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　　中国的饮食文化悠久而灿烂。餐饮业是专门
从事食品烹饪、调制并直接为居民的饮食服务的各

种经济个体的总称，鉴于餐饮服务的需求收入弹性

较大，因而改革开放以来，人民收入水平的快速提

升，引发了我国餐饮业总体上的蓬勃发展之势。但

近年来，餐饮行业的竞争已愈演愈烈，特别是随着

２０１３年初中央厉行节约、反对浪费的“八项规定”
和“六项禁令”的深入推行，包括高端餐饮在内的中

国餐饮业正面临着前所未有的严峻形势。商务部

的调查显示，２０１３年全国餐饮收入创下了自１９９１
年以来的最低值，餐饮业暴露的问题涵盖了经营成

本过高、产品质量不稳定、人力资源匮乏、行业内部

恶性竞争、资金短缺及政策支持乏力等。在此情形

下，为了摆脱困境，不同类型餐饮企业如何根据自

身特点有效利用有限资源，形成自身的核心竞争

力，显得尤为重要。

针对餐饮业的已有研究主要集中于探讨我国

餐饮企业的发展态势、经营战略以及核心竞争力提

升的问题。如罗颖（２０１０）、赵晓芳（２０１１）、陈永清
（２０１２）研究了我国餐饮企业发展的现状和趋势，发
现每年餐饮企业中有２／３在其开业的头５年中倒
闭，其主要原因是经营成本过高、产品质量和服务

质量不能满足顾客要求；但随着物联网技术的应

用、品牌餐饮连锁扩张和高标准中央厨房（指餐饮

连锁企业将原料按照菜单集中制作成品或半成品，

再统一配送到各连锁经营店进行二次加热销售，既

可提升餐饮产品的标准化、降低成本，也可使各连

锁餐厅有足够精力强化其营销和服务）的建立，中
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国餐饮企业将成为大有可为的消费服务型的朝阳

