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前言

 近年来中国餐饮市场发展迅速，其中快餐业是增长最为迅速的市场之一

 呷哺在北京经营非常成功，但为获取可持续增长，呷哺需要全国扩张，亦拥有全国扩张所需的
资金、北京成功经验等基础

 可实现、可操作性强、风险可控的五年增长战略将为呷哺成功的全国扩张进一步提供保障

 科尔尼是呷哺5年增长战略规划的最佳合作伙伴：

• 熟悉呷哺状况

• 拥有丰富的中国市场战略咨询经验和对于餐饮业而言至关重要的运营特长
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主要内容

 对呷晡发展背景的初步理解

 建议的项目范围、方法和成果

 项目组织和工作计划

 附件

• 科尔尼简介

• 科尔尼公司相关项目经验摘选

• 部分咨询顾问简历
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A. 市场前景: 近年来中国餐饮市场发展迅速，其中快
餐业是增长最为迅速的市场之一

B. 区域吸引力:
─ 区域市场中，广东、山东、江苏等省拥有较

高的餐饮消费规模
─ 一线城市及成都、天津等拥有较大的餐饮消

费规模，部分二线城市的增长也非常迅速
─ 人均餐饮消费规模方面，一线大城市较高，

增长也较快

• 中国的快餐市场高度分散,然而近年来领先品牌扩张
迅速

• 全球前十的快餐连锁店中的七家在中国有网点，其中
以百胜（Yum!）规模最大
- 肯德基和麦当劳作为世界快餐业巨头在管理和经营

理念上有不少相似点，但较早的进入时间、注重本
土化和灵活的发展战略是肯德基在中国市场全面领
先麦当劳的主要原因

• 本土快餐及连锁火锅，如：小肥羊及味千拉面，已在
餐饮业占有重要地位. 精细化运营使味千拉面尤其具
有竞争力

规
模
及
增
长

竞
争
态
势

市场概览

对呷晡发展背景的初步理解

来源：科尔尼分析

对呷哺的启示

A. ,呷哺所处的快餐和火锅行业综合增
长看好,呷哺因而有较大发展空间

B. 考虑到中央厨房/物流p配送半径和
成本因素,呷哺在制定扩张战略时，
应综合考虑规模、增长和城市群效
应，如，优先选择拥有一线城市和
规模/增长均较好的二线城市的城市
群

1

2

市场概览

• 中国的快餐市场仍然高度分散，呷哺
有机会通过快速发展来扩大自己的市
场份额

• 拥有快速增长和优秀运营能力的市场
领先者已逐步形成，呷哺需要利用自
身的优势有选择地扩张，才能在日趋
激烈的竞争中占据更有利的地位
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全国规模及增长: 近年来中国餐饮市场发展迅速

75,400
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31,100

19,600

13,900

5,300

+13%

2012E20102005200019951990

中国城镇家庭可支配年收入和年复合增长率
（人民币元）

中国住宿餐饮业年收入和年复合增长率
（人民币亿元）

21,237

17,998

15,404

12,352

10,346

8,887

7,486

+19%

2010200920082007200620052004

来源：国家统计局各年统计年鉴；Access Asia中国快餐及餐饮报告；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解

1A
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火锅连锁餐厅的规模稳定增长

火锅餐厅增长驱动因素

对呷晡发展背景的初步理解

中国火锅连锁餐厅规模和年复合增长率
（人民币亿元）

182
171

162
153

149

131129

+6%

2010200920082007200620052004

消费习
惯改变

人群广
泛适应

经济
实惠

成本
低廉

易于
经营

消
费
者
喜
爱

经
营
者
青
睐

• 以人均消费额计算，火锅的平均价
格只有全服务餐厅的一半。低廉的
价格使火锅的受众人群广泛

• 火锅吃法简单，地域性的口味偏好
对其影响较小，南方北方的消费者
均能适应

• 在空调普及后，火锅可以四季都适
宜，改变了以往大多只在秋冬季节
吃火锅的状况

• 火锅店对于食材和设备的要求较简
单，无需较大投资。成本低风险小

• 火锅餐厅操作简单，对人员尤其是
厨师几乎没有特殊要求，易于经营，
也能够迅速复制

来源：二手资料（包括： Access Asia中国快餐及餐饮报告）；科尔尼分析

初步，将在项目中确认
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而快餐业则是增长最为迅速的市场之一

中国连锁快餐业年收入和和年复合增长率
（人民币亿元）

10211

8396

7001

5424

4420

3643
2916

+23%

2010200920082007200620052004

快餐增长驱动因素

对呷晡发展背景的初步理解

消费习
惯改变

方便
快捷

价廉物
美

连锁
扩张

运营
简便

大
众
需
求
旺
盛

经
营
者
扩
张
迅
速

• 相对于供应正餐的餐厅，快餐有着无可
比拟的价格优势，并且提供广泛迎合大
众口味的产品选择

• 快餐不仅食用便利，而且可以外带，满
足工作人群和学生等消费者的日常需求

• 相比以前，现代人更多选择在餐厅吃饭。
并且，快餐厅已经成为年轻人、家庭聚
会活动的主要场所之一

• 快餐企业往往通过直营和加盟模式，迅
速扩张门店数量，抢占市场份额

• 快餐业制餐方便和服务简便，方便运营
管理，新增门店的管理易于复制

标准化
生产

• 许多快餐企业进行产品线垂直扩张，标
准化生产保证产品质量和供应，从而吸
引更多消费者

来源：二手资料（包括： Access Asia中国快餐及餐饮报告）；科尔尼分析

• 作为快餐型火锅连锁餐饮企业，呷哺仍有较大的市场发展空间对呷哺的启示
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区域规模及增长：区域市场中，广东、山东、江苏等省拥有较
高的餐饮消费规模
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746

647

406356

737
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3683122,534

597
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2005

8,887

1,247

782

辽宁

+19%

广东

山东

江苏

四川

浙江

河南

659

428

528

2006

10,346

1,440

911
751

525

376

2004

7,486

1,060
2,471

1,585

1,324

湖北

河北

上海

其他省份

2010

21,237

2,909

1,870

1,566

1,126

967
869
869

2009

17,997

954
814

2008

15,404

2,122

1,356

1,130

815

2007

12,352

1,708

1,087

903

中国餐饮业消费规模最大的前十个省市
（人民币亿元）

省份 复合增长率

吉林 22%

贵州 21%

湖北 21%

浙江 21%

广西 20%

江苏 20%

黑龙江 20%

河南 19%

内蒙古 19%

重庆 19%

2004 – 2010年中国餐饮业增长
最快的十个省份

来源：Access Asia 2011 中国快餐及餐饮报告；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解

1B



9A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

一线城市及成都、天津等拥有较大的餐饮消费规模，其他一些二
线城市增长迅速

中国餐饮业消费规模最大的前十个城市
（人民币亿元）

对呷晡发展背景的初步理解

城市 复合增长率

大连 129%

沈阳 127%

拉萨 96%

呼和浩特 70%

南宁 68%

厦门 65%

福州 63%

郑州 60%

哈尔滨 55%

昆明 53%

2006 – 2009年中国餐饮业增长
最快的十个城市

199 206

229

243
192 192

202

233

149 172

204

226

104

135

151

94

+10%

上海

北京

广州

成都

深圳

天津

重庆

武汉

沈阳

郑州

2009

2,633

465

393

322

210

207

184

2008

2,353

439

336

281

200

171

155

2007

2,077

366

281

268

187

166

137

2006

1,976

315

315

268

198

165

81

来源：Access Asia中国快餐及餐饮报告；科尔尼分析



10A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

一线大城市拥有较高的人均餐饮消费规模，同时二线城市人均消
费增长迅速

对呷晡发展背景的初步理解

中国餐饮业2009年人均消费规模最大的前十个城市
（人民币元）

城市 复合增长率

大连 128%

沈阳 126%

拉萨 81%

呼和浩特 68%

南宁 67%

福州 63%

厦门 62%

郑州 58%

哈尔滨 54%

昆明 52%

2006 – 2009年中国餐饮业人均
消费增长最快的十个城市

2,2642,315
2,4732,5322,5672,615

2,986

3,324

3,927
4,052

北京上海 深圳呼和
浩特

广州 沈阳 大连 武汉 南京 厦门

来源：Access Asia中国快餐及餐饮报告；科尔尼分析

• 呷哺可以选取餐饮规模大的一线城市和部分快速增长的二线城市优先进入

• 呷哺需要考虑城市的集群效应以分摊中央厨房/仓库和物流的成本
对呷哺的启示
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竞争态势：中国的快餐市场高度分散，领先品牌间的竞争主要
都在积极扩张门店方面

