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我国饭店集团市场扩张现状与路径选择

伍蕾，郑向敏
(华侨大学旅游学院，福建泉州362011；湖南师范大学旅游学院，湖南长沙410081)

摘 要：对我国饭店集团市场扩张背景、布局及市场进入方式等现状进行梳理。我国饭店集团市场扩张

路径有三种：第一，在集团发展初期以资本式进入为主；第二，在集团发展中后期以契约式进入为主；第三，

在集团发展全阶段进行有效的资本运营。
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引 言

饭店集团化是指以饭店企业为主体，以经营饭

店资产为主要内容，通过产权交易(包括有形资产

和无形资产)、资产融合、管理合同、人员派遣以及

技术和市场网络等形式而相互关联的企业集团。【1】

饭店行业重组和集团化是市场自然推动的结果。经

过近20多年的积累发展。我国饭店集团在数量、规

模、质量与效益上均取得了突破性进展。然而在快

速发展的同时。如何科学、合理地选择市场扩张战

略已经成为困扰国内饭店集团健康发展的主要障

碍之一。鉴于此。就我国饭店集团市场扩张现状与

扩张路径选择作初步探讨。

一、我国饭店集团市场扩张背景

企业扩张(expansion)是企业在发展变化中的一

种表现形式。它所指的企业各种要素(包括人力要

素、技术要素、资金要素、组织要素、生产要素等)的

集聚和扩散，例如企业技术水平改进、劳动者素质

提高、竞争能力增强、市场占有率提高、企业规模扩

大等。[21我国饭店集团市场扩张背景主要源于以下

两方面：

1．市场扩张外生动因

(1)要素驱动：技术、市场与资本驱动

饭店行业的经营活动需要投入大量的生产要

素，而生产要素的区域分布存在非均质性特征，也

就是说。各区域的资源禀赋存在较大的差异，各区

域都存在相对的比较优势。企业经营者会寻求生产

成本最低的运作机制下，在技术、生产方式、产品、

资金等方面寻求合作。从而使企业开展跨区域经

营，以实现降低生产成本，提高经营业绩。

(2)竞争驱动：强化竞争地位与生存地位

企业扩张活动的动力之一是企业借助于扩张

来减少竞争对手，同时增强自己的竞争力、提高市

场占有率的目的。企业战略中“以攻为守”．认为进

攻是最好的防守，因此扩张也是一些饭店企业的一

种生存方式。饭店企业一旦进人市场。便没有回头

路，不断进行扩张是生存所迫；同时一个饭店企业

在管理中的问题，也需要通过企业在扩张的过程中

解决。

(3)政策驱动：制度因素的约束

饭店集团发展的价值取向是建立在政府推动
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与市场发育相结合的基础上。主要体现在两个方

