
不管怎样，以海底捞的实力，

绝大多数人都认为它能做到更

好。但显然，百亿营收企业与千

亿营收企业在组织架构，作战队

形、管理模式上是有差异的。

戚克 就指出，“海底捞力图

实现千亿俱乐部的模式明显是单

一了，这显示了海底捞公司战略、

品牌管理、产品种类等的明显不

足。对企业来说，并不是激励机

制包打天下。如果品牌、产品太

单一，再优秀的店长、店员也阻止

不了客户向其他新品牌的流失。

在这方面，海底捞的创始人及其

管理团队有明显的西方管理理念

与培训短板。

祖林则认为，“要从营收百亿

到营收千亿，企业就需要进行国

际化、多产业经营，需要成为全国

领导品牌，并对组织进行重构，打

量适应这一量级的组织有机体。

企业经营是系统工程，跨量级发

展没有一招制胜的秘籍，既要牵

住‘牛鼻子’，又要一体化作战。

这就要求企业长出自己的三头六

臂，所谓‘三头’，就是企业要有强

大的总部职能，要有强大的研究

院，和强大的资本战略。”

按照祖林的解释，当企业的

营收规模大到一定程度时，就需

要把创造现金流和利润的经营单

元跟总部分开。总部主要负责抓

公司的战略和组织力的建设，决

定卖掉哪个业务，导入哪个新的

业务，决定怎样改革全球业务布

局。而各业务板块就只负责经

营，经营得好奖励，经营不好则要

下位。

“更形象地说，业务部门是负

责打粮食的，总部则是决定怎么

打粮食求发展。如果决策部门与

业务部门混在一起，长期下来会

有历史情感，影响企业的理性决

策，这里总部职能的分离有助于

解决情理平衡的问题。只有如

此，总部才能放开决策，找来人

才，打造自己的人才供应链。”祖

林表示。

对于研究院的问题，祖林表

示，“百亿企业可能没有研究院，

或者研究院只解决应用研究的问

题，而千亿企业通常都有自己成

熟的中央研究院，他们解决的是

基础研究的问题。只有基础研究

做好了，做出了成果，应用研究才

有输入，才可以转化成产品，才能

解决企业未来五年甚至更长久的

可持续发展问题。”祖林表示。

这意味着，一个千亿级的企

业，需要有科学家文化，但在餐饮

领域，甚至在火锅赛道，科学家文

化又能做什么重大发现呢？

“这就好比松下，虽然自己企

业生产的电器产品品类很多，也

很不错，但是当他们看到电器类

企业越来越多的时候，就提早布

局进入上游行业，他们的中央

研究院就开始研究地热如何在

地下发电。虽然地热发电是个

有门槛的行业 ，费钱费时 ，但

是，当电器产品激烈竞争，进入

红海市场的时候，松下就推出

了相对成熟的地热产品矩阵，

比如地热电池等，当然，他们并

不是用产品思维考虑问题，而

是用产业思维考虑问题，从而顺

利地成为新兴市场的领导者，做

到 了 能 源 原 材 料 领 域 的 最 上

游。所以，对海底捞来说，它需

要在有实力的时候向种植、养殖

方向进行探索，比如营养学，人

的生理、心理、细胞和基因，这些

都和饮食在某种程度上有着相

应的关系。”祖林表示。

此外，祖林特别指出，想成为

千亿企业，就要更重视组织力的

建设，“千亿级企业需要使用全球

化的人才，从海底捞的人才结构

来看，人才问题可能会成为企业

大破大立的天花板。”祖林表示。

的确，根据海底捞最新的人

事任命，无论是接棒CEO的杨利

娟，还是两位80后首席运营官李

瑜和王金平，他们都是在海底捞

从一线基层岗位做起，按照海底

捞的说法，“这已经成为海底捞的

管理特色，管理人员必须接触和

熟悉一线业务”。

“不是这些人不优秀，而是

这样的人才结构决定海底捞依

