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武汉解封后，32岁的送菜司机许可，第一时
间赶回了黄冈乡下老家。

两个多月来，许可身在武汉，却一直担心患
心脏病的父亲。疫情期间，受交通限制，父亲一
直拖着没去县城复查。

一回到家，许可就开车带父亲去了县里复
查，幸好无大碍。他在家待了2天，又匆忙回到
武汉。

这段时间，武汉餐饮业逐渐恢复，许可公司
接到的餐厅配送订单，也一天天多了起来。作
为配送部班长，手下还带着30名司机，他不能在
老家待太久。

许可供职的是一家电商企业。由于不少餐
厅选择4月8日开业，头一天就下了食材配送
订单。

“相比4月初前后，餐厅订单交易额每天只
有10%左右的增长，7日这天交易额猛增70%。”
公司负责人文政懿担心订单太多出岔子，就在
仓库盯了一个通宵。

这天，餐饮店老板李志的心情颇为复杂，尽
管生意并不如意，但至少可以回孝感老家了。

70多天没见面，3岁的儿子看到父亲时，居
然有些陌生。

李志和朋友在武汉青山区一座商场里，开
了一家韩式小餐厅。他担心武汉仍不安全，没
敢带家人回武汉，第二天独自开车返回了武汉。

回老家前几天，许可在送菜路上，看着车辆
慢慢多起来，偶尔还有点小堵车，感觉城市在恢
复生机，“不像疫情严重的时候，路上看不到什
么车，心里担心又害怕。”

作为家里的顶梁柱，他上次同样急切地返
乡，是在武汉封城前一晚。当时，3岁半的儿子
在老家发高烧，他担心儿子感染了新冠肺炎，便
从武汉连夜赶回去。

后来，儿子的检查结果是支气管肺炎，在医
院住一周就回家了，全家人虚惊一场。

2月1日，许可接到公司的返岗通知。那时，
村里、镇上和县城的路都封了。他本可以借口
封路，不回武汉，但想到自己是老员工，还带着
一帮司机，要给大家带头，就让公司开了工作证
明，经过重重关卡回去了。

“订单量太大了，每天都感觉时间不够用，
从凌晨1点忙到晚上九十点，中间顾不上吃饭，
忙完就随便搞点零食和泡面对付。”许可向记者
回忆当时的工作状态。

他所在的公司，此前主要做餐厅食材配送
业务。疫情暴发后，餐饮业停摆，公司业务转向
为市民配送食材。

工作量陡然增加了许多。原先，许可和班
组的30名司机，负责洪山广场和湖北大学区域，
加起来有七八百家餐厅，他们每天凌晨2点开车
到仓库上货，之后陆续出发送往餐厅。

餐厅都等着食材开门做生意，对配送有严
格的时间要求。每天早上9点前，许可就能完成
配送任务，平均一天只用跑一趟。

但为家庭配送，大量时间都花在了与人沟
通上。“以前送餐厅去得早，老板都同意把菜放
仓库门口。给市民配送，要是去早了，有人电话
关机联系不上。有的地址写得不详细，定位不
准，耽误了不少时间。”许可无奈地说。

有一次，他给一位老人送菜，对方脚有残
疾，不方便下楼。他想进小区，却被当成了“高

危人群”。说了很多好话，才有个志愿者愿意帮
忙把菜送上楼。

许可清晰地记得，3月15日开始，公司接到了
久违的餐厅配送订单。到了4月初，餐厅订单上升
到五分之一。然而，订单额只有四五百元，与疫情
之前动辄一两千元相比，降低了不少。

“餐饮生意不好做，老板们都很难，很多店
还没开。”湖北大学附近的美食城，一直由许可
配送。疫情之前，那里的生意一直很好，现在学
生还没返校，餐厅基本没开门。

许可目前配送的餐厅订单，大多还是零散
的路边门店，很少接到商场餐厅的订单。已恢
复营业的餐厅，基本都是做外卖业务，还没有开
放堂食。

商场餐饮业恢复起来难度更大。一周前，
李志还在联合几十家餐饮业商户，跟商场谈租
金减免的事。

今年2月初，受疫情冲击，李志的餐厅已经没
有了收入，但每月要支付3万多元的固定成本。
他天天盼着疫情好转，餐厅能恢复营业。

3月底，终于等来商场开门的消息。他跑去
转了一圈，整个商场空无一人，“感觉跟鬼城一
样”，年前囤在餐厅冰箱里的七八千元食材，已
经全部坏掉。

“人们习惯了在家做饭，最近又出现了无症
状感染者，大家还是不太敢去商场里吃饭。”李
志估计，接下来几个月，餐饮业人流情况不会太
乐观，“亏本去开业，傻子才干”。

文政懿告诉记者，公司在武汉服务的餐厅
有2万多家，当时只有10%恢复了营业。餐饮
业恢复是外卖先行，逐步过渡到堂食，“可能再
过一个月，市民才会放心到店里吃饭。”