面：一是自有资产的保值增值；二是渐进式市场化

改革中的社会稳定。为实现这一目标。集团需要在

产业经营上不断增强自己的核心竞争力和市场影

响力，这里包括技术知识和制度知识。

2．市场扩张内生动因：微观运营主体的价值取

向

(1)利润驱动：追求高额利润

企业经营活动的最终目的在于利润，它是推动

企jIk提高劳动生产率的主要动力。但要注意：一是

饭店企业不是为扩张而扩张的。有的饭店企业仅仅

是为了追求企业规模的增长的单纯目标而进行的

无利润的扩张，势必会造成资源的大量浪费；二是

企业扩张是实现企业利润的莺要手段之一。企业并

不是只有实现企业规模扩张才能获取高额禾1]ffq。从

这个意义上而言，饭店企业通过运用资本，将要素

资源聚合在一起进行资源转化，从而实现资本增

值。

(2)效率驱动：规模经济降低成本

由于饭店产品具有生产和消费的同时性，以及

产品无法通过物流系统对泛区域的消费人群进行

分销等特点，故饭店业基本上是通过在多个区域的

商业存在的途径来实现规模经济优势的。整合后的

饭店集团由于规模上的量的增长引发了市场影响

力的质的飞跃。在人力资源开发、产品研发、市场销

售、生产资料采购与配送等环节上享受规模经济所

带来的平均成本下降的收益。

(3)愿景驱动：企业家与员工追求

愿景是在企业家的心目中，先于企业成功而存

在的一个关于未来的景象，是很多入愿意为之奋斗

终身的宏伟目标。企业的扩张是企业家肩负的使

命，是证明其经营才能的最好办法。同时，企业扩张

也代表着一个饭店企业所有人的利益。企业得以存

在，必须在企业的利益和员工的利益之间实现一种

均衡。很多人加盟一个企业。都是带着某种期望，他

们会考虑组织的发展前途，希望在组织的扩张中，

实现个人的发展。企业的扩张不光是资方的利益所

在，更代表着企业中所有人的利益。这是企业文化

的具体体现。

二、我国饭店集团市场扩张规律与特点

1982年中国第一家中外合资饭店——建国饭

店开业并首家引进了当时的境外饭店管理公司(香

港半岛管理集团)，标志着中国饭店集团化管理的

开始。

1．我国饭店集团市场扩张规律与特点

(1)历年来我国饭店集团扩张的统计数据

从中国旅游统计年鉴的统计数据中可以发现：

从2002到2007年．我国饭店集团化扩张增长了2

倍，管理饭店数量增长了近5倍。见下表1。

表l 我国历年来饭店集团统计数据

单位：家

年份 2002 2003 2004 2005 2008 2007

饭店集团敷 110 160 190 206 254 316

管理饭店数量 760 1060 1600 1946 2655 4167

资料来源：中国旅游统计年鉴

第一。集团化扩张推进了产业集中与构造了规

模经济效应。从中国旅游统计年鉴数据中，发现中

国饭店业明显呈现规模与效益成正比关系，即饭店

规模越大，经营效益越好。集团饭店效益好于单体

饭店效益。以2007年的统计资料来看，500间以上

的大饭店出租率63．52％；300—499间客房的饭店出

租率62．62％；200—299闾客房的饭店出租率为

63．79％：100—199间客房的饭店出租率为61．22％；

99间客房以下的饭店出租率为57．9％。另外国内饭

店的规模与星级、收益之间存在正比关系，即规模

越大的饭店星级越高、收益越高。见下表2：

表2我国历年来各星级饭店销售收入一览表

单位：人民币万元

年份 五星级 四星级 三星级 二星级 一星级

1290880．47 1414386．78 2160024．17 1065345．71 106427．6l

1496590．57 1806137．51 2829574．34 1401227．16 99702．4

1817270．18 2389790．49 3187575．57 1622321．26 127329．84

1752665．43 2418161．88 4001239．47 1551950．39 107629．77

2348430．64 2862353．89 4476000．17 251 1778．64 188109．99

3278112．093681927．344456430．02 1937469．03 112961．33

3471490．76 4401782．9 4667332．16 2177587．69 1 10356．74

4010672．25 5028518．16 5197576．69 2l 17675．36 115865．29

资料来源：历年《中国旅游年鉴》

2007年，全国平均出租率为60．96％，五星级饭

店出租率为64．64％、营业收入为401亿元；四星级

为63．84％、营业收入为502．8亿：三星级为61．25％、

营业收入为519．7亿：二星级为56．73％、营业收入

为211．7亿；～星级为56．84％、营业收入为11．5亿。
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全国五星级饭店在数量上占2．7％，客房数占8．7％．

而收入却占25％，由此可见规模效益非常明显。

第二，集团化扩张方式发生改变。在我国饭店

市场基本继续保持数量增长的态势。但是扩张的基

本特征发生了质的变化。我国饭店企业经历了80一

90年代的高速增长后，从人世前后。我国饭店企业

扩张的规模基本得到控制，数量扩张走入一个相对

的平稳期，企业内部的能力的提高成为主要的扩张

主题，体现在企业的交易额等指标提升显著。

(2)我国饭店集团分布规律与特点

我国饭店集团数量众多。为反映全面性和科学

性．特选择2008年中国旅游饭店网所公布的前12

强饭店集团，分别是锦江国际酒店管理有限公司、

北京首旅建国酒店集团、南京金陵酒店管理有限公

司、广东粤海国际酒店管理集团公司、海南海航国

际酒店管理有限公司、浙江世贸君澜酒店管理有限

公司、浙江开元酒店集团、北京天伦国际酒店管理

有限公司、华侨城国际酒店管理有限公司、北京东

方嘉柏酒店管理有限公司、湖南华天国际酒店管理

有限公司和北京凯莱酒店集团。见下图l。

图l我国排名前12位的饭店集团布局图(2008年)