然 将 重 点 锁 定 在 了 店 面 运 营

上。从而就可以预测海底捞火

锅经营的规模，显然已经到天花

板了。”祖林表示。

3.架构
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1.误区

观察

海底捞的大势与小天下

有分析显示，未来十年，餐饮

业将加速洗牌，行业集中度将达到

30%。未来将诞生至少30个千亿

级规模的企业。而在餐饮领域的

一众细分赛道里，最成熟的品类应

该就是火锅。根据前瞻产业研究

院的数据，保守估计火锅市场至少

有50万家门店，拥有上万亿元的市

场大盘。

目前，无论是海底捞和呷哺呷

哺，其店铺数量均已突破千家。根

据《中国餐饮大数据2021》，火锅连

锁化率也已经达到18.3%，其中百

家 门 店 以 上 的 占 比 也 达 到 了

16.2%。不难看出，火锅市场的竞

争正在不断加剧，很多新品牌如雨

后春笋般生长，挤占了传统火锅的

增长空间。在这样的大势之下，海

底捞实现“小天下”的机会又在哪

里？增长的挑战又到底有多大呢？

对此，餐饮专家刘达华告诉

《中国经营报》记者，“首先，餐饮行

业众口难调，海底捞想把14亿人口

的火锅买卖做下来，那胃口就太大

了。餐饮企业不能做得过大，海底

捞的规模就是过大了，这样整个餐

饮链条可能就会有问题。餐饮行

业不可能做到满足不同人口味，也

不可能做到百吃不厌，人们都有审

美疲劳，美食也有品尝疲劳，再好

吃的菜吃十遍也不觉得好吃了。

所以，海底捞要在盲目扩张背后，

改变其现有的管理模式、经营模式

及其生态链，以适应新时期众多青

年人追求餐饮个性化的需求。现

在引领新潮的都是年轻人，而年轻

人是喜新厌旧的，是多变的，舌尖

是敏感的。海底捞要发展，还需要

不断创新，这包括在模式上、管理

上、菜品上，特别是在原材料上，在

风味上要有多种形式和多种模式

的不断创新。比如，每个门店都可

能要对应方圆五里的常客，去适应

食客口味的变化，不能用一个模式

不断经营下去。”

在刘达华看来，海底捞当前面

临的困局，也可以说有着餐饮业发

展的普遍共性，而解决这一困局的

核心就是创新，比如原材料要创

新，厨品的口味要创新，菜品的造

型要创新，颜色搭配要创新，器皿

要创新，卫生环境也要创新。

“创新指的就是看你有没有特

色，有没有亮点，有没有新的口

味。有时你看着不起眼的一道菜，

年轻人就喜欢，吃得还特别多。这

是因为年轻人总是要寻求新的东

西，寻求新的口味，只有这样，才能

满足人们新时期的追求。所以，海

底捞以后要发展，每个店都应该有

它的特色，不可能店店一样，因为

现在年轻人喜欢的都是特色小

店。”刘达华表示。

戚克 则认为，“海底捞当前

增长的挑战主要在设计战略的能

力、战略落地的能力与管理实施的

能力。建议海底捞聘请战略与管

理咨询公司。虽然海底捞的市值

已经跌到800多亿元，但其风险也

没有完全出清。如果海底捞不在

品牌、模式、场景等方面快速多元

化，将会离千亿级餐饮企业越来越

远，最终沦为被并购的标的。”

海底捞做错了什么？

编者按/ 早在两年前，吃货大陆创始人洪七公在接受《中

国经营报》记者采访时就表示，“海底捞的挑战不是接班人，而

是资本市场对市值的要求跟企业发展增速天花板之间的矛

盾。2019年海底捞巅峰市值达2000亿港元，市盈率近百倍后，

如果想继续维持这样超高市盈率，将极为困难，而且为了维持

资本市场要求的增速，海底捞极有可能会出现动作变形，这是

最大的风险。”

