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锅圈创始人杨明超谈企业生存之道：

做生意要守住三“本”

杨明超

锅圈食汇在河南省郑州市开的第一家门店

A 创业

问：创办锅圈前，你有什么样的
经历？

杨明超：我这一辈子挺平凡的，
也挺不平凡的。

我没有什么背景。从这里往东
北30公里，有一个小村庄，那里就是
我的出生地。父母都是农民，家中姊
妹多，我是长子，地又少。想走出农
村，唯一的希望就是读书。

我初中上了6年，无论如何都要
上学。或许这也养成了我们今天创
业的底层基因——靠自己，专注、务
实、执着地走下去。

高二分科时，我选择了理科，学
了两年，化学考了23分，于是毅然决
然地转文科。这是一个很冒险的决
定。高考那年，河南省本科线是427
分，我恰好考了427分，就这样上了
郑州大学。那是我第一次完全靠自
己的决策，做成一件事。

上大学后，我骨子里的不安分和
潜在的商业意识开始慢慢觉醒。

我1990年入学，1991年就开始
摆地摊，卖明星画，每个月能挣10元
零花钱。我还去过广告公司打工。

问：回农村养羊，身边人理解吗？
杨明超：一开始，我被分配到旅

游局，后来去接待办，再后来才去了
中州国际饭店。工作几年后，我离开
了那里，用2.8万元买了两只种羊，回
老家养羊。

很多人不理解，因为反差太大
了。那时候，在农村，考上大学是一件
光宗耀祖的事，代表的是一个家族的
希望。结果，我又回来养羊了。我母
亲气得不给我做饭，我就买方便面。

问：2.8 万元在当时不是一笔小
数目。

杨明超：我工作几年就攒了那么
多钱，全用来买羊了。我将两只羊从
小养到大，再通过“公司+农户”的模
式，运用胚胎移植技术，用本地山羊
代孕。这是我对商业模式的第一次
探索。

靠那两只种羊，从 30 岁到 35
岁，我养羊养了5年，我实现了人生
的第一次财富自由。

2003年时，公司规模已经很大
了，没想到遇到“非典”，羊价大跌。

之后我在郑州创业，做了两个项
目：一个是啤酒广场，一个是火锅连
锁“小板凳”。两三年后，“小板凳”出
现了危机。2015年，我把小包一背，
去了火锅文化的发源地——成都，在
那泡了三年，专门“磨”供应链。

问：你是怎么“磨”供应链的？
杨明超：看食材、看火锅底料，走

访了很多工厂，也认识了很多工厂老
板。其实就是围绕火锅场景，研究供
应链和产业逻辑。我开始建第一家
工厂，从火锅底料做起。那个工厂就
是今天澄明食品的前身。

但我觉得不能再做To B的生
意了，毛利太低。我在思考，如何创
新？不开店、不请厨师和服务员，能不
能做餐饮？后来我无意中捕捉到一个
场景：一个老人、一个小孩在家吃饭，
一年要花1万块钱。受到启发，我开始
转向社区。2017年，“锅圈食汇”诞
生。

B 扎根

问：“锅圈”的名字取得很有意
思，为什么取这个名字？

杨明超：也是因为一个场景。我
们回农村过年，吃饭的时候，菜绕着
锅边在灶台上摆一圈，一家人围炉而
坐，热气腾腾。这个场景很有烟火气
息。食材围着锅边摆一圈，就是“锅
圈”，它代表的是一种亲近、和睦、其
乐融融的文化。我们总说欠家人很
多，其实最好的陪伴就是回家吃饭。

问：锅圈真正上台阶是在什么时
候？

杨明超：在2020年以前，锅圈门
店已经发展到1000多家，且已经开
始搭建信息化系统、物流体系，已经
确定这种模式可行。

只不过从2020年开始，锅圈抓
住了机会加速发展，使价值得到放
大。那时候，我们释放了一半股份去
融资，换来了二十多亿元，用于建冷
链物流和信息化系统，布局产业链。

这几年，锅圈慢慢生态化了，既
有终端网点渠道，也有物流冷链和数
字化基建，又有产业端布局，把产供
销打通，使得产品、供应链、渠道可
控。

问：你什么时候意识到要开始往
下扎根？

杨明超：这就是对本色、本位、本
质性的认知。门店多了，你自然就要
思考供应链效率的问题。我们在
2019年开始融资，2020年就开始布
局产业链。

2024年，锅圈在产业端做了一
些并购，未来这是常态。随着门店的
增加，如果某个产品销售过亿元，我
们就要关注它，要么控股，要么自
建。因为它涉及面太广，会涉及食品
安全、品质稳定及保障供应等问题。

我们知道锅圈未来一定会做平
台公司，那就必须实现信息化，搭建
数字化中台。在2018年初只有80
多家店的时候，我们就开始建数字化
系统。有信息化的支撑，门店规模迅
速扩张，到2019年就达到了1000多
家。

我一直讲本分、本色、本质，其实
就是老老实实把该做的事做好。做
食品，不把食品安全握在自己手里，
怎么能踏实？做餐饮零售，不投入物
流、不做信息化，怎么能做好链接？
打好这些基础，我们今天做事就自如
很多，现在再去扩张网点，就相当于
二次开始。

C “蹲苗”

问：为什么在 2023 年下半年提
出“蹲苗计划”？

杨明超：锅圈快速发展那三年，
受限于客观条件，很多人开了店，我
们不能去选址，也没办法给他们培
训。尽管门店规模很快突破万店，但
基本功不强。

2023年下半年，我们发现客单
价下降，这个时候就不能再开店了，
要回归日常经营，把基本功练好。因
此，我们启动了“蹲苗”计划。第一，
调整加盟商结构。不合适的加盟商
门店，要进行流转，找适合的人接。
第二，在原有的增长基础上做创新，
比如AI零售、抖音直播、会员运营、
爆品打造、套餐设计、组织驱动、品牌
下沉等，通过这些让门店获得持续增
长。

