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、必胜客、Taco Bell （墨西哥式食品 ）三个著名品牌的餐饮

系统（此系统为百事公司的一个业务部，百事公司三大业务

是软饮料、小食品、快餐。）从百事公司分离并在纽约证券

交易所独立上市时，世界上最大的餐饮集团百胜全球餐饮集

团便 正式成立了。当时所有股东和公司成员可能都没有想到

，仅仅过去两年的时间，百胜全球餐 饮集团的经营和发展取

得了很大的成功。如今，百胜集团在全球拥有3万多家连锁分

店， 50 万名雇员，营业额达到200亿美元，跻身世界企业五

百强之列。 刚从百事分离时，百胜全球餐饮集团既要弥补过

去造成的损失，同时又面临着严重的挑 战：如何创立企业的

文化？如何建立三个著名餐饮品牌彼此之间相互协作，而不

是竞争的关 系？ 如何树立员工对企业未来发展的信心等。当

时，在曾任百事集团总裁，现任百胜集团首 席执行官的皮尔

逊 Andrakk Pearson 先生和诺瓦克 David Novak 的共同主持下

， 公司在许多方面保持了分离前可行的组织架构，同时为公

司未来勾画出新的发展目标。 他们采取了一系列大胆而全新

的措施：如肯德基、必胜客、Taco Bell继续各自原有的 营运

管理，但要发挥互相的协调作用；通过套餐形式，进行三个

品牌的联合促销，原料由公 司统一采购，配送，控制了资金

的平衡支出；首次将一些属于公司拥有的连锁餐厅以特许经 

营的方式转给加盟伙伴，把部分回笼资金集中用以新餐厅的

开发上；高级管理层亲自到餐厅 激励员工的士气等。到目前



为止，集团的营运边际利润由三年前的11％增加至16％，而

且 1998年全年及1999年上半年， 所有三个品牌的连锁营业额

都出现增长，集团出现了蒸蒸日上的新景象。 中国市场是百

胜全球餐饮集团全球战略中发展最快并最具发展潜力的市场

之一。中国百 胜餐饮集团为百胜全球餐饮集团下属的国际公

司在中国成立的协作发展总部。肯德基自1987 年在北京前门

开了中国第一家餐厅后，已在北京、上海、杭州、青岛、南

京、广州、苏州、 无锡、天津、福州、沈阳、西安、成都、

武汉、深圳、哈尔滨等地成立了19个有限公司至 2000年底，

在近80个城市和地区内开设了四百多家餐厅。到目前为止，

肯德基已成为中国 最大、发展最快的快餐企业。 本报记者和

中国MBA网站（www．mba．org．cn）案例研讨小组两名成

员在北京肯德基有限公司的配合下，经过两个多月的努力，

终于完成了本篇案例的撰写。采访肯德基这样一个餐饮业特

许经营方面的典范，我们最深的感触是：肯德基是一个有明

确战略的企业，并且能 够将这个战略成功地贯彻实施。同样

是以人为本，同样是稳健经营，管理理论是一样的，但 做出

来就大有不同了。一个完美无缺的经营战略，如果执行不力

，最后也会变得一文不名； 而确定了恰如其分的经营战略，

再辅之以完满的贯彻实施，企业才能百战不殆，长盛不衰。 

作为国际餐饮巨头，肯德基值得探讨和深入研究的地方太多

了，本案例也只涉及到其中 一小部分。肯德基为什么做这样

的决策？肯德基是怎么执行的？又是怎样推进到位的？这是

本案例最关注的三个问题。 肯德基的自身实力，远景战略目

标与经营管理三者是高度统一，相互支持的。为了发展 中国

的快餐业和特许经营业，我们要向肯德基学习，但同时也必



须从自身实际出发，把它的 成功经验与本企业的实际情况相

结合，这样才能学有所获。由于案例篇幅较长，本报将分两 

次刊登案例内容，本期内容为远景目标、市场营销和选址策

略；下期内容为特许经营、企业 文化、供应商管理和员工培

训见2月27日《中国经营报》。 选址策略 地点是饭店经营的

首要因素，餐饮连锁经营也是如此。连锁店的正确选址，不