两年后的今天，海底捞在经历了极速扩张之后，市值从4500

亿元的巅峰直线跌落，截至2022年3月8日股市收盘，海底捞的

市值降至814.92亿元。跌幅超80%，蒸发近3700亿港元。

就在几天前，海底捞发布了盈利预警，2021年海底捞全年

收入预计超过400亿元，同比增长超40%。但与此同时，海底捞

出现了其上市以来的首次亏损，2021年海底捞净亏损约38亿

元至45亿元。而此前三年，海底捞的盈利合计约43亿元。这

意味着，2021 年全年亏损，将亏出海底捞此前三年的利润之

和。由此，净利亏损、大规模关店、股价下滑、市值蒸发、高层换

血，海底捞进入了一个战略大调整的关键时期。

事实上，海底捞的经历也是百亿营收企业跨入千亿俱乐部

过程中普遍面临的瓶颈问题。那么，对更多企业来说，到底如

何看待从“百亿营收”到“千亿俱乐部”的魔咒，在这一时期，企

业的战略关键又是什么？海底捞做对了什么，又做错了哪些？

海底捞的护城河是否尚在？在重修护城河的过程中，有哪些因

素需要重新纳入考量？

海底捞：从“百亿营收”
到“千亿俱乐部”的魔咒

千亿俱乐部的组织队形

洪七公认为，“海底捞的关键问题不在主营业务，从头到尾都源自

市值的压力，老想着用产值做市值，最终导致动作变形。”

“千亿级企业需要使用全球化的人才，从海底捞的人才结构来

看，人才问题可能会成为企业大破大立的天花板。”祖林表示。

3月1日晚间，海底捞发布人事

任命公告，公司副首席执行官（CEO）

兼首席运营官杨利娟女士接棒张勇，

成为公司首席执行官。张勇将继续

担任董事会主席及执行董事。

对杨利娟来说，其担任 CEO

后的一项重要工作，就是继续执行

“啄木鸟计划”，严格按照财务考核

结果删选及淘汰门店和管理人

员。说白了，就是为海底捞近两年

的“盲目扩店”收拾烂摊子。

公开信息显示：截至2021年6

月，海底捞拥有门店 1597 家，较

2020 年 6 月底净增加 662 家，平均

每天增长1.81家。而自2021年年

底以来，海底捞已经关闭300家业

绩不达标的门店。

海底捞一直是餐饮界的标

杆，而张勇则是餐饮界“教父”般

的人物，那么，从“海底捞你学不

会”到今日之海底捞，它到底做错

了什么？

对此，零牌顾问创始人祖林告

诉记者，“海底捞最大的问题，是企

业在进行跨量级发展中缺少战略

性突破。”

对海底捞来说，这个跨量级发

展指的正是从百亿营收到千亿营收

的跨越。公开信息显示，早在2017

年，海底捞就已经实现了103.88亿

元的营收规模，2018年海底捞上市，

营收规模进一步达到169.69亿元，

在此后的2019年~2021年三年间，

海底捞的营收更是一路向上，分别

达到了265.56亿元，286.14亿元和

超过400亿元的规模。

不难看出，这是一个向千亿营

收进发的路径，而支撑海底捞营收

不断增长的唯一手段——就是开

店。近几年来，海底捞的店铺扩张

达到了近几乎疯狂的程度。

数据显示：海底捞在 2017 年

的店铺数量为176家，到2018年店

铺数量增长到273家，2019年达到

466家，在疫情最严重的2020年，海

底捞的店铺数量更是增长到1298

家，到2021年，店铺数量最高时达

到1597家，随后海底捞启动“啄木

鸟计划”，关闭300家不达标店铺，

从而使店铺数量下降到1297家，基

本上回到2020年年底的水平。

在祖林看来，“企业要想实现

跨量级的战略突破，在不同的阶段

需要考量的内容是不同的。在发

展早期，企业会将更多的注意力放

在产品经营，提升经营质量上面。

当企业有了一定的规模，就需要关

注客户经营和战略管理的质量。

再往后发展，企业就需要在产业经

营和战略管理的机制上做更多文

章。从更多企业的案例可以看出，

企业要想实现从百亿营收到千亿

营收的突破，就必须要进入国家经

济主场，推动产业结构进步和战略

管理的成熟度，最终推动企业进入

全球经济主场。”