问：去年锅圈启动“爆品工程”，
打造爆品的逻辑是什么？

杨明超：消费者吃饭，一般会先
考虑吃什么，再考虑去找谁，也就是
先品类后品牌。我们要建立这样的
心智：在家吃火锅就找锅圈，吃锅圈
火锅就吃毛肚自由套餐。

过去，锅圈提供的是一站式食材
解决方案，消费者挎个篮子就去了，
但是都是散的。今天，锅圈直接准备
好一篮菜，消费者连思考都不用了。

过去的营销讲的是差异化，就像
一筐白鞋中，突然出现一双红鞋。今
天，一筐都是五颜六色的鞋，怎么
办？那就做标准制定者。锅圈毛肚
自由套餐，就是川渝火锅标准的制定
者。

今年，锅圈的爆品会陆续浮出水
面。每一个爆品就代表了一个产品
品类，代表了一个吃饭场景，也代表
了一个烹饪技法。

问：现在你们也做抖音运营？
杨明超：对，本地生活是一个趋

势，消费者在往线上转移。过去是门
店买马上得，今天在线上买，也要马
上得。

2024 年我们启动了“会员工
程”，年末会员数就达到了4130万。
锅圈上市时，我们只有2900万名会
员，是这么多年攒下来的，是自然的、
松散的。虽然有几亿元的充值，但会
员画像模糊，我们不知道会员买了多
少、买了几次，也不知道性别。以前
忙着开店、上市，当这些工作完成后，
回过头看，发现我们居然还有这么多
会员。

问：锅圈上市之后，你有更大压
力吗？

杨明超：没有压力。我很自信，
股票跌了我就回购。不断地完善上
游、扩充网点，把这两点做好，就会有
增长。不用慌、也不用忙，把该做的
事做好，我觉得锅圈未来的发展空间
很大。

问：今年 3 月，锅圈启动第二个
万店计划，未来5年将新增1万家门
店。

杨明超：门店是基础设施，没有
足够大的门店规模，没有线下教育、
线下品牌、线下体验，市场宽度不
够。我们要先做深度，再做宽度。我
们将场景从火锅，延展到烧烤，再到
一日三餐，也是同样的逻辑。

D 冷静

问：从养羊到锅圈，你所有的创
业都有一根主线——关注几件事：效
率、可持续、可复制性，此外要有根，
脚踏实地。

杨明超：除了对市场发展判断不
清外，我们投资的成功率较高，可能
与效率设计也有关。我们追求极致
效率。到现在，我都没有自己的办公
室，没有助理，只有一名司机。

问：你是一个善于精算的人吗？
杨明超：可能因为学了三年理

科，又学了文科的原因，我既关注品
牌张力、场景，也追求数学逻辑的理
性分析。我特别喜欢算模型，每件事
情都要有模型。比如门店开业，一天
有5万元营业额，还是7万元、10万
元？不同水平需要不同的配置，这都
需要提前算出模型。

问：平时有什么爱好？
杨明超：上大学时，我喜欢写写

画画。我还喜欢足球，所以连续三年
赞助中超。

我也经常走街串巷，寻找“苍蝇
馆”，吃地摊。我到一个城市，每天
要吃4顿火锅，最多的时候一年吃
了347顿火锅，一个是看消费的温
度，真实感受社会餐饮的市场，另外
看一些门店在食材、营销、菜单上的
创新——所有这些创新都能提升效
率。

我还喜欢去田间地头，寻找好食
材，了解它们是如何种植、养殖的，再
通过品牌、产业赋能，把它们转化成
老百姓餐桌上的美味。这些事让我
觉得特别踏实、有意思。

我喜欢独处，自己待在一个小院
子里，可以待一个星期。有时候回老
家，我会去地里转一转、逛一逛，再回
到小院子，坐一天。

有时候我更愿意与外界保持距
离，看电影都爱坐最后一排，这让我
有更开阔的、清晰的观察视角和更冷
静的思考，遇事不慌。

做企业很不容易，“眼看他起高
楼，眼看他宴宾客，眼看他楼塌了”的
故事太常见了。外面的世界纷扰复
杂、躁动不休，在这个时候，我们特别
需要冷静，审时度势，掌握节奏，在自
己的专业里持续精进。

重庆商报综合中国企业家、新华
网、长江商报等

杨明超穿着宽松的白色 T
恤，大步走进办公室，尽管已经是
一家港股上市公司的董事长，但
他西装革履的时候并不多。有一
次，他穿西装到北京参加活动，朋
友打趣他，“像个农村的土大叔。”
他总把“土”挂在嘴上，说：“我不
是什么企业家，说白了就是一个
搞餐饮的，还是个农民，对土地感
情很深。”

2017年，他创立锅圈食汇，
最初定位为火锅烧烤食材超市，
开辟出“在家吃饭”的新解决方
案。目前，锅圈已经转型社区中
央厨房，门店和线上业务已覆盖
火锅、烧烤、一人食、快手菜、卤
味、饮品、西餐、生鲜等品类，加盟
门店过万家。2023年，锅圈在香
港上市。

采访中，他再三提到：本分、
本色、本质。在他看来，做生意，
就是要回归本质，老老实实把该
做的事做好。产业链之外，锅圈
还搭建了冷链物流和信息化系
统。这些都被杨明超称为基础建
设，“没有这些，未来面对更多变
化和创新时，我们都是无线风筝，
没有根，即使开出5万家门店也
不踏实。”


