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新常态下我国正餐企业行业竞争力研究

杨  遥，宫润华，段朋飞  
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摘要：新常态下我国餐饮产业的发展逐渐回归理性和本质，转型升级是餐饮企业的必然选择。本文以我国七家

正餐服务①为主上市的餐饮企业为研究对象，从规模扩张、盈利、开拓创新、人才聚集、文化驾驭和品牌塑造

能力六个方面，对我国正餐企业行业竞争力进行深度研究，从产品、运营效能、资本实力和人才四个角度提出

提升途径，以期对其他业态的餐饮企业发展提供参考，实现餐饮业全面协调可持续发展。
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Research on Industrial Competitiveness of China’s Formal 
Dining Enterprises under the “New Normal” 
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Abstract： Industrial transformation and upgrading is an inevitable choice for the catering enterprises when the 
development of China’s catering industry is returning to a essential and sensible level under the “New Normal”. 
In-depth research on the industrial competitiveness of China’s formal dining enterprises was made on the basis of 
analyzing the six aspects of seven listed Chinese formal dining enterprises， which are expanding market， earning 
profit， integrated innovation， talents gathering， brand building. The corresponding tactics were put forward 
from the perspectives of products， operational efficiency， capital strength and human resources to promote the 
comprehensive， balanced and sustainable development of China’s catering industry.
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注释：①根据国民经济分类标准，正餐服务是指在一定场所内提供以中餐、晚餐为主的各种中西式炒菜和主食，并由服务员送

餐上桌的餐饮活动。本文主要聚焦于正餐业态，即火锅、餐馆酒楼和宾馆餐饮。

针对宏观环境与国际经济发展态势

的改变，我国经济发展进入了“新常态”，

意味着“模仿型、排浪式”消费阶段基

本结束，个性化和多样化的消费成为主

流 [1]。这就要求餐饮企业立足核心竞争

力，充分发挥“资本 + 技术 + 知识”优

势，对标市场，调整管控模式，重塑运

营管理体系。这是企业创新发展、转型

升级的新要求和必然选择。

正餐企业在餐饮业中具有不可动摇

的主导地位，从企业个数到营收占比都始

终盘踞百强企业的半壁江山，所以正餐企

业的表现很大程度影响了百强企业的总体

状况，进而影响餐饮产业整体水平。

1   我国正餐企业行业竞争力剖析

行业竞争力是指一国或一地区行业

在与其他国家或地区同类行业竞争时所

具备的占有市场并持续盈利的能力。主

要体现在规模扩张能力、盈利能力、开

拓创新能力、人才集聚能力、文化驾驭

能力和品牌塑造能力等方面 [2]。香港稻

香集团、国际天食集团有限公司（原小

南国餐饮控股有限公司）、西安饮食股

份有限公司、中国全聚德（集团）股份

有限公司、唐宫（中国）股份有限公司、

中科云网科技集团股份有限公司（原北
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企业 营业收入（百万元） 门  店  数
2013 2014 2015 2016 2017 2017 2016 2015 2014 2013

国际天食 1385.91 1544.20 2035.18 2001.00 942.91 124 127 139 103 83
西安饮食 586.17 545.78 499.00 500.55 251.73 30 30 31 27 27
全聚德 1902.36 1846.02 1853.21 1847.18 863.56 114 111 107 104 104
唐宫（中国）902.42 989.05 1088.15 1248.46 659.79 62 56 62 58 50
香 港 稻 香
（港元计）

4320.45 4489.24 4546.48 4287.17 1972.99 111 113 116 109 109

名轩（中国）99.50 74.80 7 7 10
北方新能源 162.51 372.29 56.52 4 4
湘鄂情 802.13 62
中科云网 621.21 376.64 100.29 48.68 2（ 团

膳）
2（ 团
膳）

2（ 团
膳）

58

表 1  2013-2017 年我国主要正餐企业发展状况

注：2017 年数据为年度中期数据
资料来源：各企业年度报告

品牌名称 营业收入

（百万元）

营业成本

（百万元）

毛利率

（%）

营收比上年
同 期 增 减
（%）

营业成本比
上年同期增
减（%）

毛 利 率 比
上 年 同 期
增减（%）

国际天食 942.91 252.58 73.2 -6. -14.25 2.5
西安饮食 165.63 118.82 28.26 -20.1 -13.66 -3.85
全聚德 644.33 215.95 66.48 -0.56 -8.27 2.81
唐宫（中国） 659.79 232.76 64.72 4.78 -3.37 4.83
香港稻香（港
元计）

