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在海底捞整体业务步入正

轨之后，海外市场成为了杨利娟

的下一站。

根据特海国际发布公告

称，杨利娟已获委任为该公司

执行董事及首席执行官，主要

负责统筹特海国际的管理和战

略发展，该任命自2024年7月1

日起生效。

作为海底捞的海外业务，特

海国际在2022年登陆港股并在

同年启动独立海外上市，并于

2024 年顺利登陆美股。截至

2024 年 3 月 31 日，特海国际在

四大洲 13 个国家拥有 119 家自

营海底捞餐厅，按自营餐厅覆盖

的国家数目计，海底捞已成为国

际市场中最大的中式餐饮品牌。

对于杨利娟来说，海外市场

并不陌生。海底捞在 2012 年、

2013年进军新加坡和美国市场

时，主导者就是杨利娟。

记者注意到，自分拆上市之

后，特海国际 CEO 一职已出现

多次变动。2022年IPO，特海国

际 CEO 为周兆呈。2023 年 3

月，李瑜接任。一年多后，杨利

娟出现在这个位置上。

目前尚不清楚高层频繁变

动的原因，但仅从特海国际的经

营来看，海底捞在海外市场的波

动较为明显，根基仍有待夯实。

在2024年第一季度，特海国

际公司收入为1.88亿美元，同比

增长 16.6%。净亏损 454.5 万美

元。而在2023年，特海国际营收

6.86 亿美元，同比增长 22.95%；

归母净利润0.26亿美元，同比增

长162.19%。

若把时间线往前延伸，在

2019 年至 2022 年中，特海国际

均处于亏损状态。

根据财报披露数据，成本大

幅提升，拉低特海国际的盈利水

准。在第一季度，原材料及易耗

品成本为 6280 万美元，同比增

长16.5%，占收入比例的33.5%，

与去年同期持平。员工成本为

6360 万美元，同比增长 19.8%，

占收入百分比为33.9%，同比提

升0.9个百分点。

与此同时，特海国际的人均

消费已经下滑至今年一季度的

24.9美元。这一数字在2021年

一度突破30美元。

记者注意到，在 2023 年，

115家海外餐厅中，70家位于东

南亚地区。特海国际管理的海

外门店亟须走出华人集聚地。

文志宏表示，海底捞需要打

开欧美市场，并让更多国际友人

接受海底捞。这是该品牌实现

真正全世界覆盖的重要路径。

同时，相较于本土市场，海

外所面临的环境更加复杂。特

海国际方面在此前回复记者采

访时表示，在海外市场布局，难

点在于文化差异、法律法规、物

流和运输、市场竞争等。比如：

物流运输在海外市场需考虑更

复杂的物流和运输问题，包括跨

国运输、海关手续、运输时间等。

朱丹蓬告诉记者，国内餐饮

市场已经区域饱和，海外是寻求

增量的重要契机。包括海底捞

在内的餐饮品牌可以布局“一带

一路”沿线市场，在国际市场逐

步提升自身的影响力。

特海国际方面并未披露接

下来的发展战略和节奏。对于

已经习惯开疆拓土的杨利娟而

言，她需要再一次证明自己。

能否在海外复制海底捞？
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“救火队长”