仅是其成 功的先决条件，也是实现连锁经营标准化、简单化

、专业化的前提条件和基础。因此，肯德 基对快餐店选址是

非常重视的，选址决策一般是两级审批制，通过两个委员会

的同意，一个 是地方公司，另一个是总部。其选址成功率几

乎是百分之百，是肯德基的的核心竞争力之一。 肯德基选址

按以下几步骤进行。 ★商圈的划分与选择 1．划分商圈 肯德

基计划进入某城市，就先通过有关部门或专业调查公司收集

这个地区的资料。有些 资料是免费的，有些资料需要花钱去

买。把资料买齐了，就开始规划商圈。 商圈规划采取的是记

分的方法，例如，这个地区有一个大型商场，商场营业额

在1000 万元算一分，5000万元算5分，有一条公交线路加多少

分，有一条地铁线路加多少分。这些 分值标准是多年平均下

来的一个较准确经验值。 通过打分把商圈分成好几大类，以

北京为例，有市级商业型（西单、王府井等）、区级商 业型

、定点（目标）消费型、还有社区型、社、商务两用型、旅

游型等等。 2．选择商圈 即确定目前重点在哪个商圈开店，

主要目标是哪些。在商圈选择的标准上，一方面要考 虑餐馆

自身的市场定位，另一方面要考虑商圈的稳定度和成熟度。

餐馆的市场定位不同，吸 引的顾客群不一样，商圈的选择也

就不同。 例如马兰拉面和肯德基的市场定位不同，顾客群不



一样，是两个“相交”的圆，有人吃 肯德基也吃马兰拉面，

有人可能从来不吃肯德基专吃马兰拉面，也有反之。马兰拉

面的选址 也当然与肯德基不同。 而肯德基与麦当劳市场定位

相似，顾客群基本上重合，所以在商圈选择方面也是一样的

。 可以看到，有些地方同一条街的两边，一边是麦当劳另一

边是肯德基。 商圈的成熟度和稳定度也非常重要。比如规划

局说某条路要开，在什么地方设立地址， 将来这里有可能成

为成熟商圈，但肯德基一定要等到商圈成熟稳定后才进入，

例如说这家店 三年以后效益会多好，对现今没有帮助，这三

年难道要亏损？肯德基投入一家店要花费好几 百万，当然不

冒这种险，一定是比较稳健的原则，保证开一家成功一家。 

★聚客点的测算与选择 1．要确定这个商圈内，最主要的聚

客点在哪。 例如，北京西单是很成熟的商圈，但不可能西单

任何位置都是聚客点，肯定有最主要的 聚集客人的位置。肯

德基开店的原则是：努力争取在最聚客的地方和其附近开店

。 过去古语说“一步差三市”。开店地址差一步就有可能差

三成的买卖。这跟人流动线（人 流活动的线路）有关，可能

有人走到这，该拐弯，则这个地方就是客人到不了的地方，

差不 了一个小胡同，但生意差很多。这些在选址时都要考虑

进去。 人流动线是怎么样的，在这个区域里，人从地铁出来

后是往哪个方向走等等。这些都派 人去掐表，去测量，有一

套完整的数据之后才能据此确定地址。 比如，在店门前人流

量的测定，是在计划开店的地点掐表记录经过的人流，测算

单位时 间内多少人经过该位置。除了该位置所在人行道上的

人流外，还要测马路中间的和马路对面 的人流量。马路中间

的只算骑自行车的，开车的不算。是否算马路对面的人流量



要看马路宽 度，路较窄就算，路宽超过一定标准，一般就是

隔离带，顾客就不可能再过来消费，就不算 对面的人流量。 

肯德基选址人员将采集来的人流数据输入专用的计算机软件

，就可以测算出，在此地投 资额不能超过多少，超过多少这

家店就不能开。 2．选址时一定要考虑人流的主要动线会不

会被竞争对手截住。 因为人们现在对品牌的忠诚度还没到说

，我就吃肯德基看见麦当劳就烦，好像还没有这 种情况。只

要你在我跟前，我今儿挺累的，我干嘛非再走那么一百米去

吃别的，我先进你这 儿了。除非这里边人特别多，找不着座

了我才往前挪挪。 但人流是有一个主要动线的，如果竞争对

手的聚客点比肯德基选址更好的情况下那就有 影响。如果是