从布局结构图中，可以看出我国饭店集团规模

扩张特点。

第一。饭店集团规模区域分布与当地经济水平

相匹配。图1反映了我国主要饭店集团布局点，可

以归纳为“三大板块，两类城市”，即集中在华北、华

东、华南三大板块，经济发达的大城市和旅游景区

城市两大类。前者如北京、上海、广州、深圳等；后者

如丽江、三亚、昆明、大连、桂林、黄山等。此外，在扩

张过程中，有三种扩张趋势日渐凸显。一是近年来

饭店集团布局开始涉及经济次发达地区已成为一

种趋势，如贵阳、新疆、青海、内蒙古等。这一方面说

明热点地区市场已趋向饱和，另一方面国家政策对

中西部的倾斜推动了饭店集团扩张进程。二是跨国

区域扩张开始出现，如广东粤海国际酒店管理集团

公司在香港、澳门布点。海南海航国际酒店管理有

限公司在布鲁塞尔布点。虽然香港、澳门属于我国

领地．但其具有的国际性标志不可小觑。这也是我

国饭店集团扩张迈向国际化方向的成熟表现。三是

我国饭店集团扩张方式一般是从集团总部中心城

市开始，先中心市场后外围市场，向周边区域呈发

射状．然后再在全国范围选择切实可行的制高点。

这种扩张方式适合集团发展初期阶段，地域的相似

性和相近性可以降低集团扩张风险。但到了集团发

展中后期阶段，扩张地域选择就必须完全尊重市场

选择结果。

第二，集团规模扩张的饭店业态选择主流是高

星级饭店。从表3统计中可以看出，除了“如家”、

“锦江之星”等已经成熟和颇具规模的经济型酒店

外，投资五星级饭店是饭店集团扩张的首选，其饭

店数额占40％(四星级饭店占33％，三星级及以下

的饭店占27％)。这一方面是由于扩张目标区域的

经济水平所决定，另一方面也反映出在扩张进程

中。高星级、高档次的酒店类型更容易进入目标市

场，并被消费者所认同和接受。

2．在华外资饭店集团扩张规律与特点

据中国旅游统计年鉴统计，截止2007年底，在

全国13583家星级饭店中，我国共有国内外饭店管

理公司316家，托管饭店4167家，占全国饭店总量

的30．68％。但其中有相当一部分为境外饭店集团管

理。据统计．境外饭店公司lO强在国内拥有托管饭

店480家，房间161974间，平均拥有房间16197

间。而国内最具规模的30家饭店管理公司托管饭

店1532家．房间303506间，平均拥有房间10117

问。由此可知，境外饭店集团委托管理的饭店数量

明显优于我国国内饭店集团。这里选择在我国排名

前10位的国际饭店管理集团作为案例进行分析，

见下图2。
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三、我国饭店集团市场扩张进入方式

资源如资金、设备、技术、品牌、管理能力等，通过不

同的投资方式转移到目标区域，以服务于企业的经

营战略。进入方式的选择是一个企业投资战略的重

要部分，企业关心的不仅仅是进入哪一个市场．在

这个市场上从事哪些业务．而且还要考虑如何进

入。集团可以选择的市场进入方式主要有三大类，

即契约式进入、投资式进入和联盟式进入。

1．契约式进入

契约式进入是指企业将自己所拥有的版权、专

ltl 2排名前10位的国外饭店集团在华布局图
利、商标权、技术诀窍等知识产权·通过契约方式转

从以上数据．可以看出：在华外资饭店集团的
让给其它企业使用，从而获得提成费、技术转让费

扩张布局与国内饭店集团布局有相似性。其差异性 或特许权使用费等。由于这种方式不涉及股权或企

体现在： 业制度安排·故称为“非股权安排”或“契约安排”。

第一，规模差距明显。从旗下饭店数量统计，外
有时也将转让的权利折合成股本投入·这样就变成

资饭店集团扩张无论从速度，还是数龟上都明显优 直接投资方式了。‘1噢约式进入比较灵活，主要包括

于国内饭店集团。这一方面是与我国饭店集团发展 特许经营、管理合同、租赁三种模式。

起步较晚有关．另一方面也反映出：我国饭店集团 (1)特许经营

化发展需求一直存在，且愈演愈烈，与饭店业发展 特许经营(Fmnchising)是近年来国内外饭店集

进程成正比关系。 团发展较快的一种低成本规模扩张形式，它是指饭

第二，总体布局大体相似，局部有差异。从图2 店集团(让渡者)通过向饭店(受让者)让渡其特许

可以看出，“三大板块、两类城市，，也是在华外资饭 经营权(包括允许受让饭店使用其名称、标志，加入

。店集团扩张主打区域，不同点在于：由于投资饭店
饭店集团的销售与预订网络等)扩大其成员，谋求

区域选择完全是按照市场和自身管理水平所致，所
相应利益的行为。一般来说，受让方在财务上保持

以区域选择更为广泛和分散。国际化趋势也较明 独立，特许权让渡对受让饭店在可行性研究、资金

显。如凯悦国际酒店管理有限责任公司在台北布
筹措、建筑设计、内部装修、员工培训、广告宣传、原

点、喜达屋酒店与度假村国际集团在拉萨、乌鲁木
料采购、客房预订、服务管理、操作规程等方面给予

齐布点、洲际酒店集团在呼和浩特、鄂尔多斯布点等。
指导与帮助，受让方则向让渡者支付特许权让渡与

第三，战略走向差距明显。我国国内饭店集团
使用费等作为回报。‘”特许经营模式于20世纪60

强调在一个目的地打造完整的产业价值链，便于将
年代流行于美国，让渡特许经营权的饭店均为饭店

分散的旅游要素集合起来，实现旅游目的地城市 业的成功者，这对受让方来说具有很大的吸引力。

“一体化，，的经营服务系统。如锦江国际集团的九大
如f=表3：

产业板块——锦江酒店、锦江投资、锦江汽车、锦江 耋!里堕董鱼翌堕塞旦望垦曼些垦堡堡丝篁堕塑
旅游、锦江地产、锦江食品、锦江贸易、锦江金融、锦 酒店集团3翟产气雷产 拥有品牌