1972.99 1786.58 9.4 -10.10 -7.74 -19.7

北方新能源 23.2 18.9 18.53 -20 -18.9 -5.74
中科云网 48.68 26.94 44.66 -5.3 -6.12 1.13

表 2   2017 年上半年我国主要正餐企业餐饮业务盈利能力

资料来源：各企业 2017 年度中期报告。

京湘鄂情集团控股有限公司）、北方新

能源控股有限公司（原名轩中国控股有

限公司）七家企业是我国进入新常态时，

以正餐服务为主的上市餐饮公司。本文

将以这七家企业作为对象，通过对其

2013—2017 年度年报深度分析，来研究

新常态下我国正餐行业的竞争力。

1.1 规模扩张能力

企业的经营规模是竞争力的基础，

企业规模、市场占有率和扩张速度是反

映企业规模扩张能力的主要指标 [2]。七

家企业面对新常态的市场形势和经营环

境变化，结合自身品牌发展实际及时调

整发展战略和经营模式，积极在困难中

谋求公司转型和扭亏机会，见表 1。
营业收入方面，唐宫（中国）表

现最为抢眼，凭借稳健的多元化战略，

2013 至 2017 年始终保持正增长。西安

饮食在其他行业业务的拉动下，从 2015
年开始转负增长为正增长，平稳度过餐

饮市场巨变的最低谷。国际天食、香港

稻香和全聚德 2013—2015年一路凯歌，

而后锋芒减弱，主要是由于实施由重资

产模式向轻资产模式转型导致的一次性

费用（门店梳理以及公司架构调整战略

进行优化等）。北方新能源于 2015 年

将“新能源业务”定为重点发展方向并

正式改名，企业营收止跌转升。中科云

网近 5 年表现可谓每况愈下，由于缺乏

对市场的敏锐判断和及时有效应对，企

业逐渐失去原有餐饮核心竞争力，却未

能进入新业务领域，目前正立足团膳业

务并寻求新突破。

门店方面，七家企业门店的扩张速

度都有所放缓，主要呈现三种趋势：一

是随着品牌的发展与培育，加之经营业

绩的影响，减少加盟门店数、强化对门

店的直营控制成为共识。二是重资产向

轻资产转型，打造小而精而美模式。如

唐宫中国（唐宫小聚、唐宫茶点）、国

际天食（南小馆）和香港稻香（稻 .小厨）

都成功引入休闲餐饮品牌，企业盈利模

式更加成熟稳健。三是将规模较大门店

进行商业综合体模式改造（如全聚德，

香港稻香），通过各行业业态带动营收，

以应对宏观经济变动。

中国餐饮整体规模于 2017 年达到

3.96 万亿 [3]，但产业集中度较低，本土

企业规模普遍偏小，与其他行业上市公

司相比，酒店餐饮上市公司投资收益率

处于弱势，行业竞争力整体较弱。在这

样的大环境下，我国正餐企业无论是在

经营规模、还是管理效能等方面都与国

外大型餐饮企业相差甚远。目前以正餐

业态进军海外市场的餐饮企业仅有全聚

德、眉州东坡、黄记煌等少数几家，而

真正在海外站稳脚跟，能够规模化、连

锁化发展的企业几乎没有。

1.2 盈利能力

盈利能力主要表现在成本控制能

力、资产运营能力和企业活力能力上（杨

柳，2007）。较上年同期相比，2017 年

上半年只有唐宫（中国）的餐饮业务营

收实现正增长，得益于企业的品牌差异

化和多元化战略，依托核心能力进行市

场覆盖。营业成本方面，七家企业均不

同程度下降；北方新能源降幅最大，主

要由于企业实施的成本控制措施和优化

经营模式；国际天食次之，主要得益于

在供应链再造、轻资产品牌盈利模式形

成、组织效能改革及制度创新。可见在

严峻的市场形势下，各企业通过不同方

式掌控成本、提升效益都取得不错的效

果。各企业的毛利率逐渐从恢复到提振，

国际天食、全聚德、唐宫（中国）和中

科云网都实现正增长，见表 2。
正餐企业利润主要来自较低的劳动

成本，管理落后而导致的“标准缺失”

