
连锁经营案例——肯德基成功之路

肯德基所属世界上最大的餐厅集团系统——百胜全球餐饮集团，1997 年从百事公司分拆上

市，集团拥有肯德基、必胜客、泰贝尔在内的全球 100 多个国家和地区的 30000 家连锁餐厅，

年营业额达 250 亿美元，居世界餐饮界之首，名列世界 500 强。总部设在肯德基州的路易斯

维尔市，中国总部在上海。肯德基是世界上最大的炸鸡快餐连锁企业，在世界各地拥有

11000 多家餐厅，遍布 80 多个国家。

　　一、起源

　　肯德基的起源可以追溯到哈兰德-森德斯，此人于 1890 年生于印第安纳州的享利维尔。

森德斯读到六年级就辍学在家，开始做各种各样的零杂工，后来，他对饮食业发生了浓厚

的兴趣。他开办了自己的加油站，并在旁边开了家小饭馆。20 世纪 30 年代，森德斯发明了

一个烹饪鸡肉的秘方：先在鸡肉上涂一层含有 11 种药草和香料的混合物，然后高压煎炸。

这种“南方炸鸡”在加油站深受大家喜爱，但是后来原经营店铺的位置因修建高速公路而

关闭，于是在 1950 年森德斯决定通过特许他人使用这种新奇秘方来赢利。到 1964 年为止，

他已经售出了 700 个特许权，这就是世界上餐饮加盟特许经营的开始。

    

　　1964 年，74 岁的哈兰德-森德斯最终同意以 200 万美元附带一项终身薪金的价格出售

了自己的企业。企业的买主是一个 29 岁的肯塔基州律师约翰 布朗，以及他的资金支持者，

60 岁的杰克 马歇尔，他们保证让森德斯在新的合资企业中能够在产品销售及质量方面发

挥积极的作用。

    

　　伴随着富于进取的新经营管理人员的加盟，在美国快餐业的迅速发展的大环境下，肯

德基炸鸡以惊人的速度发展起来。在此后的 5 年里，销售额每年平均增长 96%，1976 年达

到 2 亿美元。同年又新开了近 1000 分店，其中绝大多数是特许经营。

    

　　由于主要依赖出售特许权，公司因而不需投入迅速扩张所必须的高昂成本。同时也保证

了股东收益的最大化。不论是对个别店铺还是对一个被特许区域，规模对于赢利水平都至关

重要。相应地，赢利性也保证了肯德基公司对未来潜在的被特许人的吸引力。

    

　　在 1971 年，布朗和马歇尔以 2.75 亿美元的价格把肯德基公司转售给了休伯莱恩

(Heublein)公司。休伯莱恩公司的总部设在大康涅狄格州的法明顿，经营各种包装食品，主



要销售“斯密莫夫”牌伏特加、加拿大黑天鹅绒威士忌酒、灰色宠蓬芥末和“埃尔”牛排酱。

　　二、国内外的挑战

    

　　肯德基公司的国际化在休伯莱恩公司收购其所有权前不久刚刚开展。作为 70 年代美国

文化输出的一部分，肯德基公司于 1970 年在日本的大阪设立了第一家分店。到 1973 年为止，

肯德基公司在日本建立了 64 家分店，主要集中在东京地区。它还迅速进军香港，到 1973 年

已在那里开设了 15 家分店。肯德基还把市场扩大到澳大利亚、英国和南非等国家。

    

　　在收购肯德基公司以后不久，休伯莱恩公司就把肯德基公司的国际部人员合并进自己

在大康涅州的更为庞大的国际集团中。尽管休伯莱恩公司努力实施严格的运作控制肯德基，

然而，对于将美国式的店铺设计、菜单和销售方式运用到文化差异极大的东道国的做法各国

经理人员深为困惑。对公司控制的抵制情绪潜增暗长，许多海外分店铺开始设计自己的菜单。

譬如日本的炸鱼和熏鸡，南非的汉堡包和澳大利亚的烤鸡。在承受巨大的利润损失后，1975

年肯德基公司从香港市场全面撤退。在日本的分支机构在 70 年代的大部分时间里也处于亏

损状态。

    

　　各国经理人员和公司管理者关系紧张，70 年代肯德基公司在美国也面临着更为严峻的

市场环境。随着乔奇炸鸡特许连锁店在全国范围内出现及其他几个强有力的地方竞争者的加

入，快餐业的竞争越来越激烈。麦当劳汉堡包日渐增多的市场份额也冲击着肯德基。

    