行业［１］。王宇平（２０１２）、吕镇洋（２０１３）、邹晓慧
（２０１３）分析了餐饮企业核心竞争力的培育和提升
问题，指出企业的核心竞争力源自其“资源系统、人

力资本、核心技能和企业文化”等四大要素，主张餐

饮业应着力于品牌建设、成本控制、人力资源管理

和菜点创新，并通过在资本市场上整合上下游资

源，建立中央厨房和原料基地，利用信息化技术提

高企业运营标准化，进而打造餐饮企业的新型核心

竞争力［２－３］。杨智勇（２０１０）、温慧君（２０１２）还分别
评价了中国不同省域的餐饮业竞争力，认为餐饮企

业的竞争力主要体现在盈利、规模、成长和偿债能

力等四个方面，并基于层次分析法建立了餐饮企业

竞争力的评价指标体系。另外，陈永清（２０１２）、庄
二平（２０１３）分别探讨了我国餐饮企业的差异化经
营战略和文化营销策略，提出餐饮企业应突出特色

新菜的研发创新、差别定价以及服务和营销的特色

化来确立自身的差异化优势，并要注重借鉴国外肯

德基、星巴克等的经营模式，致力于打造绿色健康

低碳的消费理念和“智慧化餐厅”。不难看出，上述

研究忽略了从价值链视角来考察餐饮企业竞争优

势的构建问题，更没有针对不同类型餐饮企业的异

质性做进一步的具体探究。有鉴于此，本文拟综合

借鉴前人的相关研究思路［４－５］，并基于波特的价

值链理论和竞争战略模型，通过运用层次分析法

来定量阐释不同类型餐饮企业的各价值链具体活

动环节与其竞争优势的关系，进而识别各类型餐

饮企业价值链的关键环节，最后，基于价值链的

关键环节提出打造不同类型餐饮企业竞争优势的

具体方略。

　　一　餐饮企业的价值链与竞争优势

迈克尔·波特（ＭｉｃｈａｅｌＥ．Ｐｏｒｔｅｒ）１９８０年提
出了竞争战略理论，该理论体系主要包含价值链模

型、五力模型及三大一般性战略。其中，价值链模

型把企业内外价值增加的经营活动分为基本活动

（涉及企业生产、销售、进料后勤、发货后勤及售后

服务等）和支持性活动（涉及人事、财务、计划、研

发、采购等），并将企业创造价值的上述各个活动环

节（即作业链）串联成一条价值链，认为各个活动环

节在企业创造价值中的地位不同，市场中的企业竞

争是企业价值链各个环节竞争的综合，企业的核心

竞争力根源于其具体价值活动中（特别是价值链关

键环节）。波特同时指出：企业在与五种基本市场

力量（即潜在进入者、替代品的竞争、买方的讨价还

价能力、供应商的讨价还价能力以及现有竞争者之

间的竞争）的抗争中，蕴含着三大成功型的战略思

想，即：成本领先战略、差异化战略、专一化战略。

制定和实施这些战略的目标是让企业在全行业范

围或特定细分市场的竞争中高人一筹，从而获得竞

争优势［６］。但三大基本战略思想中不管采用哪一

种战略，最直接的结果是获得低成本优势或差异化

优势。根据上述理论，企业为了赢得核心竞争力，

在经营决策时务必依照其价值链的具体特征来优

化业务流程［７－８］，并通过先期斩获低成本优势和差

异化优势中的一种或两种，从而为企业最后竞争优

势的真正形成奠定坚实基础。

餐饮企业的价值链是由一系列既相对独立又

相互关联的餐饮价值活动所组成，与其他典型企业

的价值链一样，餐饮企业的价值链也包括了基本活

动和辅助活动两大类。分析餐饮企业运营流程的

每个环节可知，为其创造价值的基本活动主要有：

储备保存、菜品烹饪、顾客营销、对客服务等；而辅

助基本活动并创造价值的其他环节主要包括：餐饮

基础设施、餐饮员工管理、菜品开发、采购等。餐饮

企业价值链的构成情况如图１所示。

图１　餐饮企业价值链

餐饮企业实施价值链管理，有助于其从各个运

营流程上提升自身的竞争优势。比如：在餐饮企业

的基本价值活动中，对餐饮基础设施的强化管理能

使菜品烹饪更为便利、工作条件和就餐环境明显改

善，并有效降低餐饮产品提供过程中的能耗和原料

浪费；对餐饮人力资源的管理有助于留住优秀人

才，激发员工的工作效率，使企业因节省单位产品

的劳务支出而赢得低成本竞争优势；对菜品进行开

发创新能满足顾客的个性化消费需求，使餐饮企业

获得强有力的差异化竞争优势；高效的采购管理既
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能真正确保餐饮产品的质量和安全，又能从供应商

处获得稳定和长久的低价优势；储备管理通过获取

质量反馈信息能降低消耗并减少资源浪费，进而获

得低成本优势；菜品烹饪创新能有效地改进菜肴的

口味、更好地满足不同顾客的偏好，从而获得企业

的差异化优势；顾客营销通过有效利用传统和现代

营销手段可快速贴近客户，有利于企业更准确地识

别并激发顾客的潜在需求，以赢得受目标顾客青睐

的差异化优势；增强对客服务，针对不同的顾客提

供个性化服务（如定制服务和贴心的服务艺术），能

推动服务升级并获得差异化优势。概而言之，餐饮

基础设施、人力资源、菜料采购、储备保存等价值活

动主要有利于餐饮企业创造低成本优势；而菜品开

发、菜品烹饪、顾客营销、对客服务等价值活动环节

则主要有利于餐饮企业形成差异化优势。

　　二　基于层次分析法的不同类型餐饮企业价
值链的关键环节分析

　　层次分析法（ＡｎａｌｙｔｉｃＨｉｅｒａｒｃｈｙＰｒｏｃｅｓｓ，ＡＨＰ）
是美国运筹学家Ｔ．Ｌ．Ｓａａｔｙ于２０世纪７０年代提出
的一种定性分析和定量分析相融合的系统分析方