是企业通病，主要表现在财务不规范，

现金结账、食品安全监控、信息化管理

体系管理能力较弱 [4] 等方面。这也是我

国餐饮企业上市的痛点，如俏江南集团

上市之路艰难，再如曾经有着“中华火

锅第一股”光环的小肥羊，上市之前发

展较快，上市之后因物流采购系统弱这

一致命要害，导致股价受到影响，最后

成为“中餐退市第一股”。所以上市对

于餐饮企业就是一把双刃剑，其所带来

的资本对接能很好地缓解品牌在快速扩

张过程中所带来的资金压力，但体系不

健全的餐饮企业引入风险投资反而会拖

垮企业 [5]。
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产品创新 技术创新 管理创新 业态创新 经费（万元）

全聚德 菜品研发，食品工艺提升 2014：《全聚德品牌开店指
南》，“50+50”菜单

2015：“50+40”新菜单

2016：食品生产销售体制

2017：《存量企业新开门店
政策指引》，《存量门店分
类营运实施方案》，《新开
特许企业培训手册》

2013：“三合
一”模式店

2015-2016：
商业综合体，
互联网外卖市
场新模式

2013:262

2014:169

2015:28.64

2016:33.79

2017:41.72

中科云网 2013：创新科技的产业化示
范任务，食品工业相关产品
与工艺

2014：中式快餐、工业化中
式菜肴系列新产品

2015：新业务
结构

2016-2017：
团膳新业务

2013:690.5

2014:272.64

西安饮食 2013-2014：菜品和食品工业
创新

2015：大众菜品创新，技术
水平提升

2016-2017：特色菜品创新

2016-2017：旬考核激励机
制

2015-2017：
电商新模式

2016-2017：
餐饮 + 旅游经
营模式

唐宫

（中国）

菜品研发，食品工艺提升

2015：伴手礼，半成品

2013-2014：新管理系统

2016-2017：服务系统升级，
优化供应链软件

2013-2014：
O2O 营销

国际天食 菜品研发，食
品工艺提升

2013：多品牌战略

2014：多品牌战略与标准化复制并重

2015：公司构架调整，内部创业文化

2016-2017：众敏供应链战略合作，轻资产
模式，经营合伙人激励机制

香港稻香 菜品研发，食品工艺提升 2013-2014：中产市场目标
客户群策略

2015-2016：自动化运作，
手机应用程序

2015：休闲餐
饮风格餐厅模
式

2016-2017：
综合餐饮消费
业务模式

北方新能源 成本控制，优化经营模式 新能源业务：本文不予讨论

表 3   各企业主要创新情况

注：2017 年为年度中期报告
资料来源：各企业 2013-2017 年年度报告

1.3 开拓创新能力

为突破我国餐饮产业现代化水平较

低这一瓶颈，创新能力成为正餐企业高

效快速发展的重要驱动。正餐企业的创

新能力主要体现在产品创新、技术创新、

管理创新和业态创新四个方面 [2]。

产品和技术创新方面，菜品研发和

工业化食品工艺优化都是各企业每年的

重点工作。中科云网在 2013 至 2014 年

曾获得多项国家科技支撑计划课题，承

担创新科技的产业化示范任务，后因企

业结构重大调整逐渐失去核心竞争力和

创新能力；唐宫（中国）为开源节流进

行的伴手礼和半成品研发也卓有成效。

随着新常态社会结构的发展变化，尤其

是“八项六禁”后的市场“寒冬”，很

多企业都努力寻求转型，通过管理创新

和业态创新来保持企业在市场中的活

力，目前我国正餐企业普遍采用“大众

化 + 互联网 + 多业态 + 多品牌”的经营

模式。管理创新方面，全聚德于 2016
至 2017 年间研究制定了《存量企业新

开门店政策指引》等企业方案文件，通

过赋予直营企业提升、复制和孵化的职

能，达到便于企业控制和快速发展的效

果；香港稻香在 2015 至 2016 年致力于

开发自动化运作和手机 APP，已推出传

菜机器人、自动炒菜机和自动海鲜运送

带以及自家手机 APP，有效解决用工短