数据显示，杨利娟任CEO期间，

在2022年实现扭亏为盈，并在

2023年完成44.95亿元净利润。

作为海底捞的海外业务，特海国际在2022年启动独立海

外上市，并顺利登陆美股。

海底捞换帅“最牛服务员”杨利娟转战海外市场
本报记者 蒋政 郑州报道

在国内市场恢复稳定之后，

海底捞（06862.HK）选择将杨利

娟放在海外市场CEO的位置上。

根 据 海 底 捞 和 特 海 国 际

（09658.HK）公告，杨利娟在担任海

底捞CEO一职2年有余之后离开，

并即将履新海底捞海外市场运营

主体——特海国际CEO，拥有逾

24年行业及管理经验的苟轶群获

委任海底捞执行董事及CEO。

杨利娟两次履职CEO，颇有

“临危受命”的意味。两年多前，

海底捞出现较大亏损，杨利娟接

替创始人张勇任 CEO 一职。在

经过“啄木鸟计划”和“硬骨头计

划”，以及开放加盟的模式之后，

海底捞逐渐步入正轨。而在去年

已经盈利的特海国际，在今年一

季度出现亏损，业绩波动较大。

杨利娟此次就职，海底捞以及张

勇或对其寄予厚望。

多位行业人士告诉《中国经

营报》记者，过去三年，海底捞因

为错判市场形势走了一些弯路，

经过纠偏之后逐渐恢复正常。

但是，国内餐饮内卷加剧，海外

成为包括海底捞在内的餐饮品

牌争相争夺的市场。不过，自

2022年至今，特海国际已经换了

两任CEO。

“仅从目前来看，海底捞海外

门店更多集中在东南亚的华人圈

子。要想获得更大收益，海底捞

亟须扩大市场范围，在欧美以及

非华人圈子中打开市场。这需要

特海国际在经营、营销、员工管理

等方面都要努力，在兼顾本地化

的环境下，保持自身特色，适应当

地市场。”和君咨询合伙人、连锁

经营专家文志宏说。

杨利娟在海底捞 CEO 一职上

待了2年零3个月。在2022年3月，

海底捞创始人张勇交出权杖，原本

为海底捞副首席执行官的杨利娟

出任CEO一职。

彼时的海底捞正值低谷。受

外部环境影响，在2019年和2020年

经历快速扩张的海底捞，在经营上

出现较大亏损。翻台率降至 3 次/

天，较巅峰期的 5 次/天下滑明显。

公司在2021年亏损超41亿元，有海

底捞的店长曾对媒体表示：“有的

城市近一半店都不赚钱。”

