
中国经营报 CHINABUSINESSJOURNAL 编辑/于海霞 制作/刘海娟 校对/刘军 yuhaixia@cbnet.com.cn 2023.4.10D2 快消

业绩扭亏

3 月 30 日，海底捞发布截至

2022年12月31日止的全年业绩报

告。报告显示，海底捞来自持续经

营业务及已终止经营业务的年度

收入约为 347.41 亿元，净利润约

13.73 亿元。对比 2021 年，2022 年

海底捞成功扭亏且实现盈利。截

至 2022 年 12 月 31 日，中国大陆地

区共有1349家海底捞餐厅，港澳台

地区共有22家。

海底捞财报以及海底捞方面

提供的资料显示，2021 年末，海底

捞推出“啄木鸟计划”，关停一部分

门店。2022 年，海底捞对于“啄木

鸟计划”继续复盘和推进。同时，

海底捞在2022年下半年启动“硬骨

头计划”，重开了过往关停的部分

餐厅，全年共计新开24家餐厅，同

时有48家曾关停的餐厅恢复营业。

在企业管理层面，海底捞财报

显示，企业持续打磨门店管理体

系，不断优化门店运营管理层级，明

确了各级别工作内容、工作目标、考

核标准和奖惩机制。截至2022年

12月31日，公司共有11位大区经理

负责大中华区门店运营，管理区域

内门店拓展、工程、人事等工作。同

时，在遵照公司核心管理理念“连住

利益，锁住管理”的基础上修改了各

级干部考核体系，推广“低底薪、高

分红”的薪酬激励模式，通过这种激

励方式将店长等管理层转变为公司

内部合伙人，高效绑定其与集团整

体的经营利益。

根据招商证券研报，海底捞在

单店模型上有所调整。招商证券

研报表示：“疫情前海底捞单店员

工数为 100-120 人，为应对疫情，

公司主动优化员工结构并提高外

包员工占比，目前单店员工人数为

60-80人，管理费用率相较疫情前

大幅优化。”

2022年，海底捞在社区业务上

有所发展。海底捞方面提供的资

料显示，2022 年 7 月，海底捞社区

营运事业部成立，从单一线上火锅

外卖向外卖+社群+直播+线上商

城的社区营运模式转变。从 2022

年4月至今，海底捞外送网点扩充

至 1400 个，覆盖全国 300 多个城

市。不同于从前的门店自愿模式，

海底捞的外卖业务在各个门店有

固定的人来管理，用统一的数字化

运营去分析后台数据，包括调配订

单、分析用户复购、从供应链上开

发新的不同于堂食的外卖和海底

捞产品。

对此，连锁经营专家李维华表

示：“对于零售和服务的连锁实体

店而言，‘三社’即社区、社群和社

交是时代发展的趋势。餐饮企业

发展社区业务的优势在于可以离

消费者更近，同时由于距离近了，

消费者点外卖的时候速度更快，这

对于餐饮配送来说是有优势的。

另外，社区餐饮的消费者就是周围

小区的人，强调亲民性、复购率以

及通过社群运营的方式维护客户

关系。”

餐饮行业分析师林岳向记者

指出，海底捞在营销渠道上进行

创新也是企业在2022年做对的事

情。海底捞方面提供的资料显

示，2022年10月底，海底捞2022年

秋冬新品发布会通过线上形式举

办，这是海底捞首次以直播的方

式举办新品发布会，15 小时销售

额突破2000万元。“海底捞直播带

货等能够很好地吸引和连接自己

的会员，提升会员黏性。能够看

到，在2022年的时候，他们跟会员

和用户的连接反而是有所提升

的。”林岳表示。

除此之外，2022 年，海底捞在

营销场景上也有所创新。海底捞

方面提供的资料显示，在2022年卡

塔尔世界杯期间，海底捞推出球赛

夜宵新品，打造主题店和等位区

“mini看球吧”，还在世界杯时段推

出“夜宵卡”。

“防晒经济”升温 差异化突围加速
本报记者 于海霞 孙吉正 北京报道

自今年三月以来，气温不断回

升催热了“防晒经济”，也拉动了相

关产业的发展。随着防晒意识增

强、消费需求增加，消费者们上演

“全副武装”，“软防晒”和“硬防晒”

