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“海底捞”企业与疫情的博弈

李云龙  段华琼
四川大学锦城学院 计算机与软件学院  四川 成都  611371

【摘 要】2019年 12月底新型冠状病毒感染性肺炎疫情在湖北武汉发生，并在 2020年 1月中下旬逐渐蔓延至其
他地方。疫情爆发后，各地逐步进入疫情防控阶段，其中停工停产就是一项重要防控措施。这一举措对我国的疫情

防控起到了巨大作用，但同时对经济发展也造成了很大的影响，尤其是对餐饮业。“海底捞”作为餐饮行业的巨头，

在此次疫情中也没有幸免。但它不断降低疫情的负面影响，在疫情的“摧残”下依然屹立。论文将从“海底捞”在

战略决策、业务模式、制定对策三方面的调整及影响进行分析，深入了解企业的组织管理，并进一步给出了建设性

意见。
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1 引言
“海底捞”是一家以经营川味火锅为主，融汇各地

火锅特色为一体的大型跨省直营餐饮品牌火锅店，有百

余家直营连锁餐厅。其以良好的服务态度，正宗的味道，

自由的选择广受大家的喜爱欢迎。如此庞大的组织能高

效运转必然与其组织管理的有效性密不可分。2020 年初，

突如其来的疫情使其管理环境发生了一定的变化，“海

底捞”不得不作出相应的调整以适应组织的发展。

2 战略决策
战略决策是组织管理中极为重要的环节，是解决全

局性、长远性、战略性的重大决策问题的决策，一般多

由高层次决策者作出。战略决策是企业经营成败的关键，

它关系到企业的生存和发展，在组织管理中起着承前启

后的枢纽作用，既是对过去存在的问题的一种解决方向，

也是对未来长远发展的一个预测指引。战略决策受政治、

经济、文化、环境等各方面的影响，需根据外界各因素

的变化而变化，及时作出调整。此次突发疫情所带来的

变化和影响使各组织快速作出调整，以适应当前的环境

和未来的发展。作为餐饮行业的巨头，“海底捞”根据

疫情的情况和进度及时作出相应的调整，特别是在战略

决策上的调整，在很大程度上降低了疫情所带来的损失。

（1）早期——危机预警，提前预防

“凡事预则立，不预则废”。早在 1 月 3 日，“海

底捞”食品安全管理中心就已经向全国门店下发了《关

于冬季预防诺如病毒等冬春流行性疾病的预警通知》，

特别提醒了由于武汉出现不明原因肺炎，应避免外出至

人群聚集地。预警系统机制和危机意识是组织管理中不

可或缺的一部分，是一个企业具有顽强生命力的基石，

能在日常的运营和管理中防微杜渐，在突发危机和挑战

中从容应对，为企业的战略决策提供可靠的信息和清晰

的思路。在这个和平的时代，一些企业预警系统机制不

完善，领导者缺乏危机意识，在突发状况来临时不知所

措，这也是部分企业在疫情中摇摇欲坠的原因之一。然

而“海底捞”早早就进入了预防阶段，及时发布预警通

知，提前告知员工，可见“海底捞”的预警系统比较完善，

并在组织管理中发挥了重要作用。不仅如此，1 月 9 日“海

底捞”再次向各门店下发《关于武汉不明原因肺炎防控

备忘录》，要求门店所有员工进行学习，开始持续关注

不明肺炎的消息和门店员工的身体状态。这不仅是引导

员工对自身身体健康的关注，更是引导员工对危机意识

的加强，员工自身素质的提高和防备意识的增强也进一

步提高了管理的有效性，让“海底捞”能在疫情的风雨

击打下依然顽强生存。

（2）中期——以人为本，科学决策

20 世纪末管理理论发展到以人为中心的管理思想，

并提出“管理是为人服务的”主要观点，指出其中的“人”

不仅包括企业内部的人，也包括企业外部的、企业通过

提供产品为之服务的用户，人本原理至今仍是企业进行

管理和决策时的一个重要理论依据。自 1 月 23 日武汉

封城开启，“海底捞”高层随即作出成立防控疫情总指

挥部的决定，在集团层面进行分工，五位核心高管全面

进入应战状态。同时，积极招募国内外的防疫专家，搭

建起由 10 多位第三方专家顾问组成的优化防控团队。

为更好配合疫情防控工作，确保顾客以及员工的健康和

安全，“海底捞”公司于 1 月 26 日在其官微宣布，“海
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底捞”火锅在中国内地所有门店即日起至 1 月 30 日暂