法。针对一个由相互关联、相互制约的众多因素构

成的复杂而往往缺少定量数据的系统，层次分析法

可为此类问题的决策和排序提供了一种简便、灵活

而实用的建模方法。ＡＨＰ首先将所要分析的复杂
问题分解为若干层次和若干因素（即根据问题要达

到的总目标，将问题分解成不同的组成因素，并视

因素间的相互关系以不同层次进行聚集组合，形成

一个阶梯层次结构模型），然后通过调查数据对隶

属于同一指标的两两子指标之间的相对重要性进

行赋值比较，建立判断矩阵；最后通过计算判断矩

阵的最大特征值以及对应特征向量，得出较低层指

标相对于较高层指标重要程度的权值，从而为最佳

方案的选择提供依据［９］。其实现过程通常包括以

下四个步骤：建立递阶层次结构模型；构造出各层

次中的所有判断矩阵；层次单排序及一致性检验；

层次总排序及一致性检验。

（一）餐饮企业层次结构模型的构建

在餐饮企业价值链的层次体系中，其目标层次

就是创建竞争优势，而这一目标层次的实现有两种

衡量准则：即获取低成本优势或差异化优势。此外，

企业的每一种具体价值活动是如何实现总目标（竞

争优势）的，每一种具体价值活动与企业的低成本优

势及差异化优势如何关联，上述内容共同构成了一

个餐饮企业竞争力分析的层次结构（即目标层，准则

层，方案层）。简言之，“餐饮企业竞争优势”属目标

层；“低成本优势、差异化优势”为准则层；餐饮基础

设施、餐饮员工管理、菜料采购、储备保存、菜品开

发、菜品烹饪、顾客营销、对客服务等价值活动为方

案层。各层次之间的具体关系详见图２。

图２　餐饮企业层次分析体系

（二）层次排序分析

１．构造判断矩阵。设目标层“竞争优势”为Ｚ，
准则层的两种因素（低成本优势及差异化优势）分

别为Ｂ１和Ｂ２，方案层的八种价值活动（餐饮基础
设施、餐饮人力资源、菜品开发、菜料采购、储备保

存、菜品烹饪、顾客营销、对客服务）依次记为 Ａ１－
Ａ８。由前述分析可知，影响低成本优势 Ｂ１的价值
链活动为（Ａ１、Ａ２、Ａ４、Ａ５），影响差异化竞争优势
Ｂ２的价值链活动为（Ａ３、Ａ６、Ａ７、Ａ８）。

餐饮企业为了实现其目标层次，各价值活动重

要性的比较可以细分为分别针对目标层和准则层

要素的各类价值活动的重要性进行两两比较。运

用１－９比率标度评分方法，可确定反映各价值活
动相对重要性的判断矩阵。其中，１表示同等重
要，３表示稍微重要，５表示明显重要，７表示尤其重
要，９表示极端重要。“２、４、６、８”则表示在上述两
相邻判断等级之间。我们根据对某市高、中、低档