　　休伯莱恩收购肯德基公司以后，由于被特许人中产生的混乱，许多被布朗和马歇尔雇

佣的高级经理有的被解雇，有的被迫离职，这在特许经营商中造成很大混乱。到 1976 年，

销售额每年减少 8%，利润每年减少 26%。更糟的是，快速的膨胀式发展带来的是：质量的

不稳定、卫生条件差、并迅速产生了一大批令人厌恶的被特许人。而这些人名下的销售额占肯

德基销售总额的 80%。

　　三、经营转轨

    

　　随着国内外经营的迅速恶化，休伯莱恩公司于 1975 年秋天任命迈克尔 麦尔斯来拯救

这个连锁企业。麦尔斯刚开始参与领导休伯莱恩公司族下的国际集团，该集团现由肯德基公

司控股。麦尔斯负责肯德基与利奥-巴耐特代理商的广告业务 10 年后，来到休伯莱恩公司。

在休伯莱恩公司，他已升为百货商品部副总管。虽然他几乎没有国际经营经验，但他在战略

计划方面声名卓著，他在 1975 年末的主要任务是通过提高公司的支持率和加强控制来提高

国际经营的稳定性。他最初所作的决策之一是将肯德基国际部迁回路易斯维尔，在这儿它可



以在公司内部拥有一定的自主权，不到 18 个月，麦尔斯被要求在 18 个月内完成包括美国

本土在内的全球范围内的经营管理转轨。

    

　　麦尔斯战略的基本要点是在菜单选择和质量、服务及清洁卫生(QSC)的承诺上回到以前

的基本立场上，以保持公司初期的良好声望。这个回归战略预拟对一系列新员工进行训练，

对公司所有店铺和特许分店进行随机检查，并做一个“我们的鸡块棒极了”的新广告。这一

战略的目的是让消费者注意到一个营养更丰富，更以顾客为中心的肯德基公司，它所经营

的产品——鸡块——其品质是其他任何竞争者都不能比拟的。

    

　　转轨战略的结果是发生了戏剧性的变化。到 1982 年，肯德基公司已成为休伯莱恩公司

发展最快的部门，其实际增长率为 2.3%，从 1978 年到 1982 年，公司自营店的销售额平均

增加了 73%。特许分店的销售额几乎平均增长了 45%。增长主要来自于肯德基的国际经营，

公司海外分店的数量甚至超过了麦当劳公司的海外分店数。到 1982 年，肯德基在日本有近

400 家分店，在新加坡有 23 个特许分店。

　　四、R.J.雷罗斯公司的收购 

    

　　尽管肯德基有了惊人的发展，但其进一步扩张却因休伯莱恩公司严格的资金扩张而受

阻。肯德基获得的大部分利润被用来恢复休伯莱恩公司的烈性酒生产上。那是他们自己的产

品，而且正面临着销售不畅和竞争加剧的威胁。1982 年，肯德基每年只有 5000 万美元的扩

张资金，而麦当劳公司每年却投入 4 亿美元用于扩大再生产。肯德基公司自己所有的分店与

其特许分店比率在这一行业中也是最低的。许多特许分店在设备更新方面动作缓慢，而且投

资的主要部分得用来保证整个肯德基网络的完整性，这一点是可以理解的。

    

　　在 1982 年夏末，温斯顿-斯尔姆公司的 R.J. 雷罗斯公司以 14 亿美元收购了休伯莱恩公

司。休伯莱恩公司的领导者支持这次收购，因为他们害怕公司被接管或分割。雷罗斯公司早

就开始在消费品工业领域内寻求扩张机遇，在这方面它的市场技能和巨额的资金流转可以

发挥作用。

    

　　收购后不久，麦克-麦尔斯离开了休伯莱恩公司，成为达特和卡夫特公司 (Dart and

Kraft)的总裁。他的继任者是肯德基公司的业务执行主管理查德-梅耶。梅耶实施在转轨战略

时曾和麦尔斯并肩战斗。他在通用食品公司工作了 10 年之久后被提升为果冻食品部的主管，

他把这次收购为“奇迹”。

 

　　五、国际扩张 

    



　　雷罗斯公司巨额资金的支持促进了肯德基公司的进一步发展。雷罗斯公司认为有健康意

识的顾客将会更多地消费鸡肉类食品，于是她制订了一个雄心勃勃的全球扩张计划，并决

定在 5 年内注入 10 亿美元的资金。扩张计划的重点在美国本土之外，因为那里的市场很大

程度上尚未开发。

    