停营业。因疫情的持续影响，1 月 31 日，“海底捞”再

发通告，延长暂停营业时间，并全线暂停外卖业务，后

续营业时间将视疫情发展及国家规定另行通知。从疫情

防控总指挥部的成立到延长停业时间并等待国家通知历

时两个多月，对于拥有 10 万多名员工，各地数百家门

店的“海底捞”，两个多月未有收入，可各种地租、人

力等成本却也得支付，是什么让”海底捞”高层作出这

一系列的战略决策，相对其他企业提前关闭门店而不继

续“挣扎”几日呢？

有四个字可以解释这一行为，那便是“以人为本”。

人是一切活动的源泉，是能持续再创资本的“资本”，

没有人参与的企业如同一潭死水缺乏活力，忽略人的重

要性的企业不堪一击，只有坚持“以人为本”的科学发

展观，才能注入源源不断的“活水”。”海底捞”作为

一个企业，盈利是他们的本质，面对疫情冲突时，却毅

然选择员工，对员工进行隔离和分组，举办线上活动，

不仅丰富了员工的生活，更有益于员工的身心健康，员

工的根本利益是他们所作战略决策的重要基础。

（3）思考与建议

门店开放后，海底捞直接涨价 6% 左右，有顾客反

映半份土豆片价格直接上涨至 13 元一份，一片土豆约

合 1.5 元。

在这个大数据时代，很多信息都可以利用对数据的

分析来得到，而数据也是相对可靠客观的存在，互联网

的发展和科学技术的提高，为获取到数据信息提供了重

要手段和平台，可靠信息是作出科学决策的重要依据。

“海底捞”在作出涨价之前没有对消费者的态度有一个

基本的信息收集，导致引起网民的热议，作出了不合理

的决策。

3 业务模式
1 月 26 日大年初二，“海底捞”宣布关闭中国内地

所有门店，配合新冠肺炎疫情防控工作。停业的 45 天，“海

底捞”在专注防疫同时，也在积极采取行动，挽救线下

门店的大幅损失。自从疫情开始之后，对实体餐厅的打

击是巨大的。直到 3 月 12 日才重新开放了大部分门店。

开始的措施是通过外卖尽力挽回部分损失，但根据

“海底捞”营收构成情况，主要收入来自于餐厅经营，

外卖业务和调味品及食材销售。2019 年，96.3% 的收入

来自于餐厅经营，而外卖业务仅占据 1.7%。也就是说，

尽管丰富了外卖业务的产品结构，并通过半成品菜系入

局外卖新市场，但外卖业务为“海底捞”带来的收入或

也只是杯水车薪。

图 1 “海底捞”2019 年公告

另一方面，“海底捞”外送需要提供锅具、电磁炉、

围裙、桌布等一系列用具，就餐完毕后还需要将锅具回

收，除了外卖费，还要收取顾客锅具使用费。而外卖本

身的特色就是方便，但火锅外卖并不能体现其便利性，

需要配送和回收，还要收取高额的费用，这与外送的初

衷相悖。

2020 年 7 月 7 日 ,“海底捞”发布了上半年的业绩

预警公告。公告显示 , 截至 2020 年 6 月 30 日 , 集团预

计该期间收入相较于 2019 年同期下降约 20%，所录得

的净亏损介于人民币 9 亿元至 10 亿元不等。

4 制定对策
（1）恢复外卖

2 月 15 日，“海底捞”外送官方微信发布信息称，

即日起，“海底捞”外送中国内地部分门店将陆续恢复

营业，其中北京部分门店 2 月 15 日恢复营业，上海部

分门店 2 月 16 日，西安、深圳、南京部分门店为 2 月

17 日。“海底捞”表示，外送业务已升级“安心送”，

支持“无接触配送”，暂不提供锅炉具的租赁使用，暂

不提供入户服务。

3 月 1 日，“海底捞”在多个电商平台推出了半成

品菜“开饭了”，暂时限定北京地区进行购买。“海底

捞”表示，后续随着供应链各环节的复工复产，其他城

市也将陆续上线。“开饭了”系列产品已在“海底捞”

官网，APP、天猫旗舰店、京东自营旗舰店、微商城、

“海底捞”外送上线。同时“海底捞”卖的新鲜现做的

半成品，不添加防腐剂，由中央厨房工厂直发，出厂后

24 小时内送达顾客手里，采用冷藏配送，0-4℃冷藏贮存，

保质期只有 4 天。

这种半成品可谓很好的解除了消费者的对熟食的食

品安全的担忧和对生产的不放心，消费者可以根据半成

品自己在家中进行食品加工。

（2）推出生鲜直配便民服务

考虑到客户外出购物难，“海底捞”微信公众号 2

月 29 日宣布，携手蜀海供应链推出了全新的生鲜直配

便民服务。新鲜的水果蔬菜、丰富的火锅菜品、各式冷

冻荤菜及酒水饮料都可以直达小区。这种方法可以增加
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顾客的黏性。

（3）淘宝直播开“深夜食堂”

2 月 29 日晚上，“海底捞”上淘宝直播开“深夜食

堂”。疫情以来一直低调闭店的“海底捞”，当晚首次

在门店大堂“开火”，烧开鸳鸯锅底，这是“海底捞”

首次在淘宝直播“在线涮肉”，4 小时内吸引了 200 万

观众。通过淘宝直播与网友们一起吃火锅。淘宝直播与

饿了么一起，上线了直播间的外卖卡劵链接，网友可以

一起边看直播，边点外卖，同城当即可送。

（4）思考与建议

同时我们不得不思考的问题是，万一今后再次遇到

该类突发情况，我们应当如何面对？在本次战“疫”中，

我们既看到了呆板的管理思维阻碍了工作进展，更看到

了卓越的领导力带来的高效和成果。防患于未然，遇事

不慌，才能冲破束缚、克服障碍，从容应对变化。企业

应该借此机会总结，如何能在承担社会责任的同时，把

握住转瞬即逝的机会。在拼命活下去的同时，可以调动

空闲人力多研发菜品、策划活动，做好准备，在行业复

苏之时吸引更多顾客，尽量“回血”。

5 结语
目前，餐饮行业的寒冬是必然的，但可以预见的是，

疫情结束后，餐饮行业必然会迎来“报复性”增长。

“海底捞”的核心竞争优势是服务，这是让大家所

认可的，但也说是全产业链对菜品品质和成本的把控，

靠着人力管理和激励措施减少员工的流失率，增加员工

的微笑和服务质量；最后，再通过低租金和智慧餐厅引

领的科技潮流，构建起品牌的“护城河”。疫情后，”

海底捞”的护城河优势相对比较稳固，自有的供应链管

理、独特的管理制度营造出的可复制门店、规模效应三

大优势，将帮助”海底捞”进一步提升市占率。
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