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楚学友：复制 + 粘贴式扩张
文 / 本刊记者   杨青

楚学友

西贝餐饮副总裁。
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标准化的秘密

想在餐饮行业站稳脚跟，就要

做到有特色。而要实现品牌扩张，

进行连锁经营，则必须实现标准化

运作。唯有如此，才能让品牌既有

辨识度又有统一性。

1999 年，正是依靠西北特色菜，

西贝闯入北京市场，并很快得到市

场的认可。2009 年，以一年一店的

速度在北京慢跑成长 10 年之后，我

们开始重新审视自己的事业。那时，

海底捞正在快速扩张，并且几乎每

家门店都很成功。

中餐做连锁实现快速扩张是业

内公认的一大难题，因为中餐具有

很大的地域性、随意性和多变性，

要做到标准化非常不易。麦当劳、

肯德基这样的全球连锁店，同一款

薯条和汉堡，每家店做出来，差异

都不会很大。这些快餐的品牌价值

来源于其严格的标准化，包括食材

标准、制作标准、口味标准以及至

关重要的安全标准。标准越严格，

就越受信任。而中餐菜品多，烹饪

方式复杂，每道菜全凭火候和技术，

即使是同一道菜，不同的厨师做出

来味道也不会完全相同，这就给中

餐品牌扩张带来了难题。

目前中餐实现大规模连锁的基

本都是火锅类，像海底捞、呷哺呷哺，

因为火锅汤底、调味料等相对容易

实现标准化制作和统一性配送。

正 是 越 来 越 清 晰 地 看 到 了 这

些，西贝开始寻求自我变革之道。

2010 年到 2012 年，西贝经历了从

2016 年，西北莜面村门店在中国大陆已

发展到 187 家。从 1999 年开始，17 年时间，

从内蒙一个面积不足 20 平方米的街边小吃店

到全国连锁知名餐饮品牌，西北莜面村快速扩

张的背后，是中餐标准化成功复制 + 粘贴模

式树立的典范。

传统餐饮企业向现代化餐饮企业的

转变。期间，西北莜麦面村的店面

数量在全国增加到了近 50 家。诸多

变化中，有的是西贝本身既有的传

统演进，有些则是主动从先进餐饮

企业和其他饮食文化体系实施引进

和学习的结果。

在西贝扩张“升级”的过程中，

最让我们头痛的是各家门店菜品品

质不一致，这个也是一直困扰所有

中式餐饮企业做大做强的难题。因

此，西贝开始了全方位的“转型”——

即在所有环节实现标准化管理。

 

可复制的模板

西贝的菜品制作以蒸、烤、煮、

拌等为主，相对简单又足以体现特

色。而为了保持每一道菜品的同一

性，西贝在企业内部成立了培训学

校，首先保证厨师技法的一致性。

此外，西贝还有一支专门的菜

品研发团队，圭要任务就是研发新

菜品并制定严格的烹饪流程，传授

给门店的厨师。门店厨师在操作时

如果出现偏差，研发团队就会去现

场演示指导。

尽管做了很多努力，但结果并

不尽如人意。厨师经验有差异，操

作严格程度不够等问题时有出现。

我们面临的问题，就是如何用标准

化手段对中餐的时间链条和操作工

序流程进行压缩。

如果进入西式快餐厅的后厨，

就会发现这里更加像一座组装车间，

对几种材料进行不同的组合以后快
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西贝莜面村

1988 年，西贝餐饮在内蒙古临河创立，

现旗下有“西贝莜面村”等六个餐饮品牌。西

贝莜面村 1999 年在北京开设，截至 2017 年

2 月 1 日，已在全国 34 个城市开设门店 187

家，员工总人数 12834 人，年销售额 35 亿元，

每年为超过 4000 万顾客提供餐饮服务。西贝

莜面村“I  莜 (you)”的超级符号，已成为

行业标杆。

速装配，一个汉堡由机器把肉饼、

蔬菜、面包等组合到一起。在这里，

看不到烹饪的过程，更多的是组装

的过程。这些保证了西式快餐的快

和口味统一。

西贝借鉴了西式快餐的一些做

法，开始实行更加严格的制度化、

标准化流程管理。

在菜品方面，给每一道菜都制

定标准化的流程。我们建立了中央

厨房，对原材料进行统一加工、配送。

而对每一道菜怎么做、蒸几分钟、

炒几下、不同材料投放顺序、调料

多少等等，都进行了细致的规定，

厨师严格按照规定烹饪。这样不仅

降低了人为差异，也提高了效率；

不仅保证了每家门店同一款菜品具

有同样的品味，而且还大大缩短了

上菜时间。

为保证标准化，西贝统一更换

了各门店的厨具，从国外引进方便

且精确的食料计量工具。以前厨师

倒油放盐都是用炒勺，到底放了多

少，再有经验的厨师也很难做到完

全有数。现在，专用的油壶带有控

制装置，多少菜用多少油一目了然。

同时，我们还调整了菜单。在

西贝，看不到爆炒的菜品，大部分

都是炖、煮、烩、蒸这一类的菜。

这些菜的的操作流程和烹饪工艺没

有那么复杂，更容易实现标准化。

为了让每道菜都能在门店得到

严格复制，我们编制了作业指导书，

对菜品制作实现定量控制，既有时

间要求，也有剂量要求，更有操作

工艺和手法的要求。可以说，经过

西贝内部培训的厨师，只要能够严

格按照手册制作菜品，就能够保证

菜品味道一如既往。比如说牛大骨，

在中央厨房做成六成熟或七成熟，

然后将牛大骨单独包装，并单独附

包汤料。这些半成品到了门店，按

照制作流程手册的要求，顺序放入

材料，按照时间做出来。对门店来说，

这道菜的制作实际上是一个装配的

过程，最易实行标准化。

这些做法，让每一道菜都能够

在不同的门店精确复制，保证了门

店的标准化，可以说这就是西贝快

速扩张的基础。

 

