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万字深度分析：疫情后，餐饮人该怎么办？
还有半个月，2022年就结束了，把时间

拉回到一年前的现在，可能没人会想到，
2022年居然是三年来最惨的一年。

疫情的反复，让全国各地的餐饮从业者
苦不堪言，承受巨大的经营和生存压力。好
在，就在大家快到承受极限时，全国调整了
针对疫情的管控措施，从郑州开始，到广州，
到重庆，到成都等各个省会城市，都开始优
化疫情防控措施。

优化措施刚出来时，全国上下欢欣鼓
舞，大部分餐饮老板也都松了一口气，摩拳
擦掌积极准备复工，准备迎接即将而来的春
节档生意。但遗憾的是，餐饮消费市场并没
有如预期的快速回暖，很多已经营业的餐
厅，客流几乎没什么太大变化。

对此，各类媒体也接连发表主题文章，
探讨防控措施调整前后餐饮业的局势变
化。可以看到，目前行业基本上达成一个共
识，那就是：全面优化疫情防控后，餐饮消费
市场可能需要一个恢复周期，短则六个月，
长则九个月。

为什么？
一方面是现实情况，虽然全国上下都不

再要求做核酸了，但疫情本身并没有结束，
以前的管控措施相当于在用物理隔绝的方
式控制病毒传染；现在优化防控后，感染的
速度和范围可能会迅猛扩大，这几乎是我们
所有人必须面对，且无法回避的现实。

另一方面是心理因素，因为前面的现实
情况，市民担心自己被感染，心理上多少会
有些担惊受怕，可能会主动放弃去公共场
合。

上述两方面情况，对以餐饮为代表的实
体经济而言，也是一个艰巨的挑战。

餐饮行业的复苏，取决于城镇居民的消
费意愿和消费能力的同时匹配：光有消费意
愿，没有消费能力，不行！比如学生群体和
刚走上岗位的年轻上班族，他们有很强的消
费意愿，但受限于消费能力，无法敞开消费。

反之，光有消费能力，没有消费意愿，也
不行！好比大量有消费能力的中产，他们有
消费能力，但选择居家不出，即便消费也转
移到线上消费为主，减少了去实体店的频率
和次数。

面对这样的现状，以及接下来可能长达
几个月的消费疲软期，餐饮人何去何从？是
选择放弃离场，及时止损？还是选择继续坚
守？如果选择继续坚守，如何做好风险防
范，避免遭受更大的损失？

作为在餐饮行业摸爬滚打十多年，专注
于研究单店稳定持续盈利，亲眼见证餐饮被
移动互联网改造的全过程，并亲身经历餐饮
多次转向的老餐饮人，我想结合自己在餐饮
一线的思考，给大家几条真挚而诚恳的建
议。

一、识时务者为俊杰，及时止损不丢人
距离春节，还有不到两个月，对很多餐

饮人来说，可能到了要提前做选择的时候
了。我知道，很多人原本是计划等春节结束
后再做选择，因为他们曾经对冬日旺季充满
期待，但从目前各地消费者感染的情况来
看，经营情况不太乐观。

到底是继续熬，还是放弃？很多餐饮人
犹豫不决，主要有两大顾虑：

其一，从资金投入上来看：因为曾经对
后期经营有期待和信心，所以哪怕今年多次
遭遇疫情，很多餐饮人也没选择放弃，继续
苦苦支撑。有人甚至不惜高额举债，以维持
餐厅的正常运转，谋求春节档盈利，对于这
类餐饮人来说，现在选择放弃，意味着前面
所有的坚持失去意义，而且，所有投入都拿
不回来，变成实实在在的损失，这是非常现
实的一个问题。

其二，从心理负担上来看：一方面是理
性觉得应该放弃了，但心理上难以接受，因
为一直在坚持做的事情如果突然放弃，内心
会有一种没有着落的恐慌感；另一方面是面
子问题，坚持了这么久，甚至举债经营了这
么久，选择关门意味着承认了自己的失败，
不管是在家人面前，朋友面前，都感觉面子
上挂不住。

听起来很可笑，居然还有因为面子而不
理性的！别笑，这是事实，而且，在餐饮业，
这并非个例，而是普遍存在的现象。很多餐
饮新手从进入到最后离开，中间长达好几年
都没赚到钱，但一直不放弃，就是因为要么
带有不切实际的希望，要么带有不愿舍弃的
面子，总想证明自己是可以的。但遗憾的
是，现实总是很残酷。