特许经竺比竺一

鬈一篓鬻嚣苗嚣Ⅲ⋯z。溅每瓣要看出其试图通过区域内的产业关联来寻求局部的 ．c唑ncn“、⋯⋯⋯”d1《咧0唑!薯金函盏≯。二ii磊互
市场垄断。向国际饭店集团吏强调骚照客凉流动的 速8、戴新华戋遮

线路在多地点来打造～个封闭的价值链，从而有利 。。。， T：潞娑瓠
子规避市场和投资风险。四(C,c‘nd—ant’。蔷)哪3

543拼 键盘 100％
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(2)管理合同／委托管理

企业要进入目标市场，可通过契约来管理该市

场中新建的或已存在的企业。一个契约管理成功后

可吸引另外的契约并最终带来在管理企业中的股

权。采用合约经营的方式，饭店管理集团(简称为代

理方)须与饭店所有者(简称为委托方)签订经营合

约，接受委托经营管理饭店(与饭店特许经营不同

的地方在于，特许经营让渡者仅仅出让特许经营的

权利．一般不直接派员参加饭店的经营管理)。在这

种经营方式下．代理方无须对经营管理的饭店进行

投资。在合同期间，代理方指派包括总经理在内的

饭店主要经营管理人员，根据既定的饭店经营决

策、管理方法与操作规程，负责饭店的日常经营管

理活动。以保证达到合约确立的经营水平。【1】如北京

的丽都假日饭店管理公司(1987年)，上海锦江集团

创建的锦江饭店管理公司(1987年)，广州的白天鹅

饭店管理公司(1988年)和南京的金陵(国际)饭店

管理公司(1993年)均采用这种方式进行扩张。

采用管理合同的方式，企业无须投资可以取得

对目标市场企业的管理控制，但不能使企业在目标

市场为自己的产品确定长期性的市场位置，虽然进

入目标市场时风险较低。但收入仅限于固定期限内

的酬金。管理合同的形式有多种，还包括：顾问管

理、带资管理、开业管理、培训和咨询、战略策划和

外包管理。

(3)租赁

租赁经营是指饭店集团通过签订租约，长期

(一般为25年)租赁业主的饭店、土地、建筑物及家

具等，然后有饭店集团作为法人直接经营。采取租

赁经营可以使饭店集团在较小的投资情况下，租赁

其他饭店进行管理，从而使自己的连锁规模不断扩

大。【1)被租赁饭店的所有权不属于饭店集团。但由于

饭店集团对其拥有经营权。因而该饭店便成为饭店

集团一员。也有些饭店集团不准备经营自己拥有的

某些饭店，便租让给其他饭店公司经营．条件是须

按照原集团的名称、经营方向和规定来实行连锁经

营。在这两种情况下，饭店的所有权和经营权分开，

经营公司只承担经营风险，一旦经营失败，由于饭

店大多数固定资产属于业主，可以受到保护，故减

少风险。租赁经营有三种形式：直接租赁、盈利分享

租赁和出售后回租式租赁。如：2005年，浙江世贸君

澜酒店集团经过前期的项目考察和评估．对杭州西

湖四季湖滨酒店进行为期lO年的租赁管理。根据

集团品牌的要求和特征，投资对四季湖滨酒店进行

装修和改建，委派管理班子进行全权管理，提升了

租赁酒店的品牌价值。

(4)三种模式比较分析

通过以下表格比较分析．如表4：

表4三种进入扩张模式比较一览表 ．

≈日Ⅸ“ W"E酉 Ig百H ∞A

量奉集中度 很低 很低 恤

收入来源品气嚣黼务量羹翼嚣善釜；著服蕾业鞭
经营点本 市场营铸、集中服务市场蕾销、集中服务言卑，包括租金扣折

。。。。2翌璧量苎竺三譬妻凳昙嘉?要者箬嚣三以酒店出租糟的定藕
合约性质垡苎为出租物的定额羔是弱≥荐磊雾釜合蓉骂““4””‘。

⋯件2麓22辫-／．辫F．3 臻瓣．以品牌为主的市1．酒店专业化程度高；：■。=：：=：Z’一
适用条件场： ．合约转 、产权转：、：：：：：=：，．。

．酒店管理公司发展让的交易成本低 ：⋯⋯。⋯一⋯

⋯燮2三糕二戮蕃．不受地域限制； ：?#：0。：二乙 摸扩张方式。

从点爱龇洲似吒．赋爱，絮箬毒爹差未薯
一，在较高的交易成存茬盖盖集量4““不足

区科差繁毪量袭知嬲轰R．嚣I坠gt辨，嚣区科 权，只有监督压指导墨三：：譬≤黼5租金，年!润较高，经营
权．利润较低

’4“t1’”9‘” 太

2．投资式进入

姗带漕嘲
地眠!薹蜥蕾～一一一一～～际q．m酣限：
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投资式进入被定义为与股权和管理控制权密