餐饮企业的典型调查，得到了不同类型餐饮企业价

值链环节的判断矩阵（详见表１－表９）。
表１　高档餐饮企业低成本优势和差异化优势的

两两比较判断矩阵

Ｚ Ｂ１ Ｂ２

Ｂ１ １ １／７

Ｂ２ ７ １

９２
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表２　高档餐饮企业低成本优势判断矩阵

Ｂ１ Ａ１ Ａ２ Ａ４ Ａ５

Ａ１ １ ３ ４ ５

Ａ２ １／３ １ ３ ４

Ａ４ １／４ １／３ １ ３

Ａ５ １／５ １／４ １／３ １

表３　高档餐饮企业差异化优势判断矩阵

Ｂ２ Ａ３ Ａ６ Ａ７ Ａ８

Ａ３ １ ４ ６ ３

Ａ６ １／４ １ ３ １／２

Ａ７ １／６ １／３ １ １／４

Ａ８ １／３ ２ ４ １

表４　中档餐饮企业低成本优势和差异化优势的

两两比较判断矩阵

Ｚ Ｂ１ Ｂ２

Ｂ１ １ １／２

Ｂ２ ２ １

表５　中档餐饮企业低成本优势判断矩阵

Ｂ１ Ａ１ Ａ２ Ａ４ Ａ５

Ａ１ １ １／３ ５ ４

Ａ２ ３ １ ７ ２

Ａ４ １／５ １／７ １ １／３

Ａ５ １／４ １／２ ３ １

表６　中档餐饮企业差异化优势判断矩阵

Ｂ２ Ａ３ Ａ６ Ａ７ Ａ８

Ａ３ １ ３ ２ ２

Ａ６ １／３ １ １／２ １／３

Ａ７ １／２ ２ １ １

Ａ８ １／２ ３ １ １

表７　低档餐饮企业低成本优势和差异化优势的

两两比较判断矩阵

Ｚ Ｂ１ Ｂ２

Ｂ１ １ ５

Ｂ２ １／５ １

表８　低档餐饮企业低成本优势判断矩阵

Ｂ１ Ａ１ Ａ２ Ａ４ Ａ５

Ａ１ １ １／７ １／５ １／４

Ａ２ ７ １ ２ ５

Ａ４ ５ １／２ １ ４

Ａ５ ２ １／５ １／４ １

表９　低档餐饮企业差异化优势判断矩阵

Ｂ２ Ａ３ Ａ６ Ａ７ Ａ８

Ａ３ １ １／５ ３ ６

Ａ６ ５ １ ５ ７

Ａ７ １／３ １／５ １ ２

Ａ８ １／６ １／７ １／２ １

２．一致性检验。对判断矩阵的求解首先必须
分别计算判断矩阵中每一行元素的乘积 ｖｉ ＝

∏
ｎ

Ａｉｊ（ｊ＝１…ｎ）以及方根Ｐｉ＝
ｎ
槡Ｖｉ，并对方根向量

归一化处理，得到权重向量 ｗｉ＝（ｗ１，ｗ２…ｗｎ）
Ｔ；然

后，求出最大特征根λｍａｘ，其中：

ｗｉ＝
Ｐｉ

∑
ｎ

ｉ＝１
Ｐｉ
　　λｍａｘ＝

１
ｎ∑

ｎ

ｉ＝１

（Ａｗ）ｉ
ｗｉ

最后，得出一致性指标 ＣＩ和随机一致性指标
比例ＣＲ：

ＣＩ＝
λｍａｘ－ｎ
ｎ－１　　ＣＲ＝

ＣＩ
ＣＲ（ＲＩ值见表１０）

表１０　随机一致性指标

阶 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８

ＲＩ ０ ０ ０．５２ ０．９０ １．１２ １．２６ １．３６ １．４１

由于指标之间的相对重要程度只是主观的评

价，且各指标间相对重要程度具有模糊性，致使结

果存在一定的误差。因此，只有当一致性检验结果

误差在允许的范围内（即ＣＲ＜０．１），该判断矩阵才
被认为是有效的，否则，就需再调整判断矩阵［１０］。

３．模型计算与结果分析。本文针对模型中的
准则层要素与方案层要素，分别采取Ｂ→Ｚ和Ａ→Ｂ
的顺序层构建判断矩阵。依据上述解算方法，我们

利用Ｍａｌｌａｂ软件可直接计算出高中低档餐饮企业
各判断矩阵的特征向量值和一致性检验结果值（括

号内数值表示各因素相对重要程度的排序数值或

指标权重值）［１１－１２］：

（１）对于高档餐饮企业：ＷＺ＝（０．１２５，０．８７５），
ＷＢ１＝（０．５２０，０．２６８，０．１４１，０．０７１），ＷＢ２ ＝
（０．５４０，０．１４９，０．０７２，０．２３９），一致性检验结果值
分别显示为：ＣＲＺ＝０，ＣＲＢ１＝０．０６７，ＣＲＢ２＝０．０３５，
即每个元素的 ＣＲ值均通过了检验。另外，结合 Ｚ
层次指标和Ｂ层次指标的排序值，我们还可得到 Ａ
对 Ｚ的合成权重 ＷＡｉ＝（０．０６５，０．０３４，０．４７２，
０．０１８，０．００９，０．１３０，０．０６３，０．２０９）。这表明：就高