缺问题以及将企业和顾客高效连接。其

他企业也相应进行了企业战略、人员激

励机制和企业内外部管理系统等方面的

优化和升级。业态创新方面，全聚德、

西安饮食、唐宫（中国）和香港稻香不

约而同聚焦“宴会”市场和品牌商品销

售；各企业都将互联网 +、外卖和电商

模式作为重点领域，积极参与众多 O2O
线上平台，通过电子化方式对企业内外

部进行精细化管理，见表 3。
大多数企业在消费乏力、竞争加剧

和运营开支一路走高的大环境下，能不

断突破原有经营思路，提升品牌形象和

管理水平，调整管控模式，重塑运营管

理体系。反面案例（中科云网）同样值

得深刻反思，核心竞争力是企业安身立

命之本，产品和技术创新必须要以管理

和业态创新为基础，一荣俱荣一损俱损。

除此之外，我国正餐企业对技术创新的

投入并不多，与国际知名餐饮企业也有

一定差距。

1.4 人才聚集能力

对于劳动密集型的餐饮产业来说，

企业的竞争归根到底就是人力资源的竞

争。能否招到人、管理人、发展人、留

住人将成为企业核心竞争力的决定性因

素。我国正餐企业中，中专（初中）及

以下的员工占比最大（2016 年：全聚

德 76.75%，西安饮食 77.45%，中科云

网 87.03%），学历越高占比越小；在

职业构成中，生产技术人员、厨师、

服务人员占比最大（2016 年：全聚德

47.01%，西安饮食 64.46%，中科云网

82.11%），管理、行政人员占比最小；

由此可见，我国正餐企业以受教育程度

相对较低的体力劳动者为主，由于福利

待遇和社会地位较低，所以企业员工流

动性较大。而目前餐饮企业 85% 的中高

层管理人员属于经验型人才，这部分人

有一定经验，但提升空间有限；而文化

层次较高、知识结构较合理的人才又不

愿意加入餐饮行业；我国餐饮产业的人

才构成呈现出低文化、高流动趋势，正

餐企业人力资源竞争力普遍较弱。

1.5 文化驾驭能力

随着竞争的由表及里的趋势，对

本国文化的挖掘与弘扬，并使之成为

一种潮流是获取产业竞争优势的关键。

纵观我国七家以正餐服务业为主的上

市餐饮企业，每个企业都将各自的企

业文化、核心竞争力、品牌理念以及

业务特色等进行了较为完善的包装和

宣传，但相较于麦当劳、星巴克等国
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际连锁餐饮企业，我国正餐企业的文

化包装宣传就显得不够深入和多维。

在这方面，两家拥有“中华老字号”

企业（全聚德和西安饮食）的方法值

得借鉴和推广。全聚德积极参加各类

国际旅游美食节事活动，先后接待各

类主流媒体和新媒体从品牌文化、代

表人物等不同角度对企业进行详细报

道，完满完成“一带一路”高峰论坛

等国宴服务，与国家体育总局训练局

签署战略合作协议，与电视剧《传奇

大掌柜》、好莱坞级别动画电影《蜡

笔总动员》练手进行品牌跨界合作等，

充分展示中华美食和“大国工匠”风

采的同时，增加品牌曝光度和美誉度，

提高品牌的影响力和号召力。西安饮

食定期开展亲民互动营销活动；将触

角延伸到文化产业，与各类媒体进行

深度合作，如合作推出专栏节目、策

划主题活动、参加国际节事活动等；

对企业文化和核心竞争力进行文化包

装，并通过小说、连续剧和电影等形

式宣传推广；与著名影视剧《白鹿原》

剧组合作，植入公司老字号品牌元素，

扩大了品牌知名度。在挖掘文化、尊

重文化的前提下，通过“传统 + 科技”

的多种手段将企业品牌包装得更有生

命力和感染力，是企业进行品牌升级

的重要途径。

1.6 品牌塑造能力

在新的消费格局和经济形势下，我

国大部分正餐企业（尤其是高端餐饮企

业）都转向了多业态、多品牌梯度的发

展模式，跨区域连锁化也成为扩张的重

要方式。餐饮企业之间的竞争逐步向全

方位和深层次转化，企业品牌文化竞争

和质量型经营的局面初步形成。各企业

在品牌的运作模式上有所不同，唐宫（中

国）、国际天食和香港稻香采取品牌多

元化，休闲餐饮品牌在正餐品牌的基础

（如品牌形象、中央厨房、供应链等）

上带动企业发展；全聚德采用“老字号”