但在这段过渡期内，李志认为餐厅只做
外卖并不合算。堂食的一份快餐能卖20元，
转到外卖平台上，价格通常会提高到25元左
右，但扣除相关服务费、减免补贴后，每单到
手也就 1 0元左右，“利润比较低，只能靠走
量。但外卖只有3公里的范围内，人流量有
限。另外，做外卖的店很多，竞争压力也不
小。”

“最担心疫情的后续影响，这两个月亏就亏
了，只要后面能赚钱就行，但现在还看不到后面
赚钱的影子。”李志感慨地说。

商场最初提出免租10天的扶持政策，让李
志和其他商户们无法接受。他们对比发现，其
他商场给出的政策，最多免租3个月，少的也会
免一个月，“之后如果人流量达不到要求，有些
商场还不用交全部租金。”

更让他有压力的是，如果近期恢复营业，
商场就要收第二季度的租金。

经过多次沟通，商场做了些让步，免租期
增加到20多天。李志仍觉得很难扛下资金压
力，还想争取更大的减租。

“如果能免租3个月，后面半年租金减半，
算是最好的结果。”李志还是希望把餐厅做下
去，毕竟前期投进去不少钱。

他估摸着，受疫情的后续影响，下半年不
少店铺会转租，商场将面临招商难，到时或许
能换个更好的位置开餐厅。

前段时间，文政懿在采购货品时感觉到，
上游养殖户的压力也不小。

“往年3月上旬，湖北淡水鱼和小龙虾就
到了打捞期。今年受疫情影响，养殖户们出
货时间被迫延后，可能会错过最佳打捞期。”
文政懿说。

武汉餐饮业恢复后，能缓解部分养殖户的
压力。文政懿刚谈成一笔生意，就是销售监利
9000多亩小龙虾。

解封日当天，针对湖北的滞销农产品，文
政懿的公司发起了“春鲜节”促销，利用遍及
全国的销售网络，把湖北的农产品卖出去。

(应受访者要求，李志为化名)

餐饮业：解封后的开业与纠结
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回忆起2月初那段时间，“大件会”创始人梁
夏至今后怕；对于美菜网高级副总裁江川来说，
那同样是一段苦日子。

疫情暴发后，这两家互联网企业，不约而同
转向社区生鲜食材配送，试图从危机中发现
机遇。

一家从“0”到“1”开发新业务，另一家从B
端到C端，开发新的客户。两家公司的转向背
后，都是充满挑战。

从“0”到“1”，步步惊心

49岁的互联网创业者梁夏，坦言终于扛过
了最难熬的时间。公司不仅活了下来，还找到
了新的业务增长点。

两个多月前，他做出一个惊险的决策，让投
资人忐忑不安。

“大件会”是一家武汉本土的互联网企业，
主要帮社群会员砍价买建材、家具等大件物品，
从中赚取服务费。业务辐射湖北、河南、湖南等
3省10个城市，但70%的订单来自“根据地”武汉。

这些年，公司在武汉逐渐积累了100万社群
会员，遍及近千个小区，但在疫情冲击下，主营
业务在1月底停滞。

“疫情可能持续几个月，180多名员工的工
资要发，写字楼的租金要付。”一想到这些，梁夏
还感到后怕。

投资人急着给公司算账——还剩下多少
钱，怎么用才能撑过疫情期？他们建议，业务先
放一放，缩编裁员，活下去再说。

2月初，当地媒体发布了周边地区农产品滞
销的消息。那段时间，武汉市民的生活物资供
应紧张，着急采购的市民，纷纷向农户求购。市
民居住分散，一次5斤或10斤的购买量又显零
碎，农户的配送能力不可能完成。