切相关的投资。通过建立生产性、销售性或服务性

企业实现企业的经济目标。投资性进入最大优势在

于取得完全所有权的控制，最大局限性是资金来

源。它有两种具体方式。即并购和新建投资。

(1)并购

饭店并购是指两家或更多的独立饭店、公司合

并组成一家饭店。通常是由一家优势饭店通过产权

交易、股本收购等资本经营形式取得其他饭店的资

产和负债的一种经济行为。“并购”包含了合并、兼

并、收购、接管等方式。Ill饭店兼并和收购已经成为

现代饭店集团尤其是大集团快速扩张和资源整合

的重要手段之一。饭店并购的形式包括横向并购、

扩大市场并购和纵向并购。其策略形式可以采用公

开收购、直接收购与间接收购、杠杆收购和善意收

购等。企业通过产权交易获得其它企业的产权，使

这些企业的法人资格丧失。并获得其控制权的经济

行为。并购按不同的划分法可有如下基本类型：经

营性并购、组建集团性收购、经营多样化型收购、网

络型收购、研究发展投资型。

近年来，国内外酒店集团并购案例频频。2008

年11月．首旅集团以约1．44亿元收购北京前门饭

店，加速了集团整合趋势。2007年，国内最大的经济

型连锁酒店“如家连锁”公司以4亿元人民币的价

格收购国内经济型连锁酒店“七斗星”100％股权。收

购完成后，如家拥有酒店数量超过330家，这是国

内经济型连锁酒店间第一桩大规模收购案。2007年

5月。浙江世贸君澜酒店集团以1．76亿元收购了海

南天上人间热带雨林度假酒店，并更名为海南君澜

热带雨林温泉酒店。2009年6月，岭南集团通过行

政无偿划转方式收购广州东方宾馆14．36％的股权

和董酒集团100％股权。2009年4月，湖南华天大酒

店有限公司2．5亿元并购长春华天酒店，同年6月

中旬，以295亿元收购湖北凯旋门大酒店管理有限

公司100％股权。此外，在华外资酒店集团并购也十

分明显，如2004年，全球最大及分布最广的洲际酒

店集团，同佛山奥园投资有限公司结成联合体，与

佛山市国资委授权的佛山公盈投资控股公司正式

签约，花费4亿元收购佛山市唯一的五星级酒

店一佛山宾馆的65％国有股权。2001年5月，英
国酒店及饮食集团——BASS PIe(BASS．L)以2．41

亿英镑收购香港新世界发展有限公司(0017．HK)旗

下的四星级酒店香港丽晶酒店。2006年，泰国TCC

集团出资2亿元人民币购得五星级酒店——昆明

邦克饭店。

(2)新建——自我进入或有机增长

新建是所有饭店集团在发展初期必然选择的

进入模式。由于所处背景、发展目标、影响因素的不

同，促使新建投资主体有着不同的选择进入式，构

成多元化格局，其中有三种模式最为普遍。

①房地产+酒店进入模式

这是一种以商业地产增值为导向的资本进入

模式，通过借助房地产介入饭店业市场，具有降低

成本、提升品牌、融借资金、税收优惠等多方面的优

势。在开发房地产的项目中建造的高星级饭店，可

以带来稳定的现金流，作为固定资产投资，实现资

产的保值；此外，通过房地产项目建造饭店，房地产

开发商可以依靠自己的规划、设计、施工、装修等优

势。降低开发成本。避免因单独建造饭店而带来的

各种税费，从而取得饭店与房地产互动双赢的效

果。如：开元旅业集团开发的著名的杭州干岛湖开

元度假村。

②旅游项目+酒店进入模式

从旅游项目开发中选择新建酒店，是酒店市场

进入的一种常用方式。也可以称为是旅游项目开发

的配套设施之一。因为是先有旅游项目，后开发酒

店．所以酒店的生存与发展与该旅游项目本身发展

息息相关。作为投资人．该旅游项目的盈利性是酒

店选择进入最重要的指标。目前在国内发展较好的

旅游项目十酒店进入模式有两种。

第一。主题景区旅游项目+酒店。如深圳华侨

城。1985年兴建了中国第一个人造旅游景区——锦

绣中华微缩景区，这是中国第一座主题公园，也是

世界上规模最大的微缩景区。其接待人数、销售收

入、实现利润连续多年居全国主题公园之首。2004

年。华侨城国际酒店管理公司新建了中国首个主题

酒店群，包括东南亚文化主题的海景酒店和威尼斯

文化主题的威尼斯酒店。2006年，又以西班牙文化

为主题，在深圳建设了首个国家最高质量等级、白

金五星级标准的主题酒店——华侨城大酒店。2007

年，依照瑞士风格设计的五星级的东部华侨城茵特

拉根酒店营业。此后，水文化主题的茵特拉根瀑布

酒店、房车主题的茵特拉根房车酒店、佛禅文化主

题的茵特拉根檀越酒店等相继开业。

第二，自然景区旅游项目十酒店。如博鳌、三亚、

桂林等地一直是我国酒店进入的热点地区。如海航
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集团的康乐园大酒店、三亚海航酒店，吉利集团的