2009年中国快餐行业市场份额
(%)

100%

(1) 指百胜集团，包括肯德基、必胜客和东方既白; (2)菲律宾最大的快餐连锁企业
来源：二手资料（包括：Euromonitor 中国餐饮报告；相关餐厅网站、中国经济网、 新华网等）； 科尔尼分析

中国快餐市场 快餐业前6大

参与者 在中国的扩张计划

现
有
参
与
者

百胜(1) • 并购小肥羊火锅
• 2011年开475家新店

麦当劳 • 计划2011年新开门店175-200家, 同时，麦乐
送网点将扩大到近550家

• 未来三年，计划再新增1000家门店

德克士 • 2030年，要实现由目前的千家店到万家店的飞
跃；最近4年中，每年都要开150家左右的新店

华莱士 • 计划2011年内再开1000家店

味千 • 今年计划再增加150间店，亦会斥资1.8亿元于
优化旗下工厂，以及9000万元于提升设备

新
进
入
者

唐恩都乐
(Dunkin‘ 
Donuts)

• 2008年在中国开第一家门店。计划10年内开
100家新店

快乐蜂
(Jollibee)(2)

• 2008年在深圳开第一家店。目前计划以3000
万元人民币收购广西南宁米粉快餐连锁企业
“三品王”55%股权

前6大

其它

9.3

90.7

百胜(1)

麦当劳

德克士

华莱士

味千

真功夫

55%

22%

14%

4%
3%

2%

对呷晡发展背景的初步理解

2

• 在高度分散的快餐市场中，呷哺仍有机会通过快速发展来扩大自己的市场份额

• 拥有快速增长和优秀运营能力的市场领先者已逐步形成，呷哺需要利用自身的优势有选
择地扩张，才能在日趋激烈的竞争中占据更有利的地位

对呷哺的启示
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全球前十的快餐连锁店中的七家在中国有网点

2010
年排
名

连锁店
名称

2009年北美
销售额(单位
：10亿美元)

2009中国
销售额
(单位：

10亿美元)

连锁店
数量
(中国)

中国营业地点 在中国的产权形式

1 $ 31 $ 0.95 1137 全国
• 上市公司 (纽约证交所股票代码: MCD)
• 2003年开始特许经营
• 2008年特许经营目标比例为20%

2 $ 10 $ 0.07(2) 144 一线，二线城市 非上市公司

3 $ 9.0
无

25
上海、南京、 厦门

上市公司(纽约证交所股票代码:BKC)

4 $ 8.4 - - 无中国业务 上市公司 (纽约证交所股票代码: WEN)

5 $ 8.3 $0.37(2) 474 全国
• 上市公司 (纽约证交所股票代码: SBUX)
• 在中国有三家合资公司

6 $ 6.8
无

0(1) 无中国业务 上市公司 (Yum Brands Inc)

7 $ 5.7
无

13 上海、南京、浙江、深圳 非上市公司

8 $ 5.0 $ 0.6 562 全国 上市公司(Yum Brands Inc)

9 $ 4.9 $ 3.0 2872 全国

• 上市公司 (Yum Brands Inc)
• 1999年开始特许经营
• 以两种连锁店模式运营：直营连锁和特许经营
• 特殊的“不从零开始”的特许经营模式：将成熟的店

面转变成为加盟店

10 $ 3.8 - - 无中国业务 上市公司(纽约证交所股票代码: SONC)

全球前十快餐连锁店

(1) 2003年进入中国, 但2008年退出中国市场
(2) 科尔尼估计
来源：二手资料（包括快餐店杂志QSR Magazine；2009年各公司年报 ；百度文库等）；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解
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• 中国大陆是Yum!品牌
在全球范围内新公司餐
厅发展的第一市场

• Yum！相信中国是其排
名第一的盈利分部；
2010年，Yum!中国和
以前的年份相比产生了
更高的利润（26%）。
（2009年为24%，
2008年为17%）

• 随着时间的推移，
Yum!计划在中国至少
开2万家餐厅（2010年
Yum!在美国开了19517
家餐厅）

• 麦当劳是肯德基更
类似的连锁餐饮竞
争者

• Yum!称其2002年
的免下车肯德基餐
厅是中国首个这种
类型的餐厅，麦当
劳正努力建立起利
基市场，成为中国
市场的主导免下车
餐厅品牌

• 中国市场上棒！约
翰和Little Caesars
是必胜客不断发展
的竞争对手

• 肯德基是进入中国大陆
的首个西式快餐连锁店
，早在1987年，就通
过与中国公司的合资公
司形式进入中国

• Yum! (中国) 采用了特
许经营的模式来促进在
中国的扩张，截至
2010年，肯德基有153
家特许店和525家未经
整合的附属店

• 截至2010年底，Yum！（中国）
运营的肯德基是中国最大的快餐
店，有3244个网点，而必胜客，
这一中国最大的休闲餐饮品牌有
642个餐厅

• 2010年，中国开了500家肯德基
和必胜客餐厅

• 2004年，Yum!引进了新的快餐
店概念“东方既白”，提供中餐
；2011年在中国有超过20家东
方既白

• 2011年，拟斥资全面收购小肥羊
的股权； 目前，此次交易仍有
待中国相关监管机构批准以及获
得小肥羊的独立小股东通过方可
完成

• Yum! 在中国大
概有500个供应
商

• 在全世界范围内
中国是Yum!拥有
并运营自己的服
务经销系统的唯
一国家

• Yum! 的经销能
力比中国的麦当
劳有着显著的竞
争优势

Yum! (中国) 分部目标:  在中国建立起每个重要品
类的主导餐厅品牌

市场/ 消费者 竞争 合伙人/ 加盟店产品 / 门店类型 经销

在排名前十的快餐连锁店中， 百胜（Yum!） 在中国规模最大，
并计划在中国持续扩张

来源：Yum! 2010 年年报; 公司网站；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解
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肯德基和麦当劳
年销售额（亿元）

案例分析：肯德基和麦当劳作为世界快餐业巨头在管理和经营理
念上有不少相似点…

麦当劳

肯德基

255.1
225.1

187.6
127.6

97.6 71.065.061.055.045.0

2009200820072006 2010

门店数(1) 

相似点 描述

标准化管理 • 标准化管理，包括原料采
购和配送、餐食品种和制
作流程，保证品质

• 每一个材食、系统和作业
流程都有详尽的标准

• 所有店面都有统一的店面
管理程序

先进的服务理念 • 保持高效和优质的服务，
坚持顾客至上的原则

• 提供卫生、整洁、舒适的
餐厅环境

• 扩展餐厅的功能，将餐厅
打造为除了就餐以外还是
学习、工作和聚会的场所

肯德基和麦当劳在管理和经营理念的相似点

(1) 麦当劳门2010年店数为约数
(2) 麦当劳门2010年店均收入为约数
来源：二手资料（包括：相关公司年报、麦当劳中国网站、百胜中国网站等）；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解

3,2442,8722,4972,1401,822
1,2001,1371,035890784

20102009200820072006

7.97.87.5
6.05.4 5.95.75.96.25.7

20102009200820072006

店均收入(2) （百万元）
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…但较早的进入时间、注重本土化和灵活的发展战略是肯德基在
中国市场全面领先麦当劳的主要原因

