
“如今得中端者得天下”，在比对近 3 年饭店

集团各档次客房占比的数据后，张润钢得出了这

样的结论。

《报告》显示，2023年参与统计的47家饭店集

团中，中端型客房数量占比最高，达到 42.9%，其

次是经济型占 29%，高端型和豪华型分别占比

18.6%和 9.6%。这样的分布，保持了饭店行业的

“橄榄型”供给结构。而2022年，中端型客房数量

占比为41.1%。

再看饭店集团新开店情况。2023 年，新开业

饭店数达到 4.24 万家，其中，经济型饭店以仅高

于中端型 4.9%的微弱优势，居首位。但这一态势

在今年将会出现变化。从《报告》显示的 2024 年

筹开饭店档次分布来看，中端型饭店达到 47.5%，

而经济型饭店仅占35.2%。

从 67 家饭店集团的 616 个品牌的档次分布

来看，同样呈现出橄榄型，中端品牌达到 218 个，

占比 35.4%，高于其他档次品牌。另据厚海数据

平台提供的数据显示，介于中端和高端之间的中

高端酒店的品牌活跃度很高，尤其是在冠牌率

上，达到了49%。

“中端型饭店在目前饭店集团化运作中的重

要支撑作用，已通过这些统计数字充分表现出来

了。”张润钢分析道。

在张润钢看来，有可能出现更碎片化的市场

形态。中国本土饭店集团可以重点关注3个方面：

一是潜力区域方面，包括下沉市场，尤其是

四、五线城市和部分处于浅开发的新兴地区值得

关注；二是存量改造方面，行业发展40多年来，中

国的饭店形成了大量以传统全服务酒店为代表

的存量资产，其规模大约为2万家。其中，改造重

点可能集中在中端和中高端饭店上。这部分存

量资产可以提供比较大的操作空间。三是目的

地酒店方面，从布局藏地度假市场的松赞系列酒

店、主打亲子度假市场的森泊酒店品牌在市场上

获得的口碑和可观的经济效益来看，近几年度假

休闲市场的需求一直在上涨，这也给目的地酒店

发展创造了更大空间。

张润钢建议，中国本土饭店集团在继续做好

中高端这部分核心业务的同时，需要用更具前瞻

性的眼光去考虑三五年以后的发展和布局，有些

具体工作甚至现在就可以着手开展。“饭店集团

如果不提前布局，很容易错失最佳发展机遇。”张

润钢提醒道。
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饭店集团如何实现更均衡发展
下一阶段的发力点会在哪？