香水湾度假村。华宇集团的三亚华宇皇冠假日酒店

(投资3．5亿)，今典集团的三亚红树林酒店(投资7

亿)，华源集团的海南皇冠假日温泉酒店、天域酒店

二期等。

③城市综合体+酒店进入模式

这是一种以土地资源为主的成片土地开发的

城市运营模式，其中涵盖新建酒店。所谓“城市综合

体”是将城市中商业、办公、居住、酒店、餐饮、会议、

文娱等城市的三项以上功能在空间上进行组合，并

在各部分建立一种相互依存、相互补益的能动关

系．从而形成一个多功能、高效率、复杂而统一的综

合体。这种模式因为规模庞大(一般小规模在20一30

万平方米，大规模在60一80万平方米)，故对开发商

和目标城市具有极高的要求。对于城市而言，必须

具备终端消费能力和完善、优越的地段、交通、商圈

配套；而对投资商而言，资金实力和经营能力是最

重要的考量标准。国际上著名的纽约洛克菲勒中

心、巴黎的拉德方斯、东京的六木木是“城市综合

体”代表，我国饭店集团天津泰达集团也曾采用这

一模式。2001年，泰达集团根据市场环境。分析自身

优势，提出了“3+1”的运营模式，确立城市资源运营

的主业。2003年开发泰达城，创建泰达时尚广场，对

成片土地进行开发；2004年与北京万通地产合作，

收购万通地产股份27．8％的股份，之后形成泰达集

团城市资源运营战略联盟。2006年。泰达集团开始

对非主营业务进行大胆的尝试。进入了其他相关产

业如体育产业，成立了泰达足球俱乐部；在酒店餐

饮方面。有泰达中心酒店、泰达津菜城和泰达培训

中心，成立了泰达酒店管理公司，旗下管理3家五

星级酒店，1家4星级酒店和1家三星级酒店。发展

至今。属于国有企业的泰达集团已经形成了自己特

有的“3+1”运营模式。即成片土地开发、房地产、环

保、绿化产业和其他相关产业。

总之，投资式进入可以降低对目标市场的供货

成本，创造营销优势。对目标市场的控制力度和介

入程度较高，能比较迅速地渗入当地市场，但同时

要求资本、技术、管理、时间与精力的大规模投人，

因此风险也大。至于并购与新建区别．主要考虑行

业特定因素和企业特定因素。如果扩张目标市场区

域相关行业的增长率越高，那么企业越倾向于选择

新建方式进人；如果扩张目标市场区域相关行业的

市场竞争力越强，企业越倾向于选择新建方式进

入。如果集团经营年限越长、集团经营经验越丰富，

企业越倾向于选择并购方式进入。

3．联盟式进入

自人世以来。国外饭店集团就不断加大在我国

的扩张步伐，饭店业竞争越来越激烈，单体饭店的

竞争压力也越来越大。在这一背景下，集团化、战略

联盟、饭店联合体、区域饭店联盟等竞争方式开始

不断被单体饭店所采用。

(1)区域饭店联盟

区域饭店联盟以其主体相对独立、运作成本较

低、联盟资源共享以及近距离容易实现等优势，成

为饭店秉要的竞争方式。区域饭店联盟是一种独特

的区域竞争方式和资源组织方式。它的产生、发展

和创新既源自于区域饭店业的市场变革。也将推动

区域饭店业的发展：它既不同于饭店集团的实体

性。在联盟类型、紧密度、区域要求和扩张发展等方

面也与战略联盟和饭店联合体存在一定程度的差

异。

(2)饭店战略联盟

相同或相近的企业之间为了扩大经营规模，获

得市场竞争优势，共同结成某种形式的战略联盟，

如采购联盟、价格联盟、服务联盟、促销联盟等。各

企业结成联盟后，每个企业都可以从联盟中获得其

自身单个企业不可能得到的联盟利益或联盟优势。

在战略联盟内部。由于每个零售企业都遵循着优势

互补、资源共享、信息互通、促销互动、风险共担这

一“游戏规则”，因此，每个企业也就具备了进一步

实现战略扩张的基础和条件。在联盟支持下，零售

企业的扩张速度大大加快，实力也极大增强。由于

联盟内各企业之间内在的约束具有一定“弹性”，因

此，这种联盟又被称为“自由联盟”。如中国饭店联

谊集团(1987年)、华龙旅游饭店集团(1987年)、北

京饭店集团(1989年)和邮电系统的中国信苑饭店

网(1997年)。这些单体饭店联合体在不改变所有

权、管理权和品牌名称的前提1一相互预订客房，是

一种松散的集团形式。

(3)饭店联合体

饭店联合体是一种较为松散的组织，参加联合

体的饭店相互之间保持独立，在内部管理上互不相

关。其主要目的是增强宣传推销效果。互送客源。加

入饭店联合体的饭店可以使用相应的联合预订系

统，利用各成员饭店组成的销售网络来招揽客源，

并以较低的价格购买设备和用品。由于联系松散，
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分享的利益也不尽相同。这种经营方式通常不易稳