进入时间
• 1987年进入中国，是第一家进入中国的外

来快餐
• 作为西式快餐概念的最先引入者建立了先

入优势

本土化
• 注重菜单的本土化，一直努力开发更适合

中国消费者口味的产品，并且特别成立了
中国健康食品咨询委员会，增强本地化饮
食新产品的研发

• 实行本土化经营，管理团队主要由有华人
构成，也率先将中国区总部迁至中国内地
（上海）

发展战略
• 早在90年代初就开始了包括独资经营、与

中方合资经营和特许经营的多种发展模式
• 较早开始关注在中小城市的的发展，适当

降低中小城市的加盟门槛
• 建立了反应快速的决策反应组织机制

• 1990年才进入中国市场，比肯德基晚了3年

• 在相当长的时间内坚持只卖西式汉堡，直到
2004年才开始菜单本地化进程，并且本地
化创新一直相对落后

• 权利控制上更倾向于国际化，对中国地区所
面临的复杂环境准备有所欠缺

• 在经历12年残酷的市场竞争之后，麦当劳
才开始“直营连锁”与“特许连锁”的双向
发展

• 扩张和选址较为审慎，加盟门槛较高，对中
小城市关注不足

• 缓慢的决策反应速度缓慢制约了其扩张速度

来源：二手资料（包括：肯德基及麦当劳的中国网站；中国经济信息网、一大把餐饮圈网站等）；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解
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麦当劳近期采取一系列措施加强其市场地位

麦当劳近期举措

加速门店扩张

推出新产品

提升市场定位

确保人力资源

• 提升客户群阶层及品牌内涵，淡化儿童、纯粹的经济快餐定位，强化年轻人定位、
潮流达人形象

• 2011年,麦当劳在中国投资金额将增加40%，用于新开发餐厅和形象升级：
 采用LIM (Less is More 化繁为简)欧式装修风格, 2013年前80%餐厅将华丽转身
 北京部分餐厅已进行改造，并设有麦咖啡(McCafe)专区与休闲区

• 理念：体现麦当劳合心竞争力的创意策略
• 09年麦咖啡举出“鲜煮咖啡”口号，推出4款冰咖啡与超值早餐组专柜将在

北京、上海、深圳等地设立
• 11年推出100%纯牛肉产品，并设立‖男人日‖吸引男性消费者

• 餐厅推出“麦当劳是我的另一个另一半”理念招聘人才，2011年计划招聘5
万员工以应对门店扩张的人员紧缺

• 注重人才培训，汉堡大学起着关键作用：
 设臵CPO职位负责人力资源，管理层本土化, 培训更多本土化管理人才
 到2015年，计划投资2.5亿元，为超过5000位管理人员提供能力培训

来源：二手资料（包括：《环球企业家》、麦当劳中国网站、《中国连锁》）；科尔尼分析

• 自2011年起，3年内餐厅数量翻倍
• 到2013年，麦当劳将达到2000家门店；2011年计划开设175-200家
• 麦乐送网点将由目前的400家扩大至近500家
• 在江苏开始加盟经营的试点

对呷晡发展背景的初步理解
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中国大型餐饮连锁店（2009收入排名）

连锁店名称 业态

2009中国销
售额(单位：
10亿美元)（1

）

2009年中
国门店数 (

中国)
主要地点 产权形式

1 百胜餐饮集团(中国) 快餐店 $ 3.6 ~3,500 全国
• 上市公司 (NYSE: YUM)
• 运营肯德基、必胜客、塔可钟、东方既白

2 麦当劳 (中国) 快餐店 $ 0.95 1,100 全国 • 上市公司 (NYSE： MCD)

3 小肥羊 家族企业 $ 0.91 454 全国 • 上市公司(HKSEC: 968)

4 内蒙古小尾羊 家族企业 $ 0.81 >600 全国
• 非上市公司
• 公司运营店和特许经营店

5 重庆小天鹅 快餐店 $0.65 283 一二线城市 • 非上市公司

6 上岛咖啡 快餐店 $0.51 945 全国 • 非上市公司

7 德克士 快餐店 $ 0.46 >1,000 全国 • 顶新国际集团所有

8
锦江国际（集团）
有限公司

多元化 $ 0.4 546 上海地区
• 上市公司 (HKG:2006)
• 主要经营酒店业务，投资若干连锁餐厅，包括锦江和万丽

9 星巴克 快餐店 $0.37(2) 474 一二线城市 • 上市公司 (NYSE: SBUX)

10 德庄火锅 快餐店 $0.33 473
重庆和二、三
线城市为主

• 非上市公司

11 迪欧咖啡 快餐店 $0.30 791 全国 • 非上市公司

12 味千拉面 快餐店 $ 0.24 398 一二线城市 • 上市公司(HKSEC: 0538)

13 马兰拉面 快餐店 $ 0.22 660 全国 • 非上市公司

14 全聚德 家族企业 $ 0.18 83 一二线城市 • 上市公司 (SZSE: 002186)

? 呷哺呷哺（3） 快餐店 $ 0.09 160
北京、天津、
上海

• 非上市公司

总额 ~$ 10.0 占2009年中国餐厅销售总额的3%

本土快餐及连锁火锅业已在餐饮业占有重要地位，其中小肥羊和
味千拉面的扩张亦受益于其上市募集资金支持

对呷晡发展背景的初步理解

(1) 营业收入指直营店以及加盟店门店销售金额之和，所用美元对人民币汇率为1:6.8282

(2) 科尔尼估计
(3) 2010年数据
来源：二手资料（包括：2009年各公司年报；相关餐厅网站；中国特许加盟报告）；科尔尼分析

本土快餐及火锅连锁

本土上市企业
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来源：二手资料（国家统计局各年统计年鉴；Access Asia中国快餐及餐饮报告；《新营销》等）；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解

门店数

508
398

315
210

480454
375347

2010200920082007

准确的
市场定
位及品
牌差异
化

• 定位于西式和中式传
统快餐之间，打造“
休闲快餐”概念

• 以特色白汤为切入点
，树立 “健康餐饮”
的牌子

• 利用“一招鲜不蘸
小料”区隔对手、
提高口碑

• 通过宣传中药制底
料和有机牧场，打
上健康和自然生活
的标签

产品研
发

• 具有庞大的研发部门
以满足消费者需求

• 允许地区门店根据当
地消费者的口味加入
本地化的菜式

• 菜单品种上100种,且
每半年更新

• 投资牧场、建立肉
类加工厂和调味品
厂

• 吃法比较简单，适
应人群广泛，走中
低档路线

• 产品持续创新有限

标准化
管理

• 半成品原料统一由地
区中心厨房制作配送

• 餐食的制作有详细的
统一作业标准，保证
口味

• 除蔬菜外，其余原
料总部统一配送，
保证品质如一

• 后厨管理精细至菜
品的分量、切割和
摆放

案例分析：味千拉面与小肥羊的成功经营得益于其市场定位、产
品研发和标准化管理等方面的成功…

26.8
19.917.0

9.0

19.3
15.612.79.5

17.5%16.6%
13.6%

24.4%

10.4%
13.6%

20102009

10.6%

2008

10.6%

2007

营业收入（亿元）

小肥羊利润率

味千利润率

小肥羊

味千

味千拉面与小肥羊对比 味千拉面与小肥羊关键成功因素
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…而味千拉面较高的利润率尤其得益于严格的精细化管理

味千拉面精细化管理

成本

门店
扩张

单店
销售

来源：二手资料（包括：《新营销》、《金周刊》、《 IT经理世界>>等）；科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解

销售
收入

•强大的研发能力确保产品研发的质量、口味最佳结
合日本特点和中国不同地域市场需求 – 每半年更新
菜单、菜品上百种
•关注平效：
─面积较小,单位面积座位数量高同类餐厅
─提升运营效率(如较快的上菜速度),使日均翻台率达
到5~6次
─关注客单价(如,取消仅收现金的规定以增加客单价)