梁夏看到这种供需错配的痛点，考虑到自
己公司的社群优势和团购经验，便开始收集小
区会员的需求，对接农户，协调配送车辆，分小
区打通从农田到餐桌的各个环节。

初试成功后，梁夏决定将业务全面转向生
鲜食材和基本生活用品。

根据100万社群会员的位置和需求，新建了
上千个团购微信群。将公司组织架构全部打散
重新整合，几乎所有员工通过远程办公，投入到
武汉市场。

经过一周时间筹备，新业务在会员手机端
上线。然而，投资人仍旧担心，特殊时期，新业
务能不能做下来。

担心不无道理，从帮买建材家具到配送生
鲜食材，这种转变其实是从“0”到“1”的突破。

从零开始做生鲜，老客户担心新业务的品
质问题，新客户以前不知道他们，对参与团购不
太放心。

质量把控原本是梁夏公司的优势。往常帮
买大件物品时，他都会派出专人到厂家实地筛
选，优中选优后，再砍好价推荐给会员。

但在疫情期间，这项工作变成了一道难题。
公司只能通过远程视频来完成把控，在原产地
装车和到达武汉后做两次远程抽检。

在配送环节，公司以前只负责帮买和砍价，
不介入配送。开展新业务后，公司不得不重新
搭建配送体系。为此，梁夏和他的团队，通过协
助供应商办理通行证，与京东物流合作，从无到
有建起了物流体系。

随着各个环节的完善，公司逐渐赢得了越
来越多客户的信任。20多天后，还获批成为民
生保障企业。

过去2个多月，“大件会”累计配送了4000多
吨生活物资。在武汉辐射的小区，从1000个左
右增加到3000多个。

相比不俗的业绩，梁夏更看重公司在疫情
中的应变和转向，将业务渗透到市民的日常生

活，强化了会员的黏性。
由“大”到“小”，也是公司应对危机的现实

之举。
“家具建材这些大件，人们可能好几年才有

一次需求，业务相对低频，会员跟公司联系不太
频繁，不利于稳定会员的长期信任度。”梁夏意
识到已有模式的危机。

2019年初，“大件会”上线了小件生活用品
的帮买小程序，不过品类集中在存在价格虚高
的化妆品、服饰类，对较为平价的生鲜食材较少
涉足。

“大件会”一年前着手布局的业务方向，“借
助疫情这个契机，加速推进了。”梁夏说。

B端归零，转“C”不易

武汉封城当天，江川和其他公司高管连夜
开会，决定将业务转向C端（居民客户）。

他所在的这家生鲜食材供应公司，原先主
要面向B端（餐饮业商户）提供服务。武汉分公
司是其在中部地区的物流和供应链核心节点。
受疫情冲击，B端业务完全停摆。

“实际转起来，挑战超乎想象，从采购到仓储，
再到生产加工、配送以及包规，C端与B端差异较
大，整个供应链都要做协同调整。”江川说。

家庭配送中，客户需求更多元化，菜品不仅要
小包规，还要更加干净、精致。对公司来说，增加
了生产、加工、分发等多个环节的工作量。

那段时间，江川和所有公司员工，经历了好
几个不眠夜，在一周内重新布局了新的供应链。

然而，更新供应链并非万事大吉。疫情不
会给转向留下过渡期，一端业务归零，另一端要
开发新的客户群，公司压力巨大。

美菜网武汉分公司销售部经理郑约愁表
示，公司按照春节不打烊的计划，本来为餐厅客
户群储备了足够的生鲜食材，封城后先联系武
汉几家医院食堂，为其提供食材配送。

同时，又把武汉分成了一个个小区域，
向近200名销售员，分派了线上开发居民客
户的任务。每名销售员负责一定区域，联系
对应小区的网格员、居委会和志愿者，以小
区或社区为单位的采购微信群，逐步建立
起来。

“刚开始，很多家庭根本没听说过我们
公司，对我们不太信任。有些老年人不懂操
作，沟通起来比较麻烦。怎么把客户资源转
化成订单业务，面对的困难还不少。”郑约愁
坦言。

销售员在群里不停地耐心解释，加上志
愿者的推荐，还有已经收到货的客户晒图分
享，订单量才开始增长。

2月3日，由于疫情期间的仓储和配送能
力，美菜网被列为民生保障企业。

据郑约愁介绍，在一些区域，相关部门和
小区开始向居民推荐公司APP，作为食材采
购渠道。

C端的订单量出现爆发性增长，公司承
受着不小的配送压力，最忙碌的时期，商务局
还协调了几十辆公交车，协助这家公司完成
配送。

郑约愁根据家庭平均每3天采购一次的
规律，把武汉分成16个区域，每天大致为5个
区域配送食材。

这些天，随着武汉餐饮业逐渐恢复，这家
公司的B端业务也出现明显上升趋势。

在江川看来，从主打B端发展到覆盖C
端，本来是公司的远期战略。但疫情中的业
务转向，却让这一战略能够更早实现。

“疫情对以往业务的冲击，考验公司的
应变能力和执行力，能否抓住危机中的机
遇，不仅要看前期的供应链建设、平台的技
术优势以及流通环节的效率，更要看快速开
发新客户群体以及新业务量转化能力。”江
川说。