两个一样，就无所谓。例如北京北太平庄十字路口有一家肯

德基店，如果往西 一百米，竞争业者再开一家西式快餐店就

不妥当了，因为主要客流是从东边过来的，再在那 边开，大

量客流就被肯德基截住了，开店效益就不会好。 3．聚客点

选择影响商圈选择 聚客点的选择也影响到商圈的选择。因为

一个商圈有没有主要聚客点是这个商圈成熟度 的重要标志。

比如北京某新兴的居民小区，居民非常多，人口素质也很高

，但据调查显示， 找不到该小区哪里是主要聚客点，这时就

可能先不去开店，当什么时候这个社区成熟了或比 较成熟了

，知道其中某个地方确实是主要聚客点才开。 为了规划好商

圈，肯德基开发部门投入了巨大的努力。以北京肯德基公司

而言，其开发 部人员常年跑遍北京各个角落，对这个每年建

筑和道路变化极大，当地人都易迷路的地方了 如指掌。经常

发生这种情况，北京肯德基公司接到某顾客电话，建议肯德

基在他所在地方设 点，开发人员一听地址就能随口说出当地



的商业环境特征，是否适合开店。在北京，肯德基 已经根据

自己的调查划分出的商圈，成功开出了56家餐厅。 远景目标 

★增长的问题对任何公司都是非常重要的，任何一个成功的

企业都要有远景目标，要吸 引优秀人才加盟，对社区作出贡

献，不能确定战略目标的公司都会很快地被淘汰。 作为一个

特许经营企业就更是如此，肯德基的特许加盟者当然都是为

了共享肯德基的良 好发展远景而加盟的。远景目标的确立，

有赖于对公司外部环境的审视，公司使命的确认以 及为完成

公司使命所需的能力平台的预期。 九十年代初，肯德基中国

公司总裁苏敬轼先生一来到中国，就和雇员阐述肯德基的远

景 目标：把中国肯德基（KFC）品牌作成中国餐饮业的第一

品牌，甚至是全世界最受欢迎的餐饮 业品牌。苏敬轼先生在

公司的发展过程中与各级管理人员一起不断宣传和阐述这个

目标。肯 德基的每一个新员工，上班第一天就清楚这个目标

。这就使肯德基的所有员工有了一个公司 发展的共同蓝图，

一种共同的远景。所有的人都知道肯德基公司以后将是一个

什么样子。 > ★肯德基有实力做这样的远景目标。 1．虽然

肯德基是第一次来到中国，但以其多年的全球数千家分店的

拓展和跨国际的管理 经验，有足够实力全面开发中国市场，

达成远景目标。 2．肯德基的远景目标是可行的。 这是建立

在对中国的社会及其结构、市场、客户的严密分析基础上的

。作为中档快餐， 没有一个成熟的商圈将无法支持其日常运

转所需客流量。因而中国各大城市未来几十年内逐 渐成熟的

商圈数量将决定肯德基的市场发展潜量。基于对中国经济的

前景和发展势头的乐观 估算，肯德基预测它在中国会有一个

广阔的发展空间。 另外，肯德基进入中国市场的时机非常好



。当时的中国餐饮业，特别是特许经营餐饮业 还远未成熟，

作为第一家进入中国的国际特许经营餐饮业巨头，只要抓住

时机努力发展，完 全能做到中国快餐业第一品牌。 3．肯德

基的远景目标是与其特许经营的特点相吻合的。 作为特许经

营业的肯德基与许多其他行业不同，其特点是高度规避风险

。因为餐饮连锁 业一旦创立了良好的企业形象，便能使所有

的连锁店共享由此带来的效益。但相应的，一旦 任何一家店

出现问题，就会使整个品牌受到影响。所以其抗风险的能力

是很脆弱的。 肯德基是要在中国不断开拓新市场的，但既然

是特许经营，就必须尽量规避风险，保证 品牌不因扩张而贬

值，始终是品牌增值过程。即无论怎样扩张，都需要稳健经

营。两者的结 合，都包含在肯德基要做中国餐饮业第一品牌

的远景目标里了。 ★肯德基经过十余年的发展，已成为中国

最大、发展最快的快餐企业；另据全球著名的 AC尼尔森调研

公司在中国三十多个城市的问卷调查显示，肯德基被中国消

费者广泛熟知和喜 爱，被公认为“顾客最常惠顾”的名牌，