•定位人流量大的中端商业区，99%的门店均设在商
场、大卖场、百货业等
•为确保标准化的顺利推行，不允许加盟

•人员成本：
─分店的員工數是根據該店的營業額決定,而非店的面積大小,人力
成本嚴格控制在9%

─详细的排班对员工任务细致至每小时，确保店内管理井井有条
的同时提高人员投入产出效率
•通过内部“强化管理”减少食品通涨影响
•对平效的高度关注旨在降低租金压力

信息管理

• 2008年，在门店数约200时
进行信息管理提升：

─ 首先实现了IT架构的集中，将
所有应用系统集中到总部

─ 企业项目管理系统提升新店
开发效率，与开店相关的开
发部、公关部、培训部、IT
部门之间进行流程协调，跟
踪项目进度和管理审批流程

─ 门店管理系统使味千总部对
各门店货物的进销存、现金、
人员状况等一目了然

─ POS系统改造使门店财务与
总部后台管理和银行系统联
通，提升财务管理效率
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自身增长：通过增加自营和加盟门店获得增长

食品安全：越来越得到消费者重视，即使挑战也是机遇

多品牌经营：部分本土连锁餐饮开始多品牌经营获取增长

并购：通过并购方式获得增长

地域扩张：地域覆盖从一、二线城市向三、四线城市，沿海向内
陆城市拓展

顺应消费者需求：随着消费者需求发生变化，快餐连锁企业相应地
采取了措施以迎合新的需求

成本压力：企业面临来自于租金、食品和劳动成本等方面的压力

1

2

3

4

5

6

7

行业主要趋势

对呷晡发展背景的初步理解

来源：科尔尼分析

• 除自营店外，呷
哺应以审慎原则
考虑加盟增长

• 在中长期，并购
和多品牌经营可
带来更多增长动
力，同时亦要求
更高的管理能力

• 在跨地域增长的
同时，如何顺应
消费者要求、包
括不同地域消费
者的区别化需求，
有效应地管理、
人才瓶颈和通胀
压力，均为增长
战略成败的关键

• 食品安全问题不
容小觑

对呷哺的启示行业主要趋势

人力资源：引进高素质人才提高管理水平8
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自身增长：因行业吸引力和较易复制的行业特点，快餐连锁吸
引了大量私募投资基金…

连锁餐厅 菜式 私募/风险投资者 投资时间以及金额

老娘舅 中式 复星 • 2009年1月投资5,600万人民币

呷哺呷哺 中式火锅 英联 • 2008年8月投资5,000万美元

一茶一坐 中式
纪源资本/海纳亚洲/IDG资本
/橡树投资等

• 2005年11月投资1,400万美元包括IDG资本、海纳亚洲等
• 2007年1月投资1,068美元包括纪源资本、IDG资本、海纳

亚洲等
• 2008年9月投资2,300美元包括橡树投资、纪源资本等

两岸咖啡
西式–咖啡&烘

焙
高盛/华生资本 • 2008年4月投资3,000万美元

迪欧咖啡
西式–咖啡&烘

焙
凯雷集团 • 2007年12月投资2,100万美元

乡村基 西式 海纳亚洲/红杉中国 • 2007年11月投资2,000万美元

巴贝拉 西式 凯雷集团 • 2009年1月投资1,500万美元

真功夫 中式 今日资本/联动投资 • 2007年3月投资3亿人民币

小肥羊集团 中式 3i Group/普凯投资 • 2006年7月3i Group: 2,000万美元，普凯投资500万美元

嘉和一品粥 中式 红杉资本 • 2011年； 金额不详

百富烤霸 中式 深圳创投 • 2011年； 金额不详

永和大王 中式 霸菱亚洲 • 1999年投资1,100万美元

对呷晡发展背景的初步理解

来源：CVSource；科尔尼分析

1
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…相应地，在强大的资金支持下，领先快餐连锁取得了较快的增
长

门店数 地域
营业收入

(人民币）（2）

连锁餐厅 2008 2010 2008 2010 2008 2010

老娘舅 10+ 70+ • 上海、杭州、湖州等 • 江浙沪一、二线城市 0.5亿 1.5亿(1)

呷哺呷哺 <100 160 • 北京、天津 • 北京、上海、天津 ~3亿 ~6亿

一茶一坐 ~70 90 • 全国一、二线若干城市 • 全国一、二线18个城市 3亿 ~4亿

两岸咖啡 400 550 • 全国一、二线城市 • 全国一、二线城市 无 无

迪欧咖啡 ~750 800
• 全国一、二、三线100个

城市
• 全国一、二、三线100个城

市
<20亿 21亿

乡村基 43 131
• 重庆、四川 • 重庆、四川、西安、武汉

、上海
2.3亿 7.5亿

巴贝拉 51 101 • 全国一线城市 • 全国一、二线城市 2.4亿 3.7亿

真功夫 300 347 • 全国一、二线城市 • 全国一、二线城市 ~15亿(1) >15亿

小肥羊集团 375 480 • 全国一、二线城市 • 全国一、二线城市 61亿 ~80亿

永和大王 141 217
• 北京、上海、天津、深圳

、广州和杭州
• 北京、上海、天津、深圳

、广州和杭州
~5亿(1) >6亿

对呷晡发展背景的初步理解

(1) 科尔尼估计
(2) 营业收入指直营店以及加盟店门店销售金额之和
来源：二手资料（包括chinaventure.com；2008、2010年各公司年报等）；科尔尼分析



23A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

呷哺呷哺的主要竞争对手亦扩张迅速

门店数 地域 营业收入 (人民币）(2)

连锁餐厅 2008 2010 2008 2010 2008 2010

小肥羊 • 自营127
• 加盟248

• 自营184
• 加盟296

• 全国一、二线城市
• 其中：华北142家，

华东98家，华南51
家，西北57家，东
北10家，其他地区
17家

• 全国一、二线城市
• 其中：华北193家

，华东114家，华
南64家，西北63
，东北19家，其他
地区27家

61亿元 ~80亿元

味千拉面 • 自营315
• 加盟0

• 自营508
• 加盟0

• 全国一、二线城市
• 其中：华北55家，

华东111家，华南
105家，华中44家

• 向全国二、三线城
市渗透

• 其中：华北76家，
华东193家，华南
145家，华中92家
，台湾2家

16亿元 27亿元

肯德基 • 自营
2,447

• 加盟~50

• 自营
3,091

• 加盟153

• 覆盖一、二线并向
全国二、三线城市
渗透

• 继续向全国二、三
线城市渗透

188亿元 255亿元

麦当劳 • 自营1030
• 加盟~5

• 自营
~1,200

• 加盟6

• 覆盖一、二线并向
全国二、三线城市
渗透

• 继续向全国二、三
线城市渗透

61亿元 71亿元

对呷晡发展背景的初步理解

(1) 科尔尼估计
(2) 营业收入指直营店以及加盟店门店销售金额之和
来源：二手资料（包括：2009年、2010年各公司年报等）；科尔尼分析
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部分快餐连锁开始通过加盟方式取得了较快的增长

90 127

161
184

0.0
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300.0

350.0
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2007

347

257

+11%

自营店

加盟店

2010

480

296

2009

454

293

2008

375

248

小肥羊通过加盟方式取得了较快的增长
（店铺数量）

其他通过加盟方式取得了较快的增长的快餐
连锁举例

快餐连锁 概况

• 2010年, 吉野家与DQ在中国市场共享店面的加盟店
一共142家； 计划在五年内扩张到450家, 重点发
展北京市场

• 曾于2004年在中国开放过一次特许加盟，接受全国
范围的加盟申请

• 2010 年在中国重启特许加盟； 至2010年底有6家
加盟店

• 提供了两种加盟方式: 特许经营与接管盈利餐厅的 ―
不从零开始‖ 特许经营

• 目前在中国的200家连锁店铺基本都是直营店
• 将在2013年全面推广中国内地加盟开店计划
• 一线城市以直营为主, 二三线城市以加盟经营为主

• 1996 年创立时由于资金问题, 选择了投资合作的加
盟路线, 截至2000年已创立80多家

• 2001年曾关闭特许经营方式, 2002年又重新启动
• 2010年, 特许经营至世界各地100余家

• 加盟店与连锁店同时发展
• 2010年, 加盟店数达到81家

对呷晡发展背景的初步理解

来源：各公司年报；二手资料(新华网，中国连锁经营协会，公司官网等）；科尔尼分析
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加盟经营在有利于快速扩张的同时亦带来较大的风险