然而，祖林发现，“‘海底捞现

在没有战略’——在海底捞官网

上，搜不到有关‘战略’和‘组织’的

信息。投资者关系里也没有相关

内容。而网上文章中提到的海底

捞战略几乎都是外界的解读。海

底捞没有对外讲它的战略，但并不

表示它真没有战略。事实上，在树

品牌的第一阶段，海底捞用的是服

务战略，我把它称之为‘过度服

务’，通过‘过度服务’让用户感觉

有超高的让渡价值，比如用户在等

待用餐时的快乐时光。到了第二

阶段，海底捞开始了快速扩张，开

始采用门店扩张的战略。但无论

是过度服务，还是门店扩张，这两

个都是子战略，而不是企业的整体

战略。而且在门店扩张战略中，它

都在无限度地扩张同类店面，其千

家门店也都面向同一类客群。”

望华资本创始人戚克 也告

诉记者，“海底捞走到今天有多方

面的原因：一是众人皆知的原因疫

情。疫情使得实体店模式的企业，

包括餐饮都受到严重打击。而更

麻烦的是，疫情又赶上海底捞的快

速扩张。没人想到疫情在2020年

中没有快速地过去，又拖拖拉拉到

整个2021年，甚至2022年。‘疫情’

赶上‘高速扩张’，使得海底捞像一

个快速长身体的孩子，遇到的严重

饥荒一样。结果不言而喻。二是

餐饮业的快速演进与高度竞争。

近些年，很多商家发现，整个商场

都没有人气，反倒只有餐厅还有人

气，导致资本快速涌入餐饮。而且

更新极快。海底捞的优质服务火

锅模式，受到各类新型餐饮挤压，

包括酸菜鱼、许小树等各种类型餐

饮的挤压。在新时代下，海底捞需

要创新模式，做好多元化子品牌的

快速演变。显然，海底捞没有跟上

消费者不断翻新的胃口与场景消

费的需求。三是单店盈利把关不

严。在快速开店的背景下，必然导

致选址标准下降，从而使得新开店

盈利的周期变长，甚至持续亏损。

这会消耗海底捞大量的现金流与

战斗士气，形成恶行循环。”

洪七公认为，“海底捞的关键

问题不在主营业务，从头到尾都源

自市值的压力，老想着用产值做市

值，最终导致动作变形。”

如何定义合理增长空间？

2.第二曲线

在洪七公看来，海底捞的市值

从 4500 亿元的高点掉到现在的

800 多亿元，其实并不是坏事儿，

少了来自资本市场的市值压力，反

倒可以踏踏实实做好主业的经

营。但是，如何做好主业的经营，

业界的观点却众说纷纭。

祖林认为，“海底捞正处于一

个量级跃迁的过程中，要想实现从

百亿营收到千亿营收的跨越，管理

者首先需要有产业经营的思维。

所谓产业经营，就是要从田间地头

的食材开始做粗加工，做预制菜，

甚至做食品的深加工。因为餐饮

行业的供应链是比较短的，做到一

定程度就很难再往上跨越。这意

味着企业要进入上游的种植或养

殖环节，或者食品深加工，以及冷

链物流等领域。如果企业不具备

这样的产业思维，哪里有那么大的

体量来确保供应你的食材供应？

海底捞 2018~2020 年三年的财报

数据显示，其店铺收入和外卖收入

占到了总收入的95%以上，分别为

97.6%、96.43%以及95.9%。调味品

和食材占比收入极低。这反映了

当下企业收入的单一化。正是因

为收入来源主要基于店铺，企业才

要新开那么多店来满足资本的要

求和增长的要求，但通过扩张店铺

来实现千亿目标是不可能的。”