定，饭店合作流于形式。饭店联合体虽然可以在不

增加投入的条件下扩大成员数量，增加自己的收

入，但是很难同样成员饭店的服务质量，不易控制

成员饭店的经营行为，故饭店联合体在挑选成员饭

店时一般比较严格。14J如我国的“中国名酒店组织”

(CFHC)，它是由中国主要城市的著名高星级酒店

及著名相关旅游企业组成的利益共同体。成立于

1991年，是我国酒店业最早的联合体。

四、我国饭店集团市场扩张路径选择

1．不同进入方式比较

由于在各种进入方式中包括不同程度的资源

承诺，因此大多数对进入方式特征的比较集中在控

制、资源承诺、风险扩散以及相应的回报等方面。

(1)控制

控制是指对投资企业在战略决策和管理动作

方面拥有决定权。控制程度的加强有助于提高企业

的竞争地位以及获得在投资和技能等方面的最大

回报。更高程度的运营控制来自于在经营中取得更

多的所有权。在三种主要的进入方式中，联盟式进

入的控制水平最低，而投资式进入中新建的控制水

平最高。契约类进入中，如特许经营，由于拥有专有

技术的集团通过特许协议将控制权全部或部分授

给被许可方，致使控制水平降低；而在并购经营中，

其控制水平取决于企业所投入资金比重，比重越

大，决策控制权越大，因而这两种方式的控制水平

居中。至于管理合同和租赁，由于只对固定期限内

的酒店经营状况负责。故在短期内拥有一定程度的

控制权。

(2)资源承诺

各种进入模式需要不同程度的资源承诺。资源

承诺是指投资企业所进行的人力资源和经济资源

的投入。这些资产既包括有形资产也包括无形资

产。如果企业采取特许经营方式，由于被许可方将

承担绝大多数的项目建设及生产营销费用，许可方

在交易中并不形成生产经营资产，因而作为许可方

的企业只需较低的资源承诺。与此相反，新建方式

则要求较高的资源承诺，这是因为经营本身就意味

着企业在目标市场要投入并拥有全部的经营资产。

并购居于两者之间。而合同管理、租赁、联盟式的资

源承诺程度较低。因而可以认为，企业较高的资源

承诺是通过产品的作用体现出来的。

(3)风险扩散

各种不同的进入模式具有不同的扩散风险。在

特许经营、合同管理的方式下，企业的专有技术、管

理诀窍可能被许多竞争对手通过非法方式占有使

用，或者由被许可方超越许可方范围的使用、扩散，

这将损害许可方的经济利益。而在新建经营方式

下，这种扩散风险变得很小。并购经营方式的扩散

风险居中。而联盟式进入无风险。

(4))fPl应的回报

特许经营、合同管理是一种低资原(投资)同时

也是低回报的进入方式。这种方式虽然能够提供对

企业的经营控制，但又缺乏对市场的控制能力，而

这种能力对寻求新的市场机会的企业而言，是相当

重要的。另一方面，新建是一种高额投资的方式，相

应风险以及投资回报率也相当高，但同时也需要对

投资企业以很高程度进行控制。并购进入方式，其

投资比新建较低，同时风险、回报以及控制等方面

由并购双方共同承担，所以相应的回报居于中间水

平。

2．我国饭店集团市场进入路径最优选择

(1)集团发展初期，进入路径以资本式进入为

主

从我国的国情、饭店行业的现状、饭店集团发

展历程来看，集团初期只有通过产权交易、存量调

整的资本经营方式才能完成初始阶段的积累。集团

资本进入方式可以有两种：一是在已有的旗下饭店

成熟地区选择并购或新建酒店。由于旗下酒店资产

均为优质资产，具有良好的经济效益和社会效益，

故具备扩张基础。进入形式选择可以多元化，如房

地产开发加酒店新建或并购、旅游项目投资加酒店

新建或并购、城市运营加酒店新建等等；二是在其

他目标市场新建或并购酒店，地域选择和投资方向

依据各集团特性而言。发展初期还可以选择没有风

险的联盟式进入，因为不涉及资本投入，所以可以

选择在已有的成熟市场中率先领衔联盟形式，以扩

大目标市场影响力。

(2)集团发展中后期，进入路径以契约式进入

为主

到了集团发展中后期，集团已具有一定规模的

酒店产品和成熟的管理经验，这段时期的扩张应该

选择以无形资本的契约类扩张为主，来进入目标市

场区域。如特许经营、管理合同等。这是集团饭店实
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现低成本、低风险快速扩张的有效手段。由于成本