对呷晡发展背景的初步理解

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

爆发期 盘整期

• 发展思路和战略：“加盟为
主，重点直营”

• 至2002年底，有600多家加
盟店； 加盟者素质、服务及
管理质量参差不齐，严重伤
害小肥羊品牌的美誉度

• 2002年底、2003年初调整加盟政策
，由“加盟为主，重点直营”变为“
以直营为主，规范加盟”

• 2003年往后几年几乎没有新增加盟店

• 将上海、北京、西安、深圳、天津等
五大城市定为直营的战略城市

• 经过不间断的清理、调整和规范，连
锁店有最高峰时期721家减少到360家

案例分析：小肥羊加盟方式的探索路程

稳定发展期

• 2007年5月起重新由规划的
开设高质量加盟店面

• 进入“不惟数量重质量”的
发展阶段，在国内一、二线
城市以直营为主，二、三线
城市以加盟为主，形成相互
补充、相互促进的格局；在
国际市场适度开设加盟店

• 新的加盟政策提高了对加盟
者的要求，同时提高了对它
们的服务；最终目的是提高
加盟店面经营的标准化及运
营水平

2011

来源：二手资料（包括：中华加盟网；小肥羊网站；百度百科等）；科尔尼分析
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要确保加盟方式成功，总部必须明确能为加盟商带来的具体效益
…

• 品牌、标识、企业
形象的使用权

• 通过实用的经营手
册、充足的培训和
业务跟进/升级，
为加盟商提供经营
的诀窍

• 系统和工具的使用
权

知识产权使用权 开店支持

• 业务计划支持
• 财务援助
• 帮助选址
• 租赁谈判支持
• 开设门店，包括系统和

门店装修
• 首选供应商
• 为加盟商及员工提供各

个业务领域的初始培训
• 存货数量及选配的准则
• 员工招聘支持
• 提供薪资结构、浮动薪

酬等建议
• 行政管理系统
• 推荐潜在顾客

运营支持 指导/监督

• 求助热线
• 定期与特许人代表交流

互动
• 标牌/ PoS材料
• 经营补贴（租赁、系统

等）
• 加盟商之间共享最佳实

践
• 持续培训
• 市场营销/广告支持
• 市场研究和产品开发
• 员工招聘和激励准则
• 法定义务指导

• 定期的业务计划审
查

• 业绩评估：定量与
定性业绩评估

• 业绩反馈
• 在紧急情况下提供

支持（业主身患疾
病；资金危机）

• 提供长期融资建议

特许权拥有者为其加盟商提供的典型效益

来源：科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解
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…并需在运营过程中遵循一系列指导原则

• 鉴于市场趋势转向挽留顾客的方向发展，改善顾客体验至关重要
• 特许经营门店的顾客体验必须与自营店保持一致
• 最终目标必须确保顾客不会发现任何系统或经营程序方面的差异

确保同样的顾客体验

• 必须确保总部和加盟店双方的财务可行性
• 特许经营的结果是必须能够加强对经销商和生产效率提高的支持，从而方能提供

理想的门店体验
• 必须在推广特许经营模式的过程中审慎管理现有的经销商关系

特许经营模式必须实
现总部与加盟店双赢

• 透明、客观、可靠的汇报制度非常关键，因此双方均有责任以无任何质疑的方式
承担起自己的职责

• 加盟条款必须能够重视积极的服务并力争获取更多顾客

加强双方问责制
必不可少

• 由于总部无法全权拥有品牌的分销渠道，因此必须增加其在经营决策（如位臵、
人员安排和服务）中的影响力以及施加必要控制的手段必须获得足够控制权

来源：研讨会；科尔尼分析

示意指导原则

建议的项目范围、方法和成果
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财务协议是加盟商要约的关键组成部分，定义了相关成本与责任
分担

一次性成本 持续成本

•由加盟商支付；特许
经营授权人可能会提
供融资

•加盟商按月、按季
度或按年支付前期加盟费用 管理服务费用

•通常由加盟商和特许
经营授权人分摊 •由加盟商支付开店成本 营销分摊费用

•视具体安排而定
特殊费用

（翻修、IS升级、门店关
张）

•由加盟商支付续期费用

•由加盟商支付
•视具体安排而定；特许
经营授权人可能会在给
定的时限内提供运营补
贴

运营成本（租赁，薪金，
其他）

初始库存采购

标准做法 标准做法

典型的特许经营费用

来源：科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解
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并购：并购亦成为在不同细分市场增长的重要方式- Yum希望
通过收购小肥羊获得中式连锁餐饮的成功

收购及私有化小肥羊对百胜的效益

• 在肯德基、必胜客等增速预料会减慢的情况下，
并购是百胜争取更多的市场份额的直接、快速
渠道

• 小肥羊的知名度及市场优势有助改变百胜在中
餐领域的劣势，获得中式连锁餐饮的成功 ；
2005年，百胜在中国推出中式连锁餐饮品牌
“东方既白”，但至今东方既白只有20多家分
店，规模小，并不成功

• 私有化小肥羊可增加灵活性，能使其免受资本
市场的变动，在投资决策方面有更大的自主权
和自由度

• 通过经营小肥羊，百胜可更有效获取市场信息，
加深对本土饮食习惯的了解，为其在小肥羊之
外拓展本土产品提供经验

收购背景

• 美国百胜餐饮集团2011年5月宣布，拟斥资约
45.57亿港元（溢价约30％）现金全面收购小肥
羊的股权

• 目前，此次交易仍有待中国相关监管机构批准
以及获得小肥羊的独立小股东通过方可完成

• 一旦完成收购，百胜餐饮将从小肥羊的第二大
股东晋身为有绝对控股权的第一大股东；小肥
羊将从香港联交所退市

对呷晡发展背景的初步理解

来源：二手资料（包括：新浪财经、百胜中国网站、新华网等）；科尔尼分析

2



30A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

多品牌经营：部分本土连锁餐饮开始多品牌经营获取增长

来源：二手资料（包括：俏江南网站；金萌集团网站等）；科尔尼分析

金萌集团 （苏浙汇）

• 金萌集团于 1999年创立“苏浙汇”作为创新
上海菜的名牌餐厅，至今已在上海、北京、杭
州、苏州等城市成立了20家店

• 发展“苏浙汇”连锁品牌同时，金萌近年开始
多品牌经营：

 2005年2月，金萌的顶级品牌餐厅——“天
萃庭”于上海开业

 根据中国目前中低端餐饮消费群体的需
要， 2008年创立的中式便餐品牌“斗香园”
（Jade Cuisine），针对追求潮流的中国年
轻一族，倡导“休闲快餐”的中餐理念

俏江南

• 自2000年4月开业以来，俏江南不断扩张，现
已在北京、上海、天津、成都、深圳、苏州、
青岛、沈阳、南京、西安等成立了50多家店

• 除了积极发展主要品牌餐厅“俏江南”外，俏
江南近年也开始多品牌经营获取增长：

 2007年12月，俏江南在国内成立的一家顶
级时尚概念品牌餐厅SUBU正式开业；
SUBU主要针对年轻时尚族群，整体设计风
格更强调未来感，而在菜式设计方面，更侧
重时尚健康的创新美食概念

 2006年及2008年，接连在北京、上海打造
针对高端奢华人群的蘭(Lan Club)