那么，理性的做法是什么？餐饮是一个
高倒闭，高淘汰的行业，最近这些年，行业的

年复合倒闭率据说已经超过100%。有些所
谓好口岸的铺面，一年会倒闭好几次，所以，
认清现实，大多数人都在餐饮行业亏过钱，
这不是什么丢人的事情。你既不是亏损最
多的，也不是什么知名的大人物，没必要太
在乎面子上过不过得去。该止损时要坚决
止损。

什么时候要立即止损？主要是两种情
况：

第一种：举债经营，而且债务已经接近
甚至超出你的资产总额的一半

比如，你有一套房子，价值 200万，但你
现在因为经营餐厅，所欠的债务已经接近
100万，这时就应该立即止损，认亏出局。

为什么是这个标准？因为银行抵押贷
款，大概在资产的 60%左右，如果你举债数
量达到资产的50%，那么最坏的结果还可以
用资产抵押的方式来还债，然后还有剩下的
10%来维持基本生活保障，以便谋求下一份
职业。这至少还能让你有一个相对平稳的
心态，去面对后面的生活。

对于绝大多数普通创业者来说，一旦负
债接近资产总额，甚至通过高利贷的方式超
过了资产总额，那遇到疫情这样的不确定
性，面临的境况很可能就是，从心态到精神
的全面崩溃，而且会把家人都卷入这种负面
结果里，那些妻离子散、惨淡收场的创业者，
算是最好的例证。

所以，把自己的负债总额控制在资产总
额的 50%以内，一旦接近就坚决止损出局，
抛开当下的面子观念和不甘，抛弃对未来的
各种臆想，立即、马上选择置身事外！先跳
出泥潭了，再来想怎么把脚上的泥巴洗干
净，否则，你在泥潭里，脚上的泥巴只会越来
越多，而且可能弄得全身都是。

第二种：懵里懵懂，对如何继续经营没
清晰的思路

哪怕疫情彻底结束了，你要如何通过餐
厅盈利？你的目标客户是谁？有没有？有
多少？他们在哪里？你如何触达他们？触
达他们需要付出什么样的成本和代价？触
达后他们是否感兴趣，愿意来一次？真的来
了，你怎么让他们记住你的餐厅？然后以什
么方式让他们愿意再来？愿意常来？

上面这些问题，你能清晰且坚定地知道
答案的有多少？有能力解决的有多少？每
一个问题背后，又涉及到很多问题，拿目标
顾客来说，它是一个动态变化的概念，疫情
前的目标客群，与当下的目标客群，以及疫
情结束后的目标客群，肯定是有很大差别
的。

比如，有些人都失业三年了，他们虽然
还是相同的那群人，有消费意愿，但没了消
费能力，从消费角度，他们就不再是“他们”
了。你如果还继续在等着做他们的生意，那
后果当然就会很糟糕。

餐厅的本质，就是为目标消费者提供他
们自身无法解决的多样化消费需求，这背后
所涉及到的问题，你作为餐饮经营者，必须
要非常清晰地去搞清楚：顾客到底有什么样
的消费需求，而你自己能提供什么样的消费
需求，这两者之间越匹配，你赚钱的概率就
越大，反之，你就是在玩一场赌博的游戏，只
是自己以为在创业而已。

所以，不管你从事餐饮有多久，也不管
你已经是举债经营，还是即将举债经营，如
果你对上面这些问题没有清晰的答案，那
么，强烈建议你选择放弃餐饮，换个行业赚
钱！因为，开餐厅必须面对和解决上面的这
些问题，而且还不止是这些问题，回避不了
的，这就是餐饮老板每天要面对的命题。

只是，大多数餐饮创业者并不清楚而
已，他们把开餐厅想得太简单，觉得没什么
技术含量，不需要什么专业能力，请个厨子，
做几道菜，租个门面就可以开始赚钱。对不
起，这样的认知水平现在已经过时了。拥有
这些传统观念和固有思维的餐饮创业者，赶
快放弃吧，别把自己和自己的家庭，拖入泥
潭了！

二、如果选择坚持，想清楚底线在哪里
前几天，一个学员给我来电话，他从事

餐饮已经十多年，最高峰时，在六个品类赛
道里拥有超过十家餐厅，疫情后开始陆续关
店，到今年就只剩下最后一个店了，现在最
后这个店也开始亏损，而且他从七月份开始
就举债经营了。现在他很迷茫和困惑，问我
接下来该怎么办？