名列前十名国际知名品牌的榜首。肯德基可以说是 在市场占

有率和美誉度上双丰收，这与其远景目标制定上的正确可行

是息息相关的。 到现在，中国餐饮业已有很大发展，国际连

锁餐饮巨头纷纷抢滩中国，国内餐饮也跃跃 欲试，而中国餐

饮业的市场潜量还很大，肯德基要做中国餐饮业第一品牌的

远景目标依旧适 用，指导肯德基迈向新的征程。 在中国肯德

基的所有员工眼里，发展到现在的400多家店，只是预期的远

景目标的一部 分而已，并不是最后的结果。正如一株小苗，

经过十余年的培育，扎根长叶，渐成大树，生 机勃勃，前程

无量。 如果回顾一下苏敬轼先生是在肯德基进入中国之初就



定下这个远景目标，不能不说是 极具远见的。既定的远景目

标，会直接影响企业业务规划、人才管理、业绩管理等各方

面。 很明显，肯德基的远景目标也预示着其“本土化”策略

的势在必行，否则将无法满足肯德基 在中国快速成长中人力

资源短缺和原材料来源问题。 市场营销 ★ 标准化服务 肯德

基全球推广的“ CHAMPS”冠军计划是肯德基取得成功业绩

的主要精髓之一。其 内容为： CCleanliness保持美观整洁的餐

厅； HHospitality提供真诚友善的接待； AAccuracy确保准确

无误的供应 MMaintenance维持优良的设备； PProduct Quality

坚持高质稳定的产品； SSpeed 注意快速迅捷的服务。 “冠军

计划”有非常详尽可操作性极强的细节，要求肯德基在世界

各地每一处餐厅的每 一位员工都严格地执行统一规范的操作

。这不仅是行为规范，而是肯德基企业的战略。是肯 德基数

十年在快速餐饮服务经营上的经验结晶。 ★市场定位 肯德基

以家庭成员为主要目标消费者。推广的重点是较容易接受外

来文化、新鲜事物的 青少年，一切食品、服务和环境都是有

针对性地设计的。这是因为青年人比较喜欢西式快餐 轻快的

就餐气氛，并希望以此影响其他年龄层家庭成员的光临。另

外肯德基也在儿童顾客上 花费大量的精力，店内专门辟有儿

童就餐区，作为儿童庆祝生日的区域，布置了迎合儿童喜 好

的多彩装饰，节假日还备有玩具作为礼品，一方面希望培养

小孩子从小吃快餐的习惯，另 一方面也希望透过小孩子的带

动，能吸引整个家庭成员都到店中接受温馨的服务。儿童长

大 了，肯德基可能会变成他生活中的一部分。 肯德基一直想

要营造的是一种全家一起用餐的欢乐气氛，强调的是这种附

加的价值。这 会给人留下一些较深的印象。他们有很多的美



好记忆是在肯德基发生的。客人到餐厅里，首 先感到吃的味

道。东西不好吃，再便宜都没有用的。服务再好，装修再漂

亮，客人也不会喜 欢。肯德基的市场优势为其鸡类食品的独

特口味，定位在“世界著名烹鸡专家”，“烹鸡美味 尽在肯

德基”，这也是肯德基与麦当劳定位上的最大的差别。其六

十年烹鸡经验烹制而出的炸 鸡系列产品，原味鸡、香辣鸡翅

、香脆鸡腿汉堡、无骨鸡柳等，外层金黄香脆，层嫩滑多 汁

以其独特鲜香口味广为顾客称许。肯德基在各种广告宣传里

也不断强化其“烹鸡专家” 这一卖点。 中国人爱吃鸡，鸡鸭

鱼肉中鸡是排第一位的，与其他洋快餐相比，鸡肉类的产品

也更符 合中国人的口味，更容易被中国人接受。从麦当劳悄

悄打破其在全球市场统一的“牛肉汉堡” 的菜单，在中国市

场推出与肯德基类似的“麦辣鸡”和“鸡腿汉堡”，更可以

看出这一点。 肯德基并不满足于目前的成功，而是不断以巨

大的人力和财力去寻找适合中国人的口味， 肯德基的什么产

品是他们喜欢的，他们为什么会喜欢肯德基等等。去调整服

务，调整食品， 甚至推出新的产品。 所谓“众口难调”，好

吃不好吃，每个人都有自己的价值观。怎么样证明？回头率

。好吃 可能就是如果100人来吃，有80人觉得不错，那就可以

认为在定位上已经被接受了。 如新近推出的“芙蓉鲜蔬汤”