两手抓成为必选项，进一步扩容防

晒消费市场。

可以看到的是，市场上以防晒

霜和防晒喷雾为代表的软防晒产

品热销依旧的同时，防晒衣、防晒

帽和防晒手套等硬防晒装备也走

俏市场。

防晒产品的热度在头部主播

的直播间里得以体现。3月1日晚，

3·8大促李佳琦直播间的美妆节正

式开启。当晚，防晒霜品牌Mistine

蜜丝婷的防晒小黄帽销量达 18 万

支。3月21日，李佳琦又开设了防

晒专场，其中不乏防晒霜、防晒衣

等产品，安热沙、薇诺娜、蕉下等品

牌参与其中。

实际上，防晒产品的火热背后

是我国防晒化妆品市场的不断增

长。智研瞻产业研究院统计数据

显示，2017年中国防晒行业市场规

模 102 亿元，2022 年中国防晒行业

市场规模183亿元，预测2029年中

国防晒行业市场规模389亿元。

“在快速增长的国内防晒市场

中，多效合一的‘防晒+’成为消费

市场的新趋势，防晒成分也加入到

多元化的化妆品品类中。科技的

投入和创新也成为企业生存的关

键要素，如何借势提高科技投入，

通过场景、人群、品类等打出差异

化是突围的关键。”日化美妆专家

白云虎告诉《中国经营报》记者。

产品线延伸至“防晒+”

在“气象经济学”中，有个术语

为“一度效应”，即气温发生 1℃的

变化，商品的销量就会发生极大

的变化。这也很明显地作用于防

晒用品上，每年随着天气回暖，

“防晒经济”就会起势。据《2022

年淘宝直播防晒报告》显示，1 至4

月淘宝直播间防晒面罩、服饰、帽

子的增量分别为1462.5%、188.1%以

及62.0%。

从面部防晒到身体防晒，甚至

是头发防晒，消费者对防晒的关注

度不断提升。记者注意到，小红书

上与“防晒”相关的笔记高达532万

多篇；抖音上，“防晒”话题播放量

有 245.3 亿次之多；B 站等平台上，

各类 UP 主、博主对于防晒相关的

测评视频更是层出不穷。

目前，防晒护肤品和防晒服饰

成为两大主流防晒方式。就防晒

护肤品而言，市面上比较火热的不

仅有兰蔻、资生堂等国际大牌，像

蜜丝婷、薇诺娜等新兴势力也不容

小觑。而在防晒服饰领域，不仅有

以防晒用品为主的蕉下、Ohsunny

等新消费品牌，传统品牌也开始踏

足防晒服饰领域，比如探路者、波

司登等。

据记者了解，不管是防晒护肤

品还是防晒服饰，不约而同地呈现

“防晒+”的趋势。

“当我们谈到防晒护肤品时，

首先想到的适用季节是夏季。但

现在从功能的用法上，防晒已经打

破了季节性的特点，具备补水、保

湿或润肤等多重功效也成为防晒

产品的新需求。在产品品类上，突

破单纯的防晒边界，做防晒+护肤、

防晒+彩妆、防晒+身体护理等延

伸。这也成为了品牌间差异化的

产品利益点，‘防晒+’的趋势已经

显现出来。”白云虎告诉记者。

白云虎指出，目前防晒在化妆

品里被定义为一个独立的类目，消

费者习惯性地认为防晒护肤品就

是单纯的防晒。因此，企业能做的

就是在国家相关的法律规定下，在

产品线上拉通更宽泛的产品值。

例如，“亲肤”“抗衰老”“零重力”