从“0”到“1”，从“B”转“C”

看两家电商平台如何“危中寻机”

▲4月2日，在武汉市江岸区武汉天地商业街一饭店，厨师在后厨做菜。 新华社记者才扬摄
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回望武汉封城前后，疫
情蔓延之快，始料未及。

当时，朋友圈各种负面
消息，接二连三，我也焦虑，
甚至恐惧。因为我是公司的
大家长，身后有50个家庭呢！

我告诫自己千万不能
慌。我不慌，员工就不慌，50
个家庭就不慌。

话虽好说事难办，总有
一个问题绕不开：如果现金
流跟不上，要不要降薪，甚至
裁员？

毕竟，如马云说过的那
句名言：后天很诱人，明天很
美好，但你必须得活过今天
晚上。

我们2月3日就开始全员在家复工，并第一时间
向客户通报业务恢复情况，湖北以外其他地区不受
影响。

随着疫情不断加重，大小客户都在艰难抗疫，现
金流受到了明显影响。

2月10日，北京这边复工。我在经理办公会提
出，如何面对可能出现的现金断流问题？

大家提出来的解决方案，说起来都很接近，无非
是裁员或者降薪。

其中降薪似乎是最容易，政策也是许可的。
是现金流重要，还是团队重要？没有团队就没

有明天，但失去现金流，可能这个晚上就过不去。
问题是，这个晚上有多长？一个月，三个月，还

是半年？
作为企业管理者，发现机会和控制风险同样重

要，几乎时刻都要面对不确定性，然后做出自己的选
择，甚至可以称之为赌注。

在内部讨论中，我首先声明原则，努力不裁员，
轻易不降薪，坚决不寒心，拼命想办法。

既然是大家的事情，就大家一起想办法。我多
年的一点体会就是与员工沟通。

第一步，向员工坦诚说明企业目前面临的困境。
经过盘点，公司撑过三个月问题不太大。

但依然面临两个风险：疫情有可能超过三个
月；客户有可能发生变故，或三个月无法全面复
工。发生这样的情况，我们就会出现现金流中断
危机。

第二步，了解员工目前的真实状况。
我们通过OA向员工发了调查问卷：每月的房租

是多少？每月的房贷是多少？每月的育儿负担是多
少？每月赡养老人的费用是多少？如果公司2月份
调薪，可接受的比例是多少……

第二天一早，一份完整的汇总表到了我手里。
50份家庭账本，在我眼前慢慢打开。

房贷车贷、房租水电、养老育儿……每一位员工
都是家里的顶梁柱，都非常不容易！

逐行逐行地阅读，泪水开始在眼眶里打转。更
令我动容的是，大家对降薪非常理解，也表示接受。

最狠的居然愿意接受80%的降幅，不少人能接
受50%，中位数是30%。

我坐在办公桌前，心情久久不能平静，在公司人
力资源群内敲了几个字：2月份工资正常发放，有措
施也要从3月执行。

第二天，我给公司行政副总打了很长一个电话，
讨论有没有更好的办法。

最后，与其说他说服了我，不如说他感动了我。
他建议越是危难关头，管理层越要身先士卒，他

愿意降薪50%。大部分员工生活压力大，不建议
降薪。

考虑到公司短期的现金流压力，建议采取“移
薪”策略。当月实发50%，剩余50%移到三个月后
补发。

我提醒人事部门，薪资调整要和员工协商，必须
征得80%以上员工同意，不可以强制执行。

2月27日，我们提出方案与员工协商：公司管
理层降薪，按总工资50%发放；其他员工薪资不
变，采用“移薪”策略，当月实发50%，三个月后补
发剩余的50%。

第二天，所有员工回复，同意公司的调薪
安排。

由于方案充满尊重，也带有智慧，我们不仅赢得
了宝贵的时间，还借此增加了凝聚力。

时间仿佛又回到17年前，当时因为“非典”，我放
弃了去德国留学。

这年夏天，我来到中关村一家濒临倒闭的IT公
司做总经理。

老板和我讨论：要不要趁机裁员，或者给员工降
薪？要不要砍掉一些业务，让业务聚焦？

我提出意见说，员工不仅是成本，还是关键生产
力，更是共患难的兄弟姐妹，也是有感情的。

裁掉容易，再招就没那么容易。
最终，老板借钱给员工发了工资。事情证明，疫

情很快过去，员工士气大振，业务也聚焦到了博物馆
数字化。

几年后，公司成为这一细分领域的佼佼者。
“非典”之后，中国经济迎来快速增长，我个人事

业也得益于此。
17年后，又是一场疫情，又是面临生存大考，我

给出了相同的答案。
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