 2009年3月，俏江南目标客户定位于中高端
都市消费人群的旗下新品牌——“蒸
STEAM”于上海新天地正式开业；此品牌
现已扩张到北京、苏州等城市

本土连锁餐饮开始多品牌经营示例

对呷晡发展背景的初步理解

3



31A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

快餐业中，市场领先者（Yum）和较多的业者均在寻求多品牌
经营战略

来源：二手资料（包括：公司网站、北京商报、中国餐饮网等）；科尔尼分析

其他快餐业多品牌经营举例

• 顶新国际集团

– 1996年，创立德克士品牌

– 2006年，康师傅私房牛肉面馆北京试点成
功

– 2009年， 顶新与吉野家签署备忘录，二者
建立合资公司

• 快乐蜂集团现为菲律宾规模最大的餐饮连锁集
团，旗下拥有快乐蜂、超群、格林威治、德意
法兰西等多个品牌

– 2004年，收购永和大王

– 随后，收购台湾休闲茶饮品牌春水堂

– 2008年3月其自有品牌“快乐蜂”的中国第
一家店正式落户深圳

– 同年，收购北京宏状元连锁粥店

• 长期以来拥有肯德基和必胜客品牌，并获得巨
大成功

• 然而, 肯德基和必胜客已拥有相当高的市场渗
透率, 较难保持未来持续的高速增长

• 为获得新的增长来源，Yum 在数年前即布局新
的品牌战略，然而效果并不理想：

– 2003年引进Taco Bell品牌，定位墨西哥风
情餐厅 。2008年3月，这一品牌全部撤出
中国内地市场，宣告Taco Bell在中国的失
败– 不成功的原因之一为其口味不受中国消
费者欢迎

– 2004年推出旨在拓展中式快餐领域的东方
既白,至今仅拥有20家门店 – 不成功的原因
之一为其对中式快餐经营缺乏经验

• 目前，Yum正积极获得小肥羊的控股权，以通
过小肥羊成功进入中式火锅业这一重要的餐饮、
尤其是连锁餐饮市场

快餐业多品牌经营

对呷晡发展背景的初步理解



32A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

地域扩张：地域覆盖从一、二线城市向三、四线城市，沿海向
内陆城市拓展
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1990年，中国
第一家必胜客
在北京开业

1994年，必胜客通
过在广州开张的特
许经营店进入华南
市场

1999年，在江苏和浙江开店，增加在长
江三角洲的网点

到2009年，在115个城
市开了457家店

2005年，扩展到西北部
地区，在呼和浩特和乌

鲁木齐开店

2003年，停止对福
建省发放特许经营许

可

2004年，停止在华南地
区发放特许经营许可，
并在西安开了第一家店

2000年，必胜客在成都
、武汉、南昌和沈阳开
店，扩展中国西南部、

中部和东北市场

1998年随着上海必胜客
旗舰店美罗餐厅的开业，
必胜客在中国首创并正
是确立了“休闲餐饮”
的经营模式

1995年，必胜客
上海第一家店开
张，开拓华东市
场

重点发展全国一线城市和长江三角洲地区 扩展到其他地区

来源：公司网站；新浪网；特许网 ；品牌世家 ；科尔尼分析

一线城市举措

长江三角洲二线城市举措

案例分析：必胜客在中国的扩张

对呷晡发展背景的初步理解
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顺应消费者需求：随着消费者需求发生变化，快餐连锁企业相
应地采取了措施以迎合新的需求

快餐连锁企业应对需求变化的举措举例

• 肯德基

– 2000年，成立肯德基中国食品健康咨询委
员会

– 2005年，建立食品安全检测中心

– 2009年正式发布《中国肯德基饮食健康政
策白皮书》第三版，把推动饮食健康、提
倡平衡膳食、培养良好运动习惯作为自己
的责任

• 真功夫

– 把“健康营养”作为对外宣传的形象

– 发布《中国白领膳食健康白皮书》，呼吁
关注白领膳食健康

– 2010年推出滋补套餐

消费者需求变化趋势之一 ：关注健康

• 关注肥胖、高血压等健康问题

• 关注食品安全

• 关注餐饮环境卫生

• 绿色食品、素食、食疗、滋补等等概
念愈发得到消费者的认同

来源：科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解

5
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食品安全：自“骨汤门”事件后，味千拉面遭受多重打击，不
得不暂停内地扩张计划

8

9
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16

17

18

8/28/118/14/117/31/117/17/117/3/116/19/11 9/11/11 9/25/11

味千拉面收市股价
（人民币元）

2011年7月23日，味千
拉面被曝汤底是由汤
粉、汤料调制非纯猪

骨熬制

味千拉面事件

• 味千拉面身陷多重食品安全丑闻：

– 骨汤门：味千拉面猪骨汤是由粉剂兑制而
成

– 检验门:  其每碗汤含钙量只有48.5 毫克，
与味千官方网页显示的1600毫克相差极远

– 配料被查处： 在厦门“城中村”设中央厨
房，无当地营业执照，有意将味包生产日
期推后

– 成都加工中心未报工商质检药监

• 味千拉面被相关部门查处，信誉严重受损，
客流量大跌；同时， 为了重树形象，宣传成
本上升；资本市场大幅下调对其利润预期，
股价大幅下挫；味千拉面不得不暂停内地扩
张计划

6

来源：Yahoo Finance、案头研究、科尔尼分析

对呷晡发展背景的初步理解
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食品安全：随着一系列食品安全问题事件的发生，消费者对食
品安全日益重视

对呷晡发展背景的初步理解

近年来中国食品安全大事记摘选

6

事件关键词 发生时间 具体说明

瘦肉精中毒 06年9月

• 广东5名工人中毒，所吃肉食中瘦肉
精超标1000倍

• 上海二百余人瘦肉精中毒
• 据不完全统计，1998年以来，相继

发生18起瘦肉精中毒事件，中毒人
数达1700多人，死亡1人

三氯氰胺 08年9月

• 奶源造成的质量问题普遍存在于全
行业，大企业、知名品牌的问题尤
其集中

• 中国乳业承受了空前的行业危机

地沟油风波 10年3月

• 在中国数百个城市中，但凡有餐饮
业的地方就有地沟油回收业务

• 长期摄入地沟油会对人体造成明显
伤害，如发育障碍、易患肠炎，并
有肝、心和肾脏肿大以及脂肪肝等
病变

• 研究和报料者称：中国人每年吃掉
两三百万吨地沟油

毒馒头 11年4月
• 上海盛禄食品有限公司违规加工生

产有毒染色馒头产品，并在上海华
联等多家超市销售

…… …… ……

 消费者对于食品安全的意识逐渐增加，
并采取一系列行为监督快餐店的食品安
全问题：

• 消费者怀疑俏江南的西瓜汁因为颜色
过于鲜艳口味过于甜腻，质疑其西瓜
汁是勾兑的

• 消费者致疑俏江南重复用回锅油，俏
江南集团CEO于9月18日给予回应，
并向消费者道歉

• 记者乔装应聘服务员进入俏江南，检
测其运营过程中的食品安全问题，一
系列包括餐具卫生、纸巾卫生、食品
新鲜问题、饮料鲜榨问题等曝光，俏
江南集团至今未给予公开回复

消费者对食品安全日益重视

来源：案头研究、科尔尼分析
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食品安全：然而，也有商家从中找到新的商机

对呷晡发展背景的初步理解

产品备受市场
追捧

推出新产品

收入值得期待

• 放心馒头以食品安全为核心，从产品的设计、
原料把关、制作规范、包装严密、准确检测
到储运安全、销售卫生等全方面都确保在可
控的范围之内，绝不添加任何防腐剂和色素

• 杏花楼集团新的2万平方米馒头工厂年底竣工
投产，将目前产能增大10倍

• 100万只馒头以当前每只大约1元的售价，意
味着每天100万元的收入

• 产品推出首日，上海市民一大早排队抢购
• 杏花楼面对供不应求的情况，不得不限制每家

门店订货量
• 短短两个小时内，全市数百家销售门店的10

万只杏花楼放心馒头就全部脱销

杏花楼抓住机遇推出“放心馒头”，成功进入馒头市场

6

• 上海盛禄食品有限公司
违规加工生产有毒染色
馒头产品，并在上海华
联等多家超市销售

导火索

来源：案头研究、科尔尼分析
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来源：中国统计年鉴; China CV Source; CBRE; 科尔尼分析

成本压力：然而，上涨的食品价格、增加的劳动力成本和租赁
成本都成为挑战，并不断侵蚀利润

全国历史食品价格指数
(2002年指数标准化为1.0)

历年工资涨幅比较——全国分行业数据

上海市租赁成本
现金流(人民币元/平方米·天)

