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