“提亮保湿”“清透”等都是当前热

门卖点。

在防晒服领域，记者注意到，

消费者不仅要防晒，还要求产品兼

具颜值、版型、设计等多重要素。

并且随着露营、徒步、骑行等户外

运动的火热，不少品牌推出了不仅

具备防晒功能，还具有防风、防雨、

排汗等功能的户外防晒产品。

鞋服行业独立分析师、上海良

栖品牌管理有限公司创始人程伟

雄表示：“可以说，防晒是产品的功

能需求之一，而不是唯一需求。企

业需要结合消费者场景的需要，推

出‘防晒+’的产品。比如露营、骑

行等户外运动会使皮肤长期暴晒

在阳光下，消费者需要的产品不仅

仅是具备防晒功能，还需要吸汗、

排湿、透气等功能。”

此前，艾媒咨询CEO张毅告诉

《中国经营报》记者，人们越来越注

重健康、活力的生活方式，冲浪、露

营、骑行等户外运动相继掀起热

潮。而户外活动的增加，对防晒及

相关护肤健康的需求也就相应提

升了。从这方面来看，消费品牌也

在思考如何抓住户外活动所带来

的防晒市场，成为突围的新势力。

海底捞2022年业绩扭亏“啄木鸟计划”初见成效

“防晒经济”差异化路径思考

值得注意的是，虽然国内防

晒市场的规模和消费频次正在

不断增加，但相较于日韩等亚洲

国家，我国防晒产品普及率较

低。数据显示，与国外成熟市场

相比，我国防晒产品普及率较

低，人均防晒霜消费金额为 11.8

元，不到韩国人均防晒霜消费金

额的七分之一。

日化行业专家冯建军认为，

国内的防晒市场足够大，但绝对

的强势品牌或者说全渠道第一

品牌还没有形成，“防晒经济”还

蕴藏着很大的市场机会。差异

化突围有一定的难度，但也是企

业必须要思考的问题。

“科技是第一生产力。”这句

话在防晒产业中同样适用。据

蕉下方面提供的资料，当前市场

上有越来越多的品牌将特殊材

料、黑科技、人体工学设计等融

入到户外用品中，可以满足用户

对户外运动的功能性需求。新

科技、新材料为产品和品牌赋

能，消费者愿意为此买单。

目前，市面上一些户外防晒

品牌已推出“三防科技”的产品，

比如，防水、防风等面料，还有凉

感科技、防晒科技、炎热防护等。

另外，在防晒霜领域，科技

的应用也在加强。例如，欧莱雅

的小金管，采用欧莱雅专研麦色

滤科技，实现全波段高防护；

Mistine 小黄帽防晒霜采用光生

物学防晒系统，科学抗光老；据

资生堂相关负责人提供的资料，

资生堂集团将“紫外线转化技

术”应用于旗下多款产品，并将

该技术与原有防晒科技联合，研

发出兼具防晒、护肤双重功效的

全新“光能双效护养技术”。

冯建军认为，防晒市场要做好

产品升级和创新，加大技术创新、

包装创新，产品开发和推广，在产

品热销期做好产品连带，从而把消

费领域扩大，使消费者形成复购。

“企业应该加强科技创新，

让产品更具有科技化、场景化、

功能化。有了相关专利的加持，

才能提高技术门槛，国内的防晒

市场才能发展成熟起来。”程伟

雄告诉记者。

多位业内专家表示，想要打出

差异化，必须要在投入科研的基础

上，从细分市场做升级和创新。

白云虎认为，可以在消费人

群上做细分。比如，将防晒霜品

类延展至男性、婴儿、儿童、孕妇

等更特殊的人群。唯品会数据

显示，2022年3月，男性的防晒化

妆品购买量增速是女性的两倍，

男性购买力不容小觑。2022 年

端午小长假期间，防晒霜/乳的销

量同比增长达36％以上，而婴儿

防晒用品同比涨幅达56％左右。

“但目前防晒化妆品面临严

格的法规限制，涉及防晒的相关

数据，需要统一备案管理，且国

家对防晒这种功能型产品的申

请备案非常严格。尤其对于婴

幼儿防晒来说，需要花费巨大的

科研投入。”白云虎表示。

针对不同肤质，企业也可以