◎ 王 玮◎ 王 玮

《报告》显示，2023 年，8 家境内上市饭店集团

中，市值超过百亿元的有4家：华住集团、锦江酒店、

首旅酒店和亚朵。值得关注的是，这 8 家饭店集团

在规模发展方面与2019年相比，都取得了可观的成

果，但营业收入却有升有降，而利润方面，除了华住

集团外，均有所下滑。

“这说明判断一家饭店集团的发展是否健康，

除了强调规模扩张外，还有效益、成长性、品牌价值

等显性成果，以及公司战略、治理结构等隐性支

撑。”张润钢认为，想要打造一个健康、可持续发展

的饭店集团，首先要做好隐性支撑这部分内容，以

求得显性成果。

张润钢将参与此次《报告》统计的 69 家饭店集

团分为两个部分——头部、胸部和腰部、尾部。

在张润钢看来，处于腰部、尾部的饭店集团想

要有好的发展就要先解决技术问题，也就是集团总

部要有做好连锁化业务的能力。这就需要集团建

立有效的管理系统，包括品牌标准、质量管控、营销

渠道、客户管理等围绕客人体验的 To C 系统，也包

括拓展模式、开发路径、赋能手段等围绕业主关切

的 To B 系统，还包括找人、留人、培训、激励等围绕

人力供给的系统。

张润钢把饭店连锁化经营比作“复制”，而集团

（管理公司）就好比一台复印机。复印机不能只有

外壳，更要有系统。只有复印机的零部件齐全好

使，才有可能把单店的成功模式不断“复制”出去，

形成规模化发展。如果零部件不齐全的话，这台复

印机很可能就是一个空壳，也就谈不上发展。

再看处于头部和胸部的集团，由于产业集中度

较高，这些企业的发展质量在很大程度上影响着整

个行业的发展质量。张润钢认为，目前这部分集团

面临4个方面的挑战：

一是战略，首先饭店集团要对行业的现状与趋

势有比较准确的把握和认知。不能简单认为规模

扩张就是成果，还要打造可以复制的“母本”。现在

饭店行业的集团化发展不仅需要 SOP，更要开发出

能够触达人们心灵的产品，这是集团在战略层面要

予以研究的。此外，饭店集团还要懂得做取舍，除

了走出片面追求规模的迷思外，战略者还要清醒地

意识到，任何一个集团都不可能做到“既要，又要，

还要”，因此，在战略性布局上一定要契合自身实

际。

二是治理，饭店集团到底是以一个独立的集团

运转更加符合市场规律，还是以一个综合性集团旗

下的独立板块运转更有利于发展？如果饭店集团

只作为一个独立板块，那么上级集团对于这一板块

的管理模式究竟要做哪些优化？业主与酒店运营

方相互制约、共同发展的模式是否还符合饭店集团

现阶段的发展状况？目前来看，一些酒店板块运转

出现困难，因此，需要管理者在治理结构上就这些

问题做更深入的研究探讨。同时，也期待饭店集团

在实施项目并购、整合后，不同运营实体组合在一

起可以产生新的协同效应，目前这一效应几乎看不

到。

三是短板，如何做好结构调整是一个挑战。现

在多数饭店集团里高、中、低端饭店都有，其中，做

好高端市场、让效益更理想对于多数饭店人来说是

不容易的事，也是他们的共同目标。

四是文化，如今做好廉洁文化建设已经成为很

多大集团需要解决的问题。随着集团越来越大，业

务越来越多，在不断发展过程中始终保持一个健康

良好的企业生态也显得越来越重要。饭店集团可

以向国内一些优秀企业学习，谨防文化建设跟不上

产生异化。

在张润钢看来，饭店集团化当前面临的挑战更

加严峻。“我们只有下大力气找到解决这些问题的路

径，才能迎来中国饭店集团化发展的新周期。”

日前，中国旅游饭店业协会在其主办的第二十一届中国饭店集团化发展大会上，发布了《中国饭店管理公

司（集团）2023 年度发展报告》（以下简称《报告》）。《报告》显示：去年一年，参与统计并提供有效数据的70家饭店

集团中，锦江酒店规模最大；境内上市集团中，华住集团的市值、营业收入和净利润均位居榜首，亚朵的单房市值和

RevPAR（每间可销售房收入）排名第一⋯⋯中国旅游协会副会长兼秘书长张润钢对《报告》进行解读时表示，评价

一个饭店集团的价值，规模只是其中一项重要内容，此次《报告》尝试从多维度去做评价。

饭店集团化发展的节奏与整个行业发展的节奏

是否同步？从饭店集团的区域分布情况中可以窥见

一二。

《报告》显示，96.9%的集团已在四线及以下城市

开设门店。2023年，四线及以下城市饭店数占比（饭

店数占比=该等级城市的饭店数量÷提供有效数据

集团的饭店总数）最高，为 26.6%；其次是新一线城

市；一、二、三线城市的饭店数占比明显低于这两个

区域。从整个行业发展数据来看，四线城市的饭店

连锁化率的确比较低，留给饭店集团可操作的空间

比较大。张润钢认为，这一方面，饭店集团化发展方

向与整个行业的发展趋势是比较合拍的。

《报告》显示，去年，华东区域仍然是饭店供给

的主要聚集地，从客房数量来看，华南区域已跃升

第二位。

“由此可见，目前多数饭店集团在布局上仍以华

东、华南地区为主要目标。而这两个区域的饭店绝

大部分以商务型和会议型饭店为主。”张润钢分析。

但从数据分析机构 STR 日前公布的数据来看，

从去年到今年第一季度，全行业饭店的入住率和平

均房价均出现周末好于平日的情况。从 2023 年每

个月饭店 RevPAR 的走势来看，也是春节、五一、十

一等公共假期所在月份的数据表现非常突出，但其

他时候数据起伏不是非常明显。

在张润钢看来，从这一点可以反映出，饭店平日

主做的商务市场的生意要明显逊于周末主打的度假

休闲市场。而且从其他一些市场数据来看，这一趋

势还在延续。

从行业整体情况来看，主打度假市场的目的地

型饭店的签约数量正逐年递增，这两年发展尤为迅

猛。然而，《报告》显示，从 51 家饭店集团今年筹开

饭店类型分布来看，94.5%为商务型饭店，4.8%为目

的地型，0.7%为其他类型。其中，在一线城市筹开的

饭店中，仅3.9%为目的地型；在四线及以下城市筹开

饭店中，目的地型饭店占比最高，也仅达到8.5%。市

场趋势与集团现状出现了温差。

“这并不是说商务型饭店不要发展了。对于饭

店行业来说，任何时候都是以商务型饭店为主流

的。而且我国饭店业完全复苏，也一定是以商务型

饭店的全面复苏为标志的。”张润钢说，但在目前一

个特定的发展周期内，饭店集团要考虑到中短期的

布局。因此除了继续做好商务型饭店的布局外，对

目的地型饭店，需要给予必要的关注。而且近年来，

确实有一些目的地型饭店在社会效益和经济效益方

面都取得了非常好的成果。

挑战更严峻
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