低且风险小，又有助于消费者对品牌的认同与忠

诚。目前，中国的条件已比较适合发展特许经营，但

规模不等于效率。效益的前提是集团自身耍提高资

源整合的能力、积极实施品牌战略、树立企业形象、

建立网络化的销售、采购、财务与培训体系，将特许

经营系统中各加盟店的技术经验与信息资源系统

化。只有在特许连锁系统内部实现资源共享、部门

分工协作的前提下。集团化才能产生效益。

(3)集团发展全阶段，需要有效的资本运营

无论是初期的资本进入方式、还是中后期的契

约类扩张，资本是集团扩张必需面临的难题。解决

集团资金匮乏的一个有效途径就是资本运营。资本

运营是市场经济条件下集团发展扩张的重要途径。

靠企业内部积累再投资已远远不能满足集团快速

发展的需要。通过资本运营可盘活现有存量资产，

使存量资产和外部增量资产合理流动，实现企业间

重新组合，实现行业内存量结构的优化调整，迅速

膨胀企业规模，扩大市场份额，提高规模经济效益。

目前比较可行的方法是：

第一，引入战略投资者，可以是外资、国有资本

或其他资本，尤其是吸引国内外的机构投资者或具

有较强资本运作能力的投资公司。这也有利于改善

集团的治理结构，提高经营管理水平，加强专业化

程度。

第二，上市融资。可以选取、剥离集团中的优质

资产——运作最规范、经营收益最好的企业，组建

股份公司，实现上市融资。另外，集团也可以考虑整

体上市，这样既可以保证企业发展的持续资金支

持．同时可以促进企业的规范化运作，最终实现产

品经营与资本运作并举，达到企业的利润最大化。

同时。如果集团实力较强，还可以借鉴首旅集团发

行企业债券进行融资。或者借鉴美国运通公司直接

开展旅游金融业务。

第三，设立旅游产业投资基金。如上海市已经

开始论证旅游产业基金的可行性，成都拟设200亿

元西部旅游产业投资基金。

总之，这三条发展路径是饭店集团自由选择的

结果，对于饭店企业自身来说，在开创阶段，其选择

应该是理性的、健康、合理的。但随着环境的变化，

各种发展路径所决定的模式的市场适应程度和发

展潜力将一一得到市场的检验，本文重点剖析各进

入路径的优势和劣势。进而有利于饭店集团重新认

识自身的选择，做出更为科学、合理地判断。
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1.学位论文 刘明华 洲际集团和锦江国际集团连锁经营战略比较研究 2007
    根据世界旅游组织的预测，中国在2010年将成为世界第二大旅游目的地国家，同时2008年北京奥运会和2010年上海世博会的召开将加速中国旅游业

的发展，并进而使中国成为世界各大饭店管理集团争夺的巨大市场。国际饭店集团纷纷以品牌的连锁经营战略进驻中国，使我国国内饭店集团面临着巨

大的竞争和挑战。同时，随着我国饭店业的发展，国内的大型饭店集团也开始学习国际经验，走连锁经营战略的道路，得到了快速发展。

    随着连锁经营战略在饭店业发展过程中作用的日益凸现，与之相关的研究受到了国内外学者的重视。本研究旨在对目前连锁经营战略相关理论研究

的基础上，选取国际饭店管理集团一洲际集团和国内饭店管理集团一锦江国际集团为代表样本，对其连锁经营战略进行比较分析，以期在借鉴国际饭店

管理集团成功经验的同时，对我国国内饭店管理集团实施连锁经营战略给出一定的建议和启示。

    本研究以连锁经营的相关理论为基础支撑，运用比较研究、文献分析、归纳演绎、定量分析等方法为主要的研究方法，通过对洲际集团和锦江国际

集团连锁经营战略实践的详细剖析，得出饭店集团连锁经营战略实施的动因、模式和效果，进而结合我国饭店集团连锁经营战略的实践，分析其存在的

问题和差距，在借鉴国际著名饭店集团成功经验的基础上，从连锁经营战略模式的选择、市场扩张、品牌战略以及人才培养等方面提出我国饭店集团实

施连锁经营战略的合理化建议。

2.学位论文 初霞 中国饭店发展趋势--集团化 2002
    饭店集团是在饭店业高度发展基础上形成的一种由众多饭店组织共同构建,通过资本融合和经营协作关系等方式组成的经济联合体.集团化经营已成

为90年代世界饭店业经营中日益增强的一种主导现象.一批世界著名的饭店集团经历了半个多世纪的发展历史,在外部市场扩张和内部经营模式方面均已

步入成熟阶段,正快速向亚太地区,尤其是中国进行大规模扩张.改革开放20多年来,中国的旅游饭店业迅速发展,已经具备了相当规模.但近年来旅游涉外

饭店业全行业亏损,国有饭店普遍缺乏竞争力等问题日益突出.其中最重要的原因就是饭店数量相对供大于求、无序竞争、分散经营.加入WTO之后,丧失了

行政行业壁垒保护的中国民族饭店业将面临更严峻的挑战.中国饭店业在当前形势下急需变革企业组织形式,走出一条切实可行的集团发展道路.该文通过

对饭店集团发展的经济学角度分析,对欧美饭店集团与中国饭店集团的发展进程及特点进行了分析比较,并在此基础上提出了一些中国饭店集团发展的可

行性战略.
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