影响力和“餐饮 + 食品”双驱动品牌连

锁化，并建立起完整的企业品牌识别系

统；西安饮食通过“文化 + 旅游 + 资本

营运 + 特色产业”战略推行“餐饮产品

多元化 + 跨界经营”模式；北方新能源

采用产业多元化，依靠新能源业务保证

企业发展；中科云网在尝试产业多元化

失败后转向品牌专业化。从经济效益角

度，唐宫（中国）的多品牌转型发展收

效较好，通过子母品牌和兄弟品牌相结

合的运作模式、差异化多品牌发展策略

充分发挥同心多元化战略的优势，对餐

饮市场形成立体覆盖 [6]，也为其他正在

经历转型“阵痛”的高端餐饮企业提供

有价值的思路。

我国正餐企业对于品牌塑造和发展

的积极尝试值得给予好评，但与国际知

名连锁餐饮品牌相比，无论从营业收入、

门店扩张数、口碑以及知名度等方面都

有较大差距。我国正餐企业要真正培育

出一个具有国际性知名度的品牌，应在

品牌营销能力和品牌价值能力方面向知

名餐饮企业学习借鉴。

2  国内正餐企业竞争能力提升途径

新常态下的社会经济变革虽然在一

定程度上影响了正餐企业的业绩表现，

但也倒逼各企业进行全面体检，调整思

路快步向产业化、集团化、连锁化和现

代化迈进。随着餐饮市场主体消费需求

和方式的改变，技术、品牌和文化经营

成为餐饮企业的核心竞争力的分水岭。

2.1 回归产品

回归产品意味着保证产品质量和安

全，其关键是企业自身的管理与关注。

在生产过程上，企业应有科学合理的标

准化生产程序和严格的责任到人管理制

度，强调相关人员责任和安全意识的同

时，进行“定期 + 不定期”、“明察 +
暗访”的监管，尽量减少管理盲区和死角。

 “产品 + 服务”的销售模式是正

餐企业的核心竞争力 [6]。正餐企业应从

细节入手，通过“传统 + 科技”方式，

为顾客提供放心满意的售前、售中和售

后服务，增大顾客与企业的粘性，进而

建立顾客的品牌忠诚度。

消费者对就餐文化氛围和餐饮产品

的个性化要求成为新趋势，我国正餐企

业应调整思路，根据本企业核心竞争力、

企业特色与准确市场定位生产产品，

针对不同细分市场不断推陈出新，以

此扎实原有品牌的市场基础，并为新

的品牌积累人气和经验，不同的品牌

之间起到互补和助推作用，促进企业

竞争力的提升。

2.2 提高运营效能	

提高运营效能的核心是建立完善

标准化经营和信息化管理体系。第一，

加强技术研发，推进产品标准化。如

通过建立菜品 SOP（标准化作业程序），

实现产品标准化制作，从而达到标准

化经营。第二，构建餐饮产业链。要

尽可能实现在原料采购等环节的标准

化，提高运营效率，对于有规模有能

力的企业来说最有效的方法就是通过

拓展上下游领域，整合餐饮产业链，

如建农场，收购油厂、调料厂等，把

采购原料的各个环节都掌控在手 [7]。

第三，食品安全及质量监控系统。通

过食品安全监控管理体系，台账管理，

食材、原料溯源管理系统等手段对食

材供应商源头，餐饮企业中央厨房食

材储藏、菜品生产、储存的各个环节

加强监控。第四，全流程信息化管理

体系。管理规范化和产品标准化缺失

是正餐企业快速高效发展的硬伤，全

流程信息管理系统是对单店业绩管理、

食材供应商管理、现金结账管理、食

品安全及质量监控管理等进行有效管

理的重要工具。

2.3 扩充资本实力

正餐企业扩充资本实力的关键是将

文化融入品牌。餐饮企业应充分重视并

打好文化历史这张牌，如全聚德、西安

饮食等企业，深挖企业文化内涵，紧抓

“老字号”的金字招牌，通过多维角度（官

网微博微信 APP、主题营销、节事活动、

文化影视等）将历史、民族文化或 IP（知

识产权）元素与企业文化有机结合融入

企业品牌包装、菜品和服务中，增强品

牌的独特性、民族感和全球化概念。强

化特色、打造品牌是正餐企业提升竞争

力的重要途径。56% 的消费者在就餐时

看重品牌知名度 [8]，所以品牌是企业可

以用来产生增值的重要无形资产。

随着餐饮行业“四高一低”（房租

价格高、人工费用高、能源价格高、原

材料成本高、利润越来越低）的问题不

断加剧，企业运营成本始终居高不下。
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正餐企业应将“文化 + 资本运营”作为