０３
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档餐饮企业赢取竞争优势而言，取得差异化优势明

显重要于取得低成本优势；而在其获得低成本优势

的价值链活动中，餐饮基础设施管理环节的排序数

值最大，在获得差异化优势的活动中，菜品开发环

节的排序数值最大。总体而言，在影响高档餐饮企

业最终竞争优势的八大主要价值活动中，菜品开发

Ａ３和对客服务 Ａ８所占的权重最大，是影响餐饮企
业竞争力的关键环节。

（２）对于中档餐饮企业：ＷＺ ＝（０．３３３，
０．６６７），ＷＢ１ ＝（０．３１２，０．４７２，０．０５８，０．１５８），
ＷＢ２＝（０．４１７，０．１１１，０．２２２，０．２５０），一致性检验结
果值分别为：ＣＲＺ＝０，ＣＲＢ１＝０．０９９，ＣＲＢ２＝０．０１６。
同时，结合Ｚ层次指标和 Ｂ层次指标的排序值，可
得到Ａ对Ｚ的合成权重值为：ＷＡｉ＝（０．１０４，０．１５７，
０．２７８，０．０１９，０．０５３，０．０７４，０．１４８，０．１６７）。容易
看出，中档餐饮企业为赢得竞争优势，获取差异化

优势还是稍重要于获取低成本优势；且影响中档餐

饮企业竞争优势的价值活动较为分散，菜品开发

Ａ３、员工管理Ａ２、对客服务Ａ８及顾客营销 Ａ７等所
占的权重较大，均为影响餐饮企业竞争力的重要

环节。

（３）对于低档餐饮企业：ＷＺ＝（０．８３３，０．１６７），
ＷＢ１ ＝（０．０５７，０．５１９，０．３２１，０．１０３），ＷＢ２ ＝
（０．２４４，０．５９５，０．１０３，０．０５８），一致性检验结果值
分别显示为：ＣＲＺ＝０，ＣＲＢ１＝０．０１３，ＣＲＢ２＝０．０８５。
此外，结合Ｚ层次指标和 Ｂ层次指标的排序值，得
到的Ａ对 Ｚ的合成权重为 ＷＡｉ＝（０．０４５，０．４３４，
０．０４１，０．２７０，０．０８４，０．０９９，０．０１７，０．０１０）。显然，
就低档餐饮企业竞争优势的形成而言，着眼于低成

本优势是重中之重，并且员工管理 Ａ２和菜料采购
Ａ４因其所占的权重最大，已成为影响企业竞争力
的关键价值活动。

　　三　基于价值链关键环节的餐饮企业竞争优
势提升方略

　　价值链理论启示我们，企业只有集中有限的内
部资源确保其价值链关键环节在竞争中胜出，才能

赢得竞争优势。根据以上层次分析，从发挥不同类

型餐饮企业的竞争优势出发，实践中要特别重视对

其关键价值活动的把控，并基于价值链关键环节，

构建出我国不同类型餐饮企业竞争优势的提升

方略。

（一）高端餐饮企业应立足菜品开发和对顾客

服务两大中心环节，着力营造品牌差异优势

前述的模型分析结果已表明，在高档餐饮企业

竞争优势的各层次影响指标中，差异化优势的权重

值明显高于低成本优势的权重值，而菜品开发和对

客服务是影响高档企业竞争力的关键环节。事实

上，高档餐饮企业定位于满足顾客高层次的饮食需

求，这些顾客对餐饮价格不太敏感，主要关心菜品

的营养健康、特色及饮食文化，并期望获取贴心的

个性化服务，使其在就餐的同时得到精神层面的某

种满足。为此，高档餐饮企业竞争优势的提升必须

特别重视“菜式文化创新化”和“用餐体验独特化”