他是属于在餐饮里面赚到过钱的人，而
且是在多个品类和赛道都赚到钱，用传统的
话说，是一个拿到过结果的人，所以哪怕是
举债经营，问题也不是很大，只要疫情过去，

餐饮行业恢复到正常水平，他还是会比同
城、同商圈的其他餐饮人，更容易赚到钱，因
此，我没有第一时间劝他放弃。

但，我非常认真地给他一个建议，那就
是，给自己的家庭留下最少一年的基本生活
开支，以面对不确定的最坏结果。哪怕是举
债，也要把这笔钱给留下来，有多余的部分
再拿来用在餐厅经营上。这是底线，不能突
破！今天，也把这个建议给看这篇文章的其
他餐饮同行们。

为什么这么说？
餐饮创业，如果赚到钱了，当然是全家

受益，皆大欢喜；反之也一样，如果因为餐饮
创业而亏钱，那也是全家受累，跟着受苦。
而疫情的反复，意味着餐饮行业的风险是不
可控的，短时间内，行业没有确定性，谁都有
可能亏钱，当然，也有可能撞个大运赚上大
钱。

市场的不确定性，确实能给我们带来创
业的“刺激”，这也是创业的魅力所在，但不
要把这种不确定性带给背后的家庭，尤其是
自己的妻儿和父母，他们应该只想要拥有稳
定收入的确定性，并不享受“创业的刺激”，
只是没有说出来，不给打拼的你增加额外的
负担而已，因此，应该为他们做一层风险的

“物理隔绝”。
而最基本的物理隔绝，就是给他们留足

至少一年的基本生活开销，哪怕是创业失败
了，也至少在一年时间以内，可以不改变他
们当前的生活标准，否则就太残忍，也太不
负责任了。再次强调：这不是高要求。不要
让自己的妻儿和父母，为自己的创业失败，
去承担原本不应该去承担的后果，这是底
线。

从小，不管是圣贤书，还是长辈的言传
身教，都提醒我们做事要有底线，餐饮创业
也是如此，认同这个底线，守住这个底线，再
来谈拼搏和奋斗，才变得有价值，也更有底
气去面对行业的不确定性，看看如何从不确
定性里找确定性，如何在这个行业长期待下
去。

三、重新梳理餐饮目标，找准努力方向
曾经，餐饮创业者拥有很多不切实际的

目标，有些餐饮人一个店都还没有开，却已
经在讨论几百个店要如何做；有些餐饮人一
个店才刚赚点钱，就开始投资做中央厨房，
要做大做强；有些餐饮人自己当着翘脚老
板，却到处去给人吹嘘要做小野二郎这样的
匠人……

这些行为上的分裂和拧巴，其实来自于
对目标的模糊。当然，这不怪餐饮人个体，
整个餐饮行业都陷入一种集体的虚妄和自
嗨之中，而这要“归功于”移动互联网给社会
带来的变化。

餐饮是深受移动互联网影响和左右的
行业，正是因为微博为代表的移动互联网的
出现，才使得餐饮由传统的“产品为王”时
代，顺利过度到当下的“用户为王”时代；因
为移动互联网的发展，才让餐饮由原本的堂
食这一条腿，变成了堂食和外卖两条腿走
路；因为移动互联网的发达，瑞幸这样的品
牌才有机会实现一年开几千家店、两年之内
上市的创业神话。

餐厅一线，也深受移动互联网的影响，
比如餐厅的养客期，也从原本一年以上的标
准时间，缩短到以周为单位，甚至以天为单
位，最极致的是一夜之间全城皆知，以至于
很多餐饮新手，压根不知道餐饮行业有“养
客期”这三个字，他们所追求的目标，居然变
成了一夜爆红或短时间内爆火。

感谢疫情，它为整个餐饮行业狠狠地踩
了一下刹车！

看到这里，很多餐饮人可能忍不住要吐
槽，怎么还能感谢疫情呢？不是应该痛恨、
憎恶它么？对不起，就是应该感谢！大家回
想一下，移动互联网这十年，餐饮行业也迎
来了爆发式发展的十年，但真正享受到时代
红利的餐饮人有多少？每个餐饮人身边可
能都有一个或多个因为餐饮创业而暴富的
案例，但请不要忽略比例问题。

为了让大家更清楚这个问题，我们先来
看一组数据，这些数据来自疫情前。第一个
是，餐饮行业的年复合倒闭率已经超过
100%，最高好像达到了 110%，怎么来的？
就是有些所谓的好商铺，一年换好几个老
板，倒闭好几次，单就这个铺面来说，复合倒
闭率相当于 300%~400%。疫情这三年，没
有相关统计数据，但大概率更高，而不是更
低了。