推出功效不同的产品。《中国敏感

性皮肤整治专家共识》提到，我国

有 36.1%的女性是敏感性皮肤。

对此，专研敏感肌品牌薇诺娜推

出了敏感肌、干敏肌等人群的产

品；薇姿推出高倍防晒、控油祛痘

的油痘肌防晒；欧莱雅推出添加

抗老成分的抗老隔离防晒乳等。

另外，市场上的场景需求存

在缺口，进行场景细分也是差异

化策略之一。

“国内防晒市场通常专注于

做大场景，希望用一款产品覆盖

多个场景，而且国内消费者对特

定场景、特定需求、特定功效的

标签化理解比较宽泛，中国防晒

市场仍然处于‘大而全’的状

态。如果能做好特定场景的细

分，市场空间其实是不小的。企

业可以在小红书、抖音等社交平

台找 KOL 把产品做场景化的细

分，但这对内容和成本的要求会

比较高。”白云虎告诉记者。

程伟雄也认为，目前防晒市

场呈现比较“泛”的状态。“这就

造成很多产品的功能性、特性挖

掘不出来，没有消费场景和顾客

的复购率支撑企业的品牌力、产

品力、渠道力。因此，企业要从

场景角度去看，从产品角度去

看，做精准定位和产品聚焦。比

如细分到户外运动、远足露营、

日常防晒。但不管是围绕防晒

做差异化、细分化、功能化还是

垂直化，最终还是要回归到产品

是否具有独特性上。”

目前，已有品牌意识到场景

细分的重要性并做出反应。有

品牌推出具备防水、防汗功能的

产品，可以适用于游泳、冲浪、海

边度假等多个场景；也有针对长

期从事户外运动的高倍、持久型

产品；也有应对日常通勤党的清

爽型防晒产品等。

薇诺娜相关负责人告诉记者，

去年，薇诺娜防晒便开始进行户

外场景营销，在地铁这种强户外场

景投放广告，并推出了皮肤学级户

外专属防晒——水感防晒乳。同

时，在新生军训时期，对军训场景

进行营销。今年会继续抓住户外

防晒痛点进行一系列营销动作。

防晒服领域也在不断加强

场景细分化。蕉下方面提供的

资料显示，今年 4 月，蕉下发布

《惊蛰令》，以“轻量化户外”锁定

更广泛的目标赛道人群，用更多

产品去适配更多人群应用场景。

“从消费的维度上，防晒服是

一个细分的消费品类，穿着场景

相对单一，不容易做出差异化。

目前，防晒服品类没有绝对的领

导者，短期来看谁家营销能力更

强，一定会占更多的市场份额。

这场竞争一定是残酷和激烈的，

最终会通过市场化竞争形成少数

品牌垄断品类的竞争格局。”鞋服

行业独立评论员马岗告诉记者。

马岗进一步分析，防晒品类

是典型的新消费品类，通过细分

场景找出品类的差异化特征，开

发产品和营销，类似的机会只有

善于洞察市场的新锐企业才能

发现。但能否成为强势品牌，这

要求全面审视产品的非功能属

性（如情感属性、文化符号），而

不是卖一个产品，比如lululemon

卖的是“健康与美”，不是单纯的

功能产品，这是本土品牌们需要

深层思考的内容。

海底捞的竞争力

艾媒咨询数据显示，2019年中

国火锅餐饮消费市场规模为 5295

亿元，预计 2024 年将达到 6413 亿

元。目前的火锅赛道竞争激烈，不

断有新进入者出现。天眼查信息

显示，2022年火锅行业知名品牌巴

奴毛肚火锅完成A轮融资。同时，

火锅行业中一些新品牌近年来也

有融资的消息传出。

据了解，虽然行业竞争日趋激

烈，但海底捞在管理机制、供应链

等方面依然在行业内具有竞争

力。李维华表示：“海底捞在行业

里的核心竞争力还是非常多的。

首先是海底捞的品牌、知名度；其

次海底捞的规模在火锅领域也是

属于前列；最后海底捞久负盛名的

服务，虽然目前取消了一些，但相

比别的店来讲还是不错的。同时，

海底捞背后强大的供应链、企业管

理机制、激励机制都很不错。”