战略重点，充分发挥品牌的扩散、放大

与持续效应，整合“散小乱弱”资源向

规模经营转变，创立集团式、公司制企

业运营体系，通过企业规模化来开拓与

占领市场 [9]，从而带动资本实力发展。

充裕的资本是企业可持续健康发展、竞

争力不断提升的基础，如今有多种融资

方式供企业根据自身情况进行选择（如

银行贷款、招商引资、引进外资、上市

销售、发行债券等），能有效扩充经济

实力。

2.4 重视职业人才

技术人员、管理人员和服务人员

是餐饮业主要劳动力，对企业发展起

着非常重要的作用。海底捞对人力资

源的管理经验值得学习借鉴，对需求

量最大而门槛较低的服务人员进行

“亲情”管理，对管理和技术人员采

用“发展”管理 [10]，通过“以人为本”

的管理方式有效降低员工流动率，控

制人工成本。同时也可以采取和高校

合作培养对口人才，多种方式培养餐

饮职业经理人。企业应根据自己特有

的情况和不同需求，对职业经理人进

行培养，能否招到人、管理人、发展人、

留住人将成为企业核心竞争力的决定

性因素。

上市是选择极速扩张企业的主要

融资方式之一，但也是一条布满荆棘的

曲折之路，从狗不理、广州酒家、俏江

南、顺峰、净雅等在 2013 年相继撤回

IPO 申请，以及小肥羊“卖身求退市”

的案例中可发现 [11]，正餐企业只有在

标准化管理、规范化经营以及“人力资

源”方面做足准备，练好“内功”的基

础上，上市所带来的资本对接才能对企

业起到助推作用，否则，资本介入反而

不利。

新常态下，餐饮业跟随市场的步伐

回归本质，重返理性经营轨道，进入满

足大众需求为主、质量和效率并重的“新

常态”。部分正餐企业根据自身情况，

结合供给侧结构性改革思维，通过抓综

合施策、调品种、优结构、整合营销、

夯实内部管理等工作，经受住了严峻的

市场考验，也探索出了高效应对深刻快

速变化环境的机制，行业竞争力大幅度

提升。但要在海外市场真正占有一席之

地，我国餐饮企业的连锁经营、品牌培

育、技术创新和管理科学化之路还任重

道远。
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动轨迹，及时推送顾客感兴趣的产品和

服务的营销信息。另一方面，基于不同

的消费者画像标签，企业可以采用不同

的沟通方式和定制化的营销活动向这些

人群进行定向的精准营销。例如对于购

买化妆品频率较高的客户群体，可以通

过组织专门的化妆沙龙或者插花培训来

增加与顾客的沟通交流；对于标签为中

年家庭女性的顾客，可以通过推送性价

比较高的产品和超市购物优惠券等将顾

客引入卖场；对于标签为时尚年轻潮男

的顾客，则可通过推送数码产品优惠券、

观影优惠券以及广场 KTV 体验券等引

发目标消费者的需求与关注。

3  结束语

本文从数据化挖掘与整合（data-

integrate)、数据洞察与分析（discover）、

营销设计与实施（design）三个阶段，

探究传统零售企业如何在大数据时代更

加全面的了解消费者，更加精准地与消

费者进行互动，实现营销方式的升级。

当然，在大数据时代，零售企业的营销

需要变革的地方还有很多，这种变革不

是对固有营销模式的小修小补，更重要

的是营销思维的转变和创新。传统零售

行业面对新零售模式的来势汹汹，必须

认真思考大数据可能为企业带来的营销

价值，还需要对零售业中数据挖掘、分

析等方面进行技术梳理，提出明确行动

的指导纲领，同时通过此纲领开展快速

的大数据精准营销行动。
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