两个方面。餐饮企业的菜式文化强调开拓厨艺、设

计特色菜式和消费理念，从构思、选材到烹饪各个

环节创造出市场上没有的新菜品、新吃法，吸引广

大消费者的眼球。用餐体验独特化，可以凭借就餐

场景布局和氛围营造以及个性化产品的提供等贴

心服务来实现，通过传递独特的行为规范和价值理

念（如绿色低碳、民族品牌文化等），搭建高档餐饮

企业与顾客进行心理沟通的桥梁。上述两类关键

价值活动的强化和维持，可以有效提升高档餐饮企

业招徕顾客的品牌差异，并依靠品牌餐饮的独特形

象培育出自身的核心竞争力。

（二）中端餐饮企业须协同实施“四位一体”策

略，努力构建差异化背景下的低成本优势

根据上节的层次分析，菜品开发、员工管理、对

客服务及顾客营销等价值活动对中档餐饮企业竞

争优势的影响权重都较大，而低成本优势的权重值

和差异化优势的权重值也相对比较接近。这一结

果是中档餐饮企业的自身属性决定的，中档餐饮企

业旨在满足广大中等收入阶层的餐饮需求，这类顾

客不仅要求餐饮价格适中，还希望在就餐时自身的

个性化偏好得到一定程度的满足。因此，中端餐饮

企业须协同实施菜品开发、员工管理、对客服务和

顾客营销之“四位一体”策略，致力于打造差异化背

景下的低成本优势。比如，各中端餐饮企业可根据

自身特点选择采取菜品摆放开放化、餐饮服务自助

化等经营方法。菜品摆放开放化可使不同顾客的

个性化偏好得到最大程度的满足进而使企业收获

差异化优势，餐饮服务自助化可节省人工服务费用

从而赢得低成本优势，另外，完善的员工管理制度

通过对职工的行为进行有效的约束和激励，可促使

１３



湖南工业大学学报（社会科学版） ２０１４年第６期（总第１０１期）

员工为目标顾客贡献更多的优质服务。事实上，很

多国外餐饮企业在这方面已进行过成功的尝试，如

肯德基、麦当劳等，将菜品按照类别分开几个区域

摆放，由顾客自主选择自己相对满意的就餐方案，

这种运营模式能提供消费者所需要的菜品组合，并

激励企业根据顾客需求的变化不断进行菜品的推

陈出新。此外，餐饮服务的自助化还可破解餐饮企

业经营中的前后台沟通和人员管理成本问题。当

前，我国民众消费能力上升，但受政策的影响，对高

端餐饮的公款消费需求趋于减少，可以预见，未来

面对消费者家庭的中端餐饮企业的市场发展潜力

巨大。在此情形下，中端餐饮企业是否既能提供给

广大消费者相对独特的餐饮服务产品，又能通过加

强内部管理（如差别定价）降低成本，就成了其在激

烈的行业内竞争中的制胜法宝。

（三）低端餐饮企业要着重优化员工管理和原

材料采购，切实贯彻“成本领先”策略

鉴于在影响低档餐饮企业竞争优势的各类价值

活动中，员工管理和菜料采购在方案层指标中所占

的权重最大，而准则层指标中低成本优势的权重值

又明显高于差异化优势的权重值。显然，低档餐饮

企业要赢取竞争优势必须坚持“成本领先”战略，并

着重优化菜料采购和员工管理这两类价值活动。事

实上，低档餐饮企业旨在为广大普通百姓提供价格

低廉、安全放心且便捷的餐饮服务，这些消费者的需

求价格弹性较大，对餐饮价格异常敏感。相应地，低

端餐饮企业就必然要强化成本意识，实施“薄利多

销”。实践中，低端餐饮企业应特别强调建立并落实

科学规范的员工管理制度，将激励和约束相结合（如

工资与营业额挂钩、与顾客的评价挂钩等等），培养

员工对企业的忠诚度和敬业精神，使员工积极主动

地为顾客提供更多的“物美价廉”的餐饮产品，在减

员增效中真正降低企业的实际支付成本；同时，菜料

采购这一关键价值活动的管理优化不仅可确保低端

餐饮企业菜品的质量安全并减少因采购过多导致的

浪费，还有利于建立稳定的低价供货渠道。通过以

上两方面“双管齐下”，众多低档餐饮企业必将奠定

“成本领先”优势，并实现持续、健康发展。

我国餐饮业在经历了多年的快速增长后，迎来

了一轮新的挑战。面对来自资源环境和政策管控

方面的种种约束，一方面，餐饮企业应认清形势，坚

信随着人民生活水平的提升，该行业蕴藏着巨大的

发展空间；另一方面，各餐饮企业须找准定位，深挖

潜力，致力于打造自身的特定竞争优势，实现内涵

式发展。本文基于波特的价值链理论和竞争战略

模型，运用层次分析法定量阐释了不同类型餐饮企

业的各价值链具体活动环节与其竞争优势的关系，

明确了各类型餐饮企业的价值链关键环节，并根据

价值链的关键环节提出了高中低端餐饮企业打造

自身竞争优势的具体方略。须指出的是，在餐饮企

业实施转型发展的过程中，政府还应进一步规范行

业监管，建立和健全相关信息平台，通过政策引导

为餐饮企业的良性竞争创造适宜的外部环境。
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