在管理机制方面，海底捞的

“师徒制”已经存在了很多年。林

岳告诉记者：“海底捞师徒制最重

要的点就是首先把店长变成企业

的合伙人，把店长和企业变成利益

共同体，双方一起去经营门店。在

此背景下，店长其实也是老板，老

板带出来的徒弟同样可以做店长、

去管理分店。通过这种方式，让员

工能够积极上进。”

在供应链方面，文志宏表示：

“海底捞在研发和供应链方面的竞

争力，毫无疑问在火锅行业以及餐

饮领域里面都是比较强的。因为

海底捞的规模体量和实力能够聚

集足够的资源来强化研发和供应

链方面的能力。尤其在海底捞整

个生态体系里有蜀海供应链板块，

蜀海不仅仅面向海底捞提供供应

链服务，同时也是一个供应链服务

平台，为其他一些餐饮企业提供供

应链服务。”

2022年9月，蜀海供应链完成

8亿元B轮融资。海底捞方面提供

的资料显示，蜀海为海底捞打造了

集中化采购、集中化中央厨房处

理、统一质量管控、物流系统互联

的先进供应链体系，是海底捞生

态圈供应链板块的强大支撑。同

时，蜀海供应链不断升级食安管控

与交付能力、数智化系统服务能

力、菜品研发创新能力以及业内资

源协同能力。除了满足海底捞的

供应链服务需求外，蜀海供应链

还服务了太二酸菜鱼、丰茂烤串、

一麻一辣等超过2000家餐饮连锁

品牌。

2023 年，餐饮行业逐渐回暖。

根据中国饭店协会微信公众号发布

的《行业数据｜春节期间餐饮住宿

迎来开门红》，中国饭店协会随机调

查了全国百家餐饮住宿企业，其中

超六成受调查餐饮企业反馈春节期

间的营业收入已恢复至疫情前水

平。海底捞方面提供的资料显示，

自2022年12月以来，海底捞的客流

一直呈现稳步持续回升的态势。今

年2月14日情人节当天，海底捞全

国门店接待人次同比增长超25%，

与此同时，情人节当天海底捞的外

送订单量环比前一周增长2.4倍，同

比2022年情人节增长2.1倍。

对于海底捞的未来空间，文志

宏认为：“就海底捞来讲，在国内市

场的规模有一千多家门店，依然还

有拓展的空间。在我看来，海底捞

单一品牌在中国市场发展到四五

千家店是有空间的。另外，海底捞

在海外市场还有很大的想象空间

和发展空间。”

对于海底捞未来发展的建议，

李维华指出：“未来，海底捞开店在

速度、规模等方面都应该遵循客观

规律，避免盲目扩张。此外，海底

捞需要防止品牌老化，如何应对Z

世代和现在兴起的阿尔法世代是

海底捞需要研究的课题。同时，海

底捞可以像别的企业一样寻找第

二、第三等增长曲线。”

本报记者 钟楚涵 蒋政

上海报道

海 底 捞 的 业 绩

正在改善。近期发

布的海底捞 2022 年

业绩显示，对比 2021

年的亏损状态，2022

年已经扭亏且实现

13.73亿元的盈利。

国 家 统 计 局 发

布数据显示，2022 年

餐 饮 收 入 43941 亿

元 ，比 上 年 下 降

6.3%；限额以上餐饮

收入 10650 亿元，同

比下降 5.9%。在此

背景下，海底捞能够

实现以上业绩非常

不容易。

对 于 业 绩 改 善

的原因，连锁产业专

家 、和 弘 咨 询 总 经

理 文 志 宏 向《中 国

经营报》记者表示：

“海底捞2022年实现

扭亏为盈的重要原

因在于通过实施‘啄

木鸟计划’关闭一些

严 重 亏 损 的 门 店 ，

及 时 止 损 。 其 次 ，

海底捞在组织管理

机制上的一些优化

和调整也是其业绩

改善的原因。”

目前，防晒护肤品和防晒服饰成为两大主流防晒方式。

差异化突围有一定的难度，但也是企业必须要思考的问题。

随着气温回升，消费者们上演“全副武装”。 视觉中国/图