　　与国内经营一样，特许经营对肯德基公司的国际扩张中起了重要作用。在许多政治风险

较大和文化分隔较严重的地区，特许经营成为许多市场的首选经营方式。特许经营的另一个

好处是肯德基公司可以保证在投资很少的情况下确保得到稳定的收入，它会对现有的经营

状况产生杠杆作用。在那些能轻易避免特许商偏离肯德基公司经营规程的行为的地方，这是

一个非常具有吸引力的选择。

    

　　依赖特许商的缺点它是允许损害系统的整体性。地方特许经营商一般控制着公司的证券，

而肯德基公司自营店的收入只占销售收入的一小部分 ,特许经营商为利益最大化的欲望所驱

动，经常会找捷径或进行不利经营，虽然这种策略一般不会危及短期的赢利，但从长远看

则经常导致经营的恶化。在国际经营难以控制时，这个问题的严重性就会加剧。

　　六、肯德基在中国

    

　　1987 年 11月 12日由中外合资企业——北京肯德基有限公司在北京前门设立了第一家

肯德基餐厅，由此开始了肯德基在中国的业务扩张。1992 年，餐厅数量达到 11 家，是当时

中国经营快餐连锁餐厅中数量最多的公司，1995 年发展到 50 家，2000 年 11月 28日突破

400 家，截止到 2001 年末，肯德基已在中国设立了 30 家公司，管理和经营全国近 130 个城

市里 500 多家餐厅。拥有员工 30000 多名，员工 100%本土化，2000 年实现营业收入 40 亿元。

    

　　从第一家肯德基餐厅开始，肯德基 100%采用国内鸡原料，目前在国内有 20 多家鸡类

供应商，包括其它原料在内，肯德基 85%的原料由国内供应，2000 年 6月在国内有 241 家

原料供应商，实行区域性集中采购，2000 年全年订购鸡肉、蔬菜、面包、包装箱、设备、建筑

材料总计 8 亿元。由于中国产的土豆无法达到品质要求，肯德基所用土豆全部在美国进口，

仅土豆泥一项全年销售额为 3 亿元。

    

　　肯德基在中国的餐厅全部为肯德基合资或独资公司直接投资经营的方式，目前已经开

始采用加盟连锁的方式，加盟以餐厅转让的方式进行，加盟者一次性支付转让费用 800 万

元以上，获得一家营运绩效良好的肯德基餐厅（不包括房产租赁费用），加盟经营期开始

时须支付加盟经营首期费 36200 美元（每年调整），持续费用为总销售额 6%的加盟经营权

使用费，每年销售额 5%以上的广告费（可自己支出）。目前只对国内非农业人口大于 15 万



小于 40 万，人均消费大于 6000 元的地区开展特许加盟业务，并且这个地区设有正常经营

的肯德基餐厅。第一家特许经营餐厅在常州溧阳，溧阳泰丰餐饮有限公司于 2001 年末刚刚

接手。

    

　　目前特许加盟业务仅采用一种方式——餐厅转让，加盟商可以购买一家或在同一地区

购买二~三家餐厅，将来可在同一地区开设新的餐厅。所有的加盟经营不享有区域性的专有

权。

　　另：分析与建议

　　1、加盟连锁是重要的发展手段，但加盟公司比例要适度，要形成核心公司业务优势，

并形成区域性的业务主导作用。

　　肯德基快速的特许加盟给企业发展带来了隐患，形成了 1975 年的经营危机，问题在于

分支机构经营的统一性和质量保障，这一点是我们应该着重注意的。

    

　　2、市场的扩张需要投资和培育，尤其是陌生的市场。

   

　　肯德基在中国的发展基本以投资和控股的方式，这与中国当时对外资的限制有关，但

更重要的是肯德基本身经营思路的变化。在当时的情况下，肯德基在中国完全是陌生，市场

开发需要培育的过程，直接采用特许加盟未必能够找到足够的加盟者，同时国内的生产经

营条件难以保证质量，市场扩张风险较大。

    

　　3、集中采购既是质量保证，也是利润支持。

    

　　肯德基在国外的供货商均是指定的，并且很多是伴随肯德基的发展而发展起来的，肯

德基造就了这些下游企业，同时也为自己的经营发展垫定了坚实的基础。同时区域性的集中

采购也大大降低成本。

    

　　4、资本运营是企业发展的必经之路。

    

　　在肯德基的发展史上，几易其主，要提升企业的竞争平台，跨进世界级企业的行列，

必须引进更有实力和经验的运营商或强强联合，单纯靠自己经营积累来发展，是无法适应

国际竞争的需要的。