一楼
二楼

CAGR 9%

CAGR 7%

7

对呷晡发展背景的初步理解

由于市场竞争激烈，餐饮业很难将成本压力全部转嫁给消费者，精益运营、集中
采购、垂直整合是减轻成本压力的重要举措
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市场先行者在一定程度上获得了房租方面的优势 – 小肥羊租赁
成本分析

武汉(3)

深圳(11)

海口

上海 (23)

北京(24)

重庆

天津(11)

杭州(1)
成都(1)

石家庄(5)

沈阳(7)

哈尔滨

南京(6)

长春

济南

合肥(1)

郑州(6)

长沙(3)

西安(5)

南昌(1)

贵阳

太原(1)

昆明

兰州(5)

呼和浩特 (6)

乌鲁木齐(4)

福州(6)

广州(6)

银川(2)
西宁(1)

南宁(6)

宁波
拉萨

租赁成本分析

• 总的门店数量: 161

• 收入: 人民币12.23 亿

• 总租赁成本: 人民币1.43 亿

• 平均店面大小: 800m2

• 平均租赁成本(2)

– 一线城市和长江三角洲地区: 人民币
124/m2*每月

– 其他城市: 人民币62/m2*每月

• 城市级别结构: 小肥羊超过50%的门店位于低
成本城市(即其他二线和三线城市)

• 等级较低的地点: 小肥羊通常不会去最佳地点
开店。例如在上海，23家门店中只有3家位于
主要商业区，而且没有一家在顶级购物中心。

• 较大的门店面积，有些门店有二三层楼，可以
获得较低的单位租赁成本。

• 作为知名品牌，小肥羊在租赁上有着更强的议
价能力

• 由于大部分合同在几年前就已签订, 总的租赁
成本要比最新的实际成本低

小肥羊在中国的足迹(1) -2009

总的自有门店数量 = 161

(1) 只包括自有餐厅; 小肥羊还有293特许经营餐厅
(2) 假定一线城市和长江三角洲地区的租赁成本是其他城市的两倍
来源：小肥羊年报；一手调研；科尔尼分析

苏州(3)

小肥羊

一线城市 64
长江三角洲二
线城市

15

其他 82

总的自有门店 161

对呷晡发展背景的初步理解

7

然而小肥羊08年前后签定的租约将大量到期, 续约或重新选址均将面临较大成本压力



39A.T. Kearney 71/SH3005_XIABU

人力资源：人力资源提升亦成为支持增长的关键挑战

小肥羊人力资源体系建设案例

• 2007年以来围绕搭建和完善人力资源体系来开
展工作
– 要求各个区域配臵专职HR管理人员，初步

建立总部和区域两级HR团队
– 搭建由组织体系、激励体系和人才体系构成

的人力资源管理体系

• 通过多种方式培养企业各个层面的人才
– 与中专、职高、高校联合培养基层人才
– 通过“320工程”培养中层人才
– 通过“未来领袖计划”培养高层人才

• 从2009年1月开始实施一体化薪酬体系

• 从2010年1月1日起开始正式实施新的区域及店
面绩效考核方案

• 2010年，人事信息化平台项目成功验收， 实现
集团人力的统一管控

• 制定了未来3-5年的人力资源规划

(1) “320工程”是100名执行经理、100名前厅经理、100名厨师长以及20名区域经理数量的总称
来源：《浅析中式餐饮连锁企业人力资源开发》，小肥羊网站；公司年报等；科尔尼分析

8

对呷晡发展背景的初步理解

快餐连锁企业人力资源举措

• 引进高素质高级管理人才

• 通过多种方式培养企业的中
层和基层人才

• 建立并完善培训体系

• 完善薪酬和绩效管理体系

• 推进人力资源管理的信息化
建设

• 制定科学的中长期人力资源
规划

快速扩张、
标准化管理
的要求使得
高级管理层
和运营管理
层（店长）
力量的加强
至关重要
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主要内容

 对呷晡发展背景的初步理解

 建议的项目范围、方法和成果

 项目组织和工作计划

 附件

• 科尔尼简介

• 科尔尼公司相关项目经验摘选

• 部分咨询顾问简历
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项

目

启

动

建议的项目范围、方法和成果

我们建议分七个模块来完成整个项目，项目将持续13周,其中科
尔尼项目团队将投入11周时间

建议的项目方法

(1) 包括项目中间由于执行市场调研科尔尼项目组需暂停工作的2周时间
來源：科尔尼分析

中期报告 项目最终报告中期报告

消费者需求 (6周(1))

市场分析 (3~4周)

1A.  分析国内重点城市市场潜力

1B.  分析国内市场竞争态势

分析国内消费者需求

1

呷哺现状分析 (4~5周)
2

更新呷哺运营评估

4

现有业务战略 (4~5周)5 实施计划
制定(1周)

6

实施计划及风险分
析

5城市深入市场研究(3~4周)3

5城市深入市场研究

讨论会

5C.运营要求

5B.财务预测
及资源需求：
人力、财务、
市场等

5A. 未来5年
开店计划

持续培训7

0
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消费者需求 (6周(1))

市场分析 (3~4周)

1A.  分析国内重点城市市场潜力

1B.  分析国内市场竞争态势

分析国内消费者需求

1

呷哺现状分析 (4~5周)2

更新呷哺运营评估

4

现有业务战略 (5周)5 实施计划
制定(1周)

6

实施计划及风险分析

5城市深入市场研究(3~4周)3

5城市深入市场研究

5C.运营要求

5A. 未来5年
开店计划

通过模块1
的市场潜力
和竞争态势
分析来确定
待深入市场
研究的城市

短名单

利用模块4消费
者需求研究结果
来验证选取代表
城市的合理性

根据模块3的目标
城市研究结果确定
5A的开店计划方

案（包括激进、保
守和基本方案）

模块5A及5B同步进
行，若模块5B的结
果显示开店方案不
符合评估要求，将
对5A的开店计划进

行微调

项目方法及模块逻辑关联

本项目包含增长计划和运营需求两条主线

建议的项目范围、方法和成果

來源：科尔尼分析

主线一：增长计划，含模块1、3、4、5A、5B。逻辑关系如图示

主线二：运营需求，含模块2、4、5B、5C

5B.财务预
测及资源需
求：人力、
财务、市场
等
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在项目正式启动前，我们将与呷哺团队共同完成以下的项目准备
工作

呷哺工作任务 完成时间

• 确定呷哺的项目团队，包括：

- 指导委员会成员

- 项目经理

- 工作团队成员（在项目期间参与访
谈、小组会议、头脑风暴、项目交
付物准备等）

- 有关部门的联系人（包括：战略部、
开发部、供应链部、营运部、人力
资源部、财务和资金部、信息部、
市场部等）

项目启动
前7天

• 安排访谈 项目启动
前2天

• 准备后勤需求及办公设施 项目启动
前2天

科尔尼工作任务 完成时间

• 准备工作计划 项目启动
前7天

• 完成并提交数据要求 项目启动
前5天

• 准备问题树 项目启动
前5天

• 准备关键问题的假设 项目启动
前5天

• 准备访谈提纲 项目启动
前4天

• 准备启动会材料 项目启动
前2天
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分析国内重点城市市场潜力

主要任务

• 项目开始前与呷哺就~10个需研究主要城市
达成一致,包括所有一线城市和经济较发达
的二线城市

• 对重点城市进行宏观数据研究，包括国民
生产总值，人均收入水平等

• 对重点城市进行同业（2~3家中式快餐和
1~2家大型火锅连锁）对标分析，包括同业
收入、关键成本

• 模拟对标品牌成熟门店平均收益状况

• 根据同业对标结果并参考宏观经济环境分
析，初步建议未来5年进入城市优先排序

• 根据优先排序和代表性原则，选择5个深入
研究城市作为模块3、4研究重点

工作方法

• 公司访谈及讨论

• 资料收集和分析
（包括大众点评
网数据分析）

• 科尔尼项目组的
市场访谈和行业
专家访谈

主要成果

• 主要城市宏观经济分析,含生产总值,人均
收入等

• 同业餐饮数据对标数据库，包括：

–同业收入对标（1）：

–主要城市租金和劳动力成本对标

–成熟门店收入情况模拟

• 呷哺5年进入城市名单及优先排序

• 选定需深入研究的代表城市短名单（5个
，其中包括部分前五位进入城市和部分
拥有区域代表性的城市）

1A

建议的项目范围、方法和成果

(1) 各门店营业收入, 含中/晚餐、周末/平日上座率/翻台率、客单价；品牌各门店平效含括门店面积及座位数；
品牌成熟门店和新开业门店平均单店营业收入及平效
來源：科尔尼分析