有行业人士提到，杨利娟是作为

“救火队长”出现在这个岗位上的。

在任职CEO之前，杨利娟主要

负责监督海底捞的营运。她从一

线服务员做起，前后担任过领班、

店经理、小区经理、大区经理。

仅从结果来看，杨利娟掌舵两

年多时间内，海底捞业绩复苏明

显。2023年，海底捞餐厅整体翻台

率为 3.8 次/天，同店翻台率为 3.9

次/天，全年实现营收 414.35 亿元，

同比增长了 33.6%；集团录得归母

净利润 44.99 亿元，同比增长了

174.6%，超过了疫情前的水平。

海底捞方面对此次人事变动

保持低调，并未回应记者的相关采

访。有海底捞内部人士表示，杨利

娟在工作上雷厉风行，“个人魅力

很强”。

中国食品产业评论员朱丹蓬

告诉记者，杨利娟在海底捞贡献很

大。其任职 CEO 期间，坚定执行

“啄木鸟计划”和“硬骨头计划”，并

放开加盟，让海底捞步入正轨，为

后续发展做好铺垫。

简单来说，“啄木鸟计划”是海

底捞在2021年年底提出，计划通过

关闭300家左右业绩不佳的门店来

“自救”。

这源于海底捞此前的大幅扩

张。2018 年成功登陆港股的海底

捞，开启快速扩张计划。数据显

示，2019 年年底，海底捞国内门店

数为716家，2020年净增了489家，

2021年上半年又净增了286家。一

年半内净开的门店超过了成立以

来的总和。

快速扩张的门店数量，以及彼

时相对严峻的外部环境，让海底捞

在2021年陷入亏损超40亿元。

文志宏认为，海底捞因扩张陷

入亏损，一方面是彼时外部环境并

不友好，另一方面是内部人力资源

和组织架构不足以支撑激进的扩

张计划。

而在执行“啄木鸟计划”之后，

海底捞在2022年、2023年的门店扩

张速度明显放缓。根据财报显示，

海底捞在2022年、2023年分别新开

24家、9家海底捞餐厅，分别关停50

家和32家经营欠佳的餐厅。

“硬骨头计划”则是重新启动

因“啄木鸟计划”关停的部分门

店。管理层会持续评估门店的选

址、经营业绩等，循序渐进地选择

符合重新开业的“硬骨头门店”。

根据记者统计，在 2022 年和

2023 年，海底捞分别有 48 家和 26

家前期关停的餐厅重新营业。不

过，这较前期关停的门店数量仍有

一段差距。

按照海底捞的计划，若集团海

底捞门店的平均翻台率低于 4 次/

天，原则上不会规模化开设新的海

底捞门店。

财报显示，2023 年，海底捞餐

厅翻台率为3.8次/天，同店翻台率

为3.9次/天，已经无限接近上述门

槛。如果经营持续向好，海底捞有

望再次加大扩张步伐。

更加重要的是，此前坚持直营

模式的海底捞在今年3月开放加盟

模式。按照公司相关负责人的表

述，加盟是现有商业模式的补充。

海底捞的加盟是一种托管模式，即

加盟门店将接受与直营店相同的

运营管理团队和体系。

文志宏告诉记者，上述模式属于

直管式加盟，海底捞通过团队输出，

可以解决门店运营和标准化问题。

诸多变革之后，海底捞开始步

入正轨。

不过，需要关注的是，海底捞在

2023年的翻台率为 3.8次/天，较过去

仍有一定差距。数据显示，2016年至

2019年，海底捞翻台率分别为4.5次/

天、5.0次/天、5.0次/天、4.8次/天。

多位行业人士表示，这与海底

捞门店数量增加有关，也与火锅赛

道竞争加剧有很大关系。海底捞

要想在翻台率上重返巅峰，仍有很

长一段路要走。

按照海底捞方面的表述，未来

将在精细化管理基本面业务的同

时，推动创业创新与数字化发展。

目前已经成立创业创新委员会及

数字化运营委员会，其中，创业创

新委员会旨在开发新型创新模式

与激励机制，引领海底捞未来朝多

层级及多品类方向发展，为多元化

业务模式奠定基础，推动集团各层

面的创新工作。

记者通过走访发现，当下的防

晒产品种类越来越丰富，市场上的

产品不仅包括传统的防晒霜、防晒

乳和防晒喷雾等“软防晒”产品，还

有防晒衣、防晒帽、防晒墨镜、口罩

等“硬防晒”装备。

记者观察到，防晒产品市场正

经历着一种普遍的转变：企业纷纷

致力于产品线的更新与革新。他

们专注于通过科技的力量，提升

产品的功能和使用体验，同时强

调产品的轻盈感和防护效能。这

些产品不仅追求多功能性、便于

携带、以及满足用户对人性化设

计的需求，还致力于实现跨场景

的广泛应用。

在防晒产品的研发中，品牌特

别强调利用尖端科技，例如，开发

能够抵御高温和汗水的专利技术，

以确保产品在极端条件下依然能

提供可靠的防护。

比如蕉下以“轻量化户外”为

主线，从需求到场景最后到产品不

断发力，所有的产品围绕着“轻和

防护”下功夫：一物多用、轻巧便

携、人性化设计、跨场景使用。

该公司相关负责人此前告诉

记者，蕉下使用 AntiTec 防护科技

中“闷热防护”“暴汗防护”等作为

核心科技支撑，实现了内物品类的

突破。

此外，还有运动品牌也在发力

防晒赛道。例如 361 度将持续凉

感、全方位高倍数防晒、紫外线阻

隔率、轻薄透气等作为防晒衣的关

键词。

不仅仅是产品的多样化，在

“防晒经济”当中，消费人群也走

向多样化。越来越多的男性加入

到了“防晒大军”。天猫“6·18”

数据显示，第一波开卖期间，男

性防晒衣搜索同比增长了 127%，

男性凉皮防晒衣销量同比增长

近 30%。

此外，儿童防晒的消费量也在

上升。京东消费及产业发展研究

院近日发布的《儿童节消费趋势观

察》数据显示，应季儿童防晒衣一

些产品成交额同比增长幅度均在

70%以上。

“精准的定位十分重要。目前

市面上防晒产品众多，对于目标人

群的定位很关键，如年龄层定位、

场景定位、圈层定位等，只有符合

定位的产品，将其产品做精，才能

真正满足消费群体的需求，实现可

持续发展。”鞋服行业独立分析师

程伟雄表示。

除了“物理防晒”领域，美妆企

业也一直在重点布局防晒产品，

2024年以来，多个美妆上市公司旗

下品牌推出防晒新品，如珀莱雅盾

护防晒、薇诺娜时光防晒等产品。

润本股份、贝泰妮、上海家化等上

市公司旗下品牌亦有布局儿童防

晒这一蓝海市场。

“而从具体产品上来看，防

晒产品不单单是防晒霜，防晒+

护肤、防晒+彩妆、防晒+身体护

理这样的延伸越来越普遍。此

外，防晒产品的消费人群并不局

限于女性群体，男性、儿童等都

是其消费群体，所以产品需要去

做一些细分。”日化美妆行业专

家白云虎说。

市场呈多样化发展
本报记者 许礼清 北京报道

印度现近 50 度高温连

蚊子都消失了；缅甸最高气

温一度突破48℃；美国多地

也遭遇高温天气，加州出现

多起山火；我国北方多地也

正经历着高温天气。根据

世界气象组织的报告，未来

全球气温还要进一步升高。

持续的高温也带动“防

晒经济”升温，“物理防晒”