粘贴的快捷键

严格的标准让西贝有了可以复

制的模板，而实行内部合伙人的创

新管理方式，可以说一定程度上为

西贝的扩张找到了快捷模式。

西 贝 从 创 立 之 初 就 不 开 放 加

盟，所有门店都采取直营的方式。

门店众多，仅仅靠总部的宏观把控，

稍有不慎就会被大规模的资金投入

拖累。西贝采取了内部合伙人的策

略，鼓励员工与公司合作投资开店，

员工自己当店长，公司提供系统支

持和选址营建支持。这既能快速地

收回成本，还能实现大规模扩张。

西贝设立创业分部，打破了传

统餐饮企业按照地域划分的方法，

在同一区域甚至可以有两个创业分

部同时开展业务。

举例来说，A 老总在上海负责
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一个创业分部，只要符合条件，B

老总也可以申请一个创业分部到上

海去开拓市场，从而形成了与 A 的

竞争。但总部会协调 A 和 B 门店选

址，以确保 A 和 B 之间是良性竞争。

与此同时，为了鼓励内部竞争，

西贝总部会对创业分部每年发放“经

营牌照”，通过利润、顾客评价等

指标的考核进行“全国大排名”。

西贝总部会收回那些排名靠后团队

的经营牌照，以重新发放给新成立

的创业分部，以此来把控门店扩张

的速度和品质。这也就是西贝内部

所谓的“赛场制”。

西贝总部还进行了最大程度的

股权下放，每一个管理团队自由度

很大，他们只需要向总部上缴 60%

的利润，余下的 40% 由管理团队自

行分配。

西贝总部在开店的前 3 个月承

担所有的资金成本，让创业团队避

免资金链断裂的问题。但这种“庇

护”并不是无限期的。以 3 个月为限，

这些管理团队负责的门店就需要实

现盈利，和总部分享利润。也就是说，

每一家新店开业 3 个月之后，西贝

总部就开始进行资金回流。这样的

机制运行之下，西贝总部基本上不

会面对投资期限过长，无法正常运

转的问题。

而对于每位员工来说，除去上

缴部分的运营成本，一个管理团队

可以支配的资金大大提高了，收入

也会相应增加。因此，这种将普通

员工发展成合伙人的制度从根本上

激发了团队的向心力和创造力。

 

及时的纠错制度

任何企业，仅仅有可复制的模

板还远远不够，最关键的还要有制

度保障，让纸上的标准变成为严格

实施的标准。

在西贝用过餐的顾客，都能够

注意到店里有一台红色的冰箱，这

是西贝的“纠错箱”。门店将被顾

客退回的菜品放到红冰箱里，每天

营业结束以后，大家一起坐下来，

研究为什么菜品会被退回。

我 们 让 具 体 负 责 的 服 务 员 讲

当时的场景，是什么原因让顾客不

满意？顾客当时的意见是什么？门

店的厨师是怎么做的？后续要怎样

改？还有一些类似的问题，都要在

当天汇总起来，填好表格。这也有

着一套标准的流程。

我们这样做的目的，并不是为

了打板子，而是不断总结经验，汲

取 教 训， 以 后 不 再 发 生 同 样 的 情

况。因此，“红冰箱”制度能够积

极有效地找到问题所在，并及时进

行改进。

类似的这种纠错机制，西贝也

应用在对顾客意见的管理上。西贝

有专人对大众点评等网站的顾客评

价进行收集和整理，分门别类发送

到各个分店和管理团队手上。各分

店和管理团队根据标准流程，对这

些意见和建议进行分析，查找原因，

提出整改办法。

这些纠错制度，能够让员工对

不足之处进行正向反应，在行动上

更加积极，也更有利于西贝管理方

式的不断提升。

西贝这两年发展很快，但依然

有很多需要完善的地方，我们想要打

磨出一种更加适合中式快餐发展的

模式，希望未来能够成为规模更大的

中式饮食连锁店，在更多的城市、更

多的国家看到“西贝莜面村”。

西贝下一步在打磨标准化模式方面还需要做什么？

很多快餐，像汉堡、日式拉面，其实是用有限的配料做排列组合。我们现在还是标准的中餐，

还做不到组合式快餐。所以我们面临的问题，就是怎样压缩标准化的中餐的时间链条和操作

工序流程。

“红冰箱”是怎么来的？

西贝人爱学习。我们去丰田学，他们在汽车总装线上有个“按灯”装置，任何操作人员在自

己工位上发现问题，不论这个问题是自己的还是之前的，都要“按灯”。现场的工作人员都

能看到有问题的工位，就有人来解决问题，要是严重，整个流水线就停下来。这样做让管理

很透明，鼓励大家发现问题、暴露问题。我们设立“红冰箱”也是同样的想法，最终的目的

是为了解决问题。

链接
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