消费者需求 (6周(1))

市场分析 (3~4周)
1A.  分析国内重点城市市场潜力

1B.  分析国内市场竞争态势

分析国内消费者需求

1

呷哺现状分析 (4~5周)2

2B.  更新呷哺运营评估

4

现有业务战略 (5周)5 实施计划
制定(1周)

6

实施计划及
风险分析

5城市深入市场研究(3~4周)3

5城市深入市场研究

2A.  更新呷哺开发流程评估
5C.运营要求

5B.财务预测及
资源需求：人
力、财务、市
场等

5A. 未来5年开
店计划

持续培训7
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项目方法：我们将综合考虑各主要城市的市场潜力以及竞争对
手在各城市的进入情况和业绩表现进行城市吸引力评估

(1) 分析过程中将对部分指标加以权重,如市场规模将为市场潜力中首要考虑因素
(2)火锅和快餐市场数据将根据一手资料予以估算
(3)邻近城市，如：北京及天津，上海、杭州、苏州，可以由一个配送中心/中央厨房供应食物
来源：科尔尼分析

建议的项目范围、方法和成果

主要城市
市场潜力

分析(1)

餐饮/火锅/快
餐(1)消费规模

餐饮/火锅/快
餐(2)消费增长

速度

竞争对手门店
分布情况

哪些城
市是呷
哺未来5

年需要
优先考
虑进入

的城市？

竞争对手
研究

1

2

竞争对手在各
个城市的单店
营收及利润

• 各城市的餐饮/火锅/快餐消费的总
体规模

• 各城市餐饮业的人均消费水平

• 当地政府是否有优惠税收政策、
招商政策，具体政策如何

• 过去5年餐饮/火锅/快餐消费的复
合增长率及未来五年增长速度

• 人均餐饮消费水平的增长速度

• 主要竞争对手在各个城市的平均
单店营业收入水平及模拟利润状
况

1A

综合评估
~10个需
研究的主
要城市的
吸引力，
筛选呷哺
未来需要
优先进入
的城市短

名单

重点城市吸引力评估方法示意

初步

成本因素

• 各城市的租金、人工、装修等成
本

• 共享物流和中央厨房的协同效应(3)

政策因素

• 主要竞争对手在各个城市的门店
数及分布情况

• 与自身市场规模相对应的门店分
布情况

对评估吸引力的影响主要考虑因素

• 正相关

• 正相关

• 与成本（含受协同效应
影响的成本）负相关

• 正相关

• 负相关

• 一般而言正相关
• 如有竞争对手在门店分

布和利润状况方面均较
突出，则意味着强大竞
争对手，因而负相关

1a

1b

2a

2b

1c

1d
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项目成果示例：我们将按餐饮消费规模、人均消费规模、复合
增长率等分析国内重点城市的整体市场潜力

中国餐饮业消费规模– 按重点城市规模排序
（人民币亿元）

229
243202
233
226

206199

204

94

+10%

上海

北京

广州

成都

深圳

天津

重庆

武汉

沈阳

郑州

2009

2,633

465

393

322

210
207

184
151

2008

2,353

439

336

281

200
171

155
135

2007

2,077

366

281

268

192
172

187
166

137
104

2006

1,976

315

315

268

192
149

198
165

81

来源：Access Asia中国快餐及餐饮报告；科尔尼分析

1A

2,986

2,286
2,615

2,583
2,1312,422

2,264
2,0742,1532,180

2,315

广州

呼和浩特

上海

北京

厦门

深圳

+13%
沈阳

大连

武汉

南京

2009

29,056

4,052

3,927

3,324

2,567
2,532
2,473

2008

25,326

3,586

3,257

3,158

2,177
2,128

2,049
2,029

2007

22,019

3,365

2,775
2,613

1,389

1,905
1,864

1,986
1,837

2006

19,956

3,419

2,344
2,262

1,399

1,137
1,112

1,984
1,698

中国餐饮业人均消费规模– 按重点城市规模排序
（人民币元）

城市 06-09增长率

大连 129%

沈阳 127%

拉萨 96%

呼和浩特 70%

南宁 68%

厦门 65%

福州 63%

郑州 60%

哈尔滨 55%

昆明 53%

2006 – 2009年中国餐饮业增长
最快的十个城市

建议的项目范围、方法和成果
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项目方法及成果示例：我们将通过一手调研测算重点城市快餐
及火锅市场的消费规模

1A

建议的项目范围、方法和成果

目标城市快餐及火锅市场规模估算方法

• 大众点评网或
当地权威的餐
饮信息网站

• 获取目标城市
的快餐和火锅
店数

目标城市的快
餐及火锅店数

单店营业额(1)

说明

x
目标城市的快
餐及火锅市场

规模
=

数据来源

• 人均消费x客
流量

• 人均消费x座
位数x翻台率

• 为了获得更准
确的数据，分
别计算午餐和
晚餐，周末和
平日的客流量

• Cold call
• 门店走访/观察

(1) 随机选取一定数量的快餐/火锅餐厅计算单店营业额
来源：科尔尼

餐厅单店营业额 相关信息收集—上海

餐厅 地址
座位
数

午餐 晚餐

翻台率 人均
消费
（元）

翻台率 人均
消费
（元）平日 周末 平日 周末

餐厅A
黄浦区南京西路2号新世
界城5楼

180 0.2 0.5 98 0.7 1.0 98

餐厅A 杨浦区淞沪路151号2楼 200 0.2 0.8 98 0.6 0.8 98

餐厅A
徐汇区天钥桥路311号4
楼

200 0.3 1.0 98 0.8 1.3 98

餐厅B 岳阳店徐汇区岳阳路1号 126 1.5 1.5 65 1.4 1.5 90

餐厅B
松江店近郊松江区中山中
路265号-283号3楼

130 0.5 2.0 80 0.8 2.0 80

餐厅B
五角场店杨浦区邯郸路

600号食品一店3楼
147 0.3 1.0 85 0.5 2.0 85

餐厅B
美罗店徐汇区肇嘉浜路

1111号美罗城2楼
126 0.6 1.4 70 0.8 1.8 98

餐厅B

张杨路店浦东新区张杨路

601号浦东国际美食城3
楼

112 0.2 0.4 80 0.5 0.8 90

餐厅C 卢湾区泰康路200号 80 0.6 1.3 80 0.6 1.2 80

餐厅D
浦东新区陆家嘴西路168
号正大广场1楼

86 1.0 1.0 90 1.1 1.1 120

餐厅E
长宁区延安西路2088号
虹桥嘉顿广场1楼

100 1.0 1.5 85 0.7 0.8 150

… … … … … … … … …

2010年相关项目成果示例
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项目方法及成果示例：结合市场报告和一手调研估算重点城市
的开店成本

1A

建议的项目范围、方法和成果

目标城市成本测算—以租金成本为例 市场租金信息收集
（元/平方米、天）

城
市

商圈
等
级

中高端 中低端
平均
租金

目标
城市
平均
租金租金 位臵 租金 位臵

上
海

南京西
路 A 24

恒隆广
场 11

仙乐斯
广场 18

14
淮海路 A 20 百盛 8

力宝广
场附近 14 

陆家嘴 A 20
环球金
融中心 11 八佰伴 15

… … … … … … …

北
京

朝外 A 17 沿街 7
三里屯
SOHO

13
12

… … … … … … …

… … … … … … … … …

目标城市商铺租金
报告

确定目标城市的主要
商圈

获取各城市主要商圈
的一手租金信息(1)

(1) 项目组会根据呷哺的定位确定对标商圈等级
来源：科尔尼

目标
城市
租金
成本

•单位面积租金
•首付押金
•…

2010年相关项目成果示例
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