的相关产品，正在愈发的多

样化。

《中国经营报》记者注

意到，十余年前，人们在夏日

防晒的方式还是以防晒伞、

防晒面具为主，而近年来，各

种防晒产品层出不穷，防晒

衣、防晒面罩、冰丝套袖、“脸

基尼”等，从多个角度满足消

费者的防晒需求。

在这背后，是整个“防

晒经济”规模的扩大，艾瑞

咨询联合相关品牌发布的

数据显示，2023年我国防晒

服配市场规模达到 742 亿

元，预计 2026 年将达 958 亿

元，市场规模朝着千亿迈

进，而在这当中，防晒衣占

比将超50%。

随着市场规模的不断

扩大，行业的竞争日益激

烈。记者注意到，围绕着防

晒“黑科技”，各个品牌方正

在展开新一轮的比拼。

“防晒经济”多元发展 市场规模迈进千亿

可以看到的是，当前防晒市场

竞争极为激烈，尤其是“硬防晒”赛

道，不少企业纷纷入局，抢食这一

市场蛋糕。

记者梳理发现，现在入局“硬

防晒”市场的玩家多元，包括专业

防晒品牌，如蕉下、Ohsunny，专注

于防晒产品的研发和销售；户外运

动品牌，包括迪卡侬、探路者、李

宁、安踏、特步等，利用自身在户外

或运动领域的经验，推出防晒产

品；还有快时尚品牌，如优衣库、

UR、太平鸟等，在产品中结合时尚

元素；甚至羽绒服品牌波司登、鸭

鸭等也跨界入局防晒衣。其余还

有一众中小厂商，在该赛道布局。

这也是源于消费者对于防晒

服等产品的需求增大。记者走访

北京奥莱及其他购物中心发现，目

前防晒相关产品在店铺陈列上非

常突出，进店之后，销售人员对于

防晒衣产品的推销也十分积极，记

者在北京奥莱一家安踏门店购买

新品防晒衣时，该店销售人员告诉

记者，该款防晒衣销售火爆，需要

调货。

入局者多，但行业集中度仍比

较低。观研天下数据中心的一份报

告显示，2021年，国内前五大防晒服

饰品牌合计市场份额占比不足

20%，这一方面给新进入该行业的

品牌提供了巨大的发展空间；另一

方面，也在表明该行业竞争激烈。

记者注意到，在激烈的竞争环

境当中，众多品牌纷纷推出搭载

“防晒黑科技”的创新产品，以迎合

消费者对个性化、高品质和专业防

晒效果的追求。目前，防晒与冷感

功能的结合已成为防晒服饰的标

准配置，也是各大厂商在科技型面

料研发上的主攻方向。

观研天下数据中心的一份报

告就提到，CAMEL“玻尿酸面膜防

晒衣”通过采用玻尿酸针织面料

等材质，以达到保湿效果；不少商

家出售含“木糖醇”的防晒衣，宣

传肤感透气、轻盈，穿上即可降温

5摄氏度。

而市场竞争加剧同样表现在

“软防晒”领域。据华泰证券统计，

截至2024年2月末，有防晒类国家

特殊化妆品注册证记录的公司中，

近三分之一是2023年以来新获批

的。这也意味着近三分之一的企

业近两年集中发力布局防晒市场。

据 TMIC 前沿洞察不完全统

计，2024 年 1 月开始，天猫平台已

有数十款防晒新品上市，价格带涵

盖50元入门款到千元以上轻奢款，

技术创新、功效叠加、品类延伸等

成为新卖点。

产业经济投资领域的资深专

家邓之东在接受记者采访时指出，

防晒市场的未来发展趋势将体现

在多元化和智能化两个方面。他

解释说，“多元化”意味着市场上的

防晒产品种类将日益丰富，不仅将

覆盖日常防护、户外运动、水上活

动等多种防晒需求，还将推出针对

不同肤质、年龄层次、肤色特征等

特定消费群体的定制化产品。这

将使得消费者能够根据自己的具

体需求，选择最合适的防晒产品。

而“智能化”则预示着防晒产

品将融入更多科技创新元素，实现

智能化的功能应用。例如，未来的

防晒产品可能会配备能够自动感

应紫外线强度并相应调节防晒效

果的智能系统。此外，随着公众对

环境保护和可持续发展意识的不

断提升，防晒产品的开发也将更加

重视环保和可持续性，力求在保护

消费者肌肤健康的同时，也能减少

对环境的影响。

邓之东强调，这些趋势反映了

防晒市场对消费者需求的深入洞

察和积极响应，也预示着防晒产品

将朝着更加个性化、科技化和环保

化的方向发展，以满足消费者对高

品质生活的追求。

技术创新、功效叠加等成新卖点

从结果来看，杨利娟掌舵两年多时间内，海底捞业绩复苏明显。 视觉中国/图