由此，祖林建议海底捞把格局

放大，用大食品行业来做自身定位，

进入国家经济主场，从而打开企业

新的业务模式，形成与企业能力匹

配的第二个业务，第三个业务等

等。祖林表示，“国家经济主场会涉

及到国计民生，而海底捞目前只在

民生领域进行了布局。一个奔向千

亿的企业，如果不在国家经济主场

发挥作用，如果没有产业经营的思

路，是很难实现这一目标的。”

不过，在餐饮行业里摸爬滚打

多年的洪七公有不同的看法，他表

示，“在餐饮行业，鲜有通过产业链

无限延伸做成超级巨无霸的案例。

市场化的企业要考虑的就是你在市

场里的生态位，你的生态位是在哪

一个层级，就做好你那个层级的事

情，往上往下都很容易死得很惨。

举例来说，全国最大的鸡胸肉的买

家是正新集团，即便是世界500强

级别的企业，都得围着它转，因为它

是终端买家，但如果有一天，正新去

养鸡了，你想会变成什么样的局

面？肯定是昔日盟友瞬间变对手。

任何领域的跨界，首先要考虑的不

是利润，而是坑，这方面的案例有很

多。以海底捞的实力，在餐饮行业

跨个赛道跨个品类都这么难，处处

都是坑，要交巨大的学费，还未必有

效果，还能跨行业吗？”

在洪七公看来，“对海底捞来

说，企业合理增长的第二曲线不应

该在经营中去找，而应该是去品牌

中去找，去找第二曲线的用户，而

不是第二曲线的经营方向。其中，

最重要的就是对新生代用户的把

握。可以说，海底捞的整个业务链

条做得非常扎实，经过这么多年影

响力的打造，对顾客也有吸引力。

但对 00 前后新一代消费者来说，

他们对海底捞的感知程度是怎样

的，是否仍依旧紧紧地围绕着它，

是打问号的。所以，如何搞定和获

得新生代消费群体的认可，海底捞

需要下一番功夫。在这方面，海底

捞其实可以向世界顶级的消费品

牌和奢侈品牌学习他们如何与新

生代消费者建立互动。举例来说，

阿迪、三星、可口可乐、LV，世界顶

级的消费品牌和奢侈品牌都已经

在元宇宙建总部了。这是世界级

的年轻小孩聚集的地方，在世界级

的元宇宙平台上，企业可以不用考

虑消费场景，只需要考虑展示、贴

近、交互，尤其游戏化的交互，让新

一代在他们最喜欢的地方看到你，

从而塑造企业新兴的品牌形象。

事实上，对海底捞来说，做市值也

应该围绕品牌去做，因为海底捞市

值的核心是品牌。此前整个主流

的资本市场对一个企业的定价方

式仍然在沿用工业时代的那套PE

算法，甚至海底捞聘请的财务人士

估计也深信不疑，用这套算法倒推

出来了一种用业务的扩张来维持高

估值的逻辑。上述做法从头到尾都

错了，海底捞从上市开始维持了这

么久的高估值根本在于它的品牌，

因为大部分上市公司都不是像海底

捞这样深入人心的消费企业，不管

散户还是机构的操盘手，大家在买

进海底捞的时候，除了用财务的方

式进行计算外，还会有一个强大的

动力就是相信海底捞会好，因为海

底捞大家都吃过，在感情上有品牌

的价值在里面。”

对海底捞来说，企业合理增长的第二曲线不应该在经营中去找，而应该是去品牌中去找，去找第二曲线的用户，而不是第二曲线的经营方

向。其中，最重要的就是对新生代用户的把握。
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