第二个是餐饮行业的平均寿命，缩短到
508天，也就是不到1.5年。虽然我们还能在

身边看到很多经营多年的老店，但绝大多数
新店都活不过半年，所以求平均后，整个餐
饮行业的平均寿命就被拉低到这个水平。
同样，这是疫情前的数据，疫情后的行业平
均寿命，大家觉得是更好看了，还是更难看
了呢？

确实，移动互联网给整个餐饮行业带来
了爆发式增长的机会，出现很多创业神话，
涌现了很多创业人物，行业总产值也是年年
飙升，但遗憾的是，表面繁荣的背后，是垃圾
场里每年上千亿的建筑垃圾，以及废品回收
公司手里的各类餐饮设备，这些全都是餐饮
老板用真金白银换来的“累累白骨”。

这背后，就涉及到我刚才所说的“比例
问题”，也就是说，看似繁荣昌盛的餐饮行
业，真正在良性健康发展的餐厅，比例很小；
餐饮行业里，真正赚到大钱的餐饮老板，比
例很小；餐饮行业里，真正在为顾客创造价
值的，比例很小……绝大多数餐饮人，其实
带有严重的盲目性，他们被极小比例的暴富
案例和创业故事吸引而进入餐饮，当了行业
的炮灰。

所以，当然应该感谢疫情的刹车作用！
它把餐饮行业那些曾经隐藏在表面繁

荣背后的深层次问题，给全部暴露出来，不
仅让身处餐饮业之中的人，重新思考自己到
底要怎么做餐饮，也让目前身处行业之外那
些蠢蠢欲动的人，更加理性和清晰地看待餐
饮行业，一定程度上避免再犯前辈们的盲目
错误。

也因为疫情的刹车作用，我们餐饮人才
有足够的时间，来重新思考和看待自己在餐
饮行业的目标。如果疫情三年下来，你还不
愿意静下来，思考行业本身的问题，还像疫
情前一样，成天梦想着一夜爆红，一年开几
百家店，那只能说，疫情对你的打击还不够，
你的餐饮之路还不够惨，你还要继续交学费
才行。

那么，正确的做法是什么？
是回归餐饮本身，深度思考一家餐厅，

到底应该怎么赚钱？毕竟，在疫情下，全国
各个城市里照样还有一些餐厅不受影响地
正常盈利，甚至还有一些餐厅的营收和利润
在逆势增长，他们是怎么做到的？虽然比例
也很小，但这不是给了大家方向和目标么？
我身边这些业绩稳定的老板，他们一点也不
焦虑，每天充实而自在。

所以，把目标分成分级，原本的大目标
放一放，当务之急，我们是不是能定个基于
餐厅的小目标，比如：餐厅如何才能不亏
损？如何保住餐厅的盈亏平衡点？在此基
础上如何增加利润？如何让这种利润拥有
稳定性和持续性？如果已经有好几家店，而
且都不赚钱，那能不能只留下一家？聚焦精
力于这一家，把前面的这些问题给解决掉？

看到这里，我知道，很多人又会吐槽，说
我这是废话，谁不想搞懂这些问题呢，关键
是方法。但对不起，这里我要再次唱反调：
整个餐饮行业，缺的从来都不是方法，也不
是行动，因为大多数餐饮老板，每天都在店
里从早到晚地辛苦付出，也在尝试用各种方
法，哪怕有些方法是道听途说，他们也在积
极实践，但为什么，大多数餐厅还是不赚钱
呢？

开餐厅，曾经只要老板舍得干，单纯依
靠辛苦付出就能赚钱，但对不起，这样的时
代已经过去了。而简单模仿别人的方法去
经营餐厅的做法，在移动互联网早期很流
行，也很有用，但到了现在，对不起，也已经
过去了！当下和未来的餐饮，缺的不再是单
纯的辛苦劳力付出，也不是简单照搬的方
法，这些无法实现餐厅稳定持续盈利的目
标。

那么，大家到底缺什么？缺的是关于餐
饮的正确认知。

正因为缺乏对行业本身的正确认知，缺
乏对餐厅本身的正确认知，餐饮人才会对自
己的创业之路缺乏清晰的目标，再加上行业
的表面繁荣所带来的急功近利的心态，大多
数餐饮人沉浸于缺乏目标的假忙碌，除了感
动自己之外，并没什么用，该亏损继续亏损，
该倒闭照样倒闭。

四、重构餐饮基础认知，理清生意逻辑
餐饮行业存在一个很普遍的现象，那就

是很多连锁品牌，都是从一家，或者几家赚
钱的餐厅开始起家的，这些单店经营的创始
人们很厉害，可以把一家餐厅经营得风生水
起，口碑和利润双丰收，成为商圈内其他同
行艳羡的对象。

（未完待续）