，是由蔬菜、蛋花、香菇、裙菜、胡萝卜等富含营养的原料 

精心调配而成。把“芙蓉鲜蔬汤”配以肯德基的主食鸡类食

品，或是沙拉、土豆泥、玉 米等其他配餐食品，使得中国消

费者在肯德基享受到了更完整，更符合饮食习惯的餐饮选择

。 这款特意照顾到中国消费者口味，甚至连名字也极具中国

特色的汤类食品，是肯德基通过调 查研究，为满足中国消费



者的需求精心研制而成，自推向市场之后广受欢迎。 ★重度

消费者与轻度消费者 肯德基以回头率划分消费者，可以分重

度、中度，轻度三种类型。重度消费者是指一个 星期来一次

的，中度消费者是指大约一个月来一次的，半年来一次算轻

度消费者。经过调查， 肯德基的重度消费者几乎占了30％

～40％，对于他们来说，肯德基已经和他的环境、习惯产 生

联系了，逐渐成了他生活的一部分。 对重度消费者，肯德基

的营销策略是要保有他们的忠诚度，不要让他们失望。这些

重度 消费者对肯德基很了解，因为他们经常光顾。甚至肯德

基的服务员跟他们都是好朋友。对他 们唯一且简单的方法，

就是不要让他们失望（质量、服务态度）。 对于轻度消费者

，在调查中发现，很多人没有光临肯德基店的最大一个因素

是便利性。 这只有通过不断地开店来实现了。 ★促销 促销是

企业促进销售最常用的手段，现代企业中促销一定是连绵不

断的。肯德基不断地 会有一个比较优惠的产品在销售之中。

其目的是提升营业额，提升交易次数，重点拓展某方 面市场

等。 促销由总部的全年计划统一安排。根据时间而安排不同

的产品促销。整个全中国的分店 都照着做，时间上可能有些

差开，但企划案是一个。比如一段时间肯德基要促销“宠物

小精 灵”（儿童餐），另一段时间促销辣鸡翅。 促销活动管

理是一项周密细致的工作。由上海总部统一安排好，甚至连

海报都印好了， 到时候给每个分店发一个企划手册。企划手

册规则非常详细，例如哪张海报应贴在门前的灯 箱上，哪张

海报应该吊顶等，肯德基各分店照着做就可以了。电视广告

等也统一安排好，在 相应时间就在这个市场播出。 ★服务 面

对市场竞争瓶颈时，一定不能损害消费者利益。例如肯德基



在和同行业者的竞争过程 中，价格战出现了，要不要回应？

回应就会牺牲大量的利润，但也会吸引大量的顾客，但这 时

，你的服务跟得上吗？你的产品跟得上吗？这些都是发展中

出现的瓶颈。 顾客排长队，拿不到产品，甚至于拿到的东西

不符合肯德基的制作标准，因为人太多了， 大家都挤着要那

五块钱的汉堡，结果你供不上，你还要不要回应？你不做，

别人做，生意他 拿走，你没有顾客。这就像你可以给客人板

凳，也可以给他们沙发，在这个取决的过程中， 你要什么？

你要给客人什么？每天都有这样的挑战。 出现这种抉择，这

种瓶颈时，肯德基有一个很重要的原则导向：顾客的利益和

需求。就 是尽量不要去伤害到顾客的权益。遇到瓶颈，肯德

基当然要去改变，但更要一切以顾客利益 为中心，几千个员

工一起去做对的事情。 品牌的建立是需要时间的，品牌的维

护是需要投入巨大的努力和面临种种难关的。与所 有其他企

业一样，肯德基当然希望有利润，但更重视投入。不断地探

索需求，不断地投入， 才有更大的利润。只是想保有它，到

明年可能就什么都没有了。 > 100Test 下载频道开通，各类考

试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


