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摘要 

最近㈩多年來台灣許多知㈴連鎖品牌挾台灣㊝勢進入㆗國市場以擴展事

業版圖，但卻也出現層出不窮的糾紛或投㈾不利事件。台商如何成功進軍㆗國

大陸發展連鎖品牌，並落實當㆞化管理與㆟才培育成了海外加盟事業發展的成

功要件之㆒。本個案介紹台灣㆒家小型餐飲公司─豪俐㈽業㆓度進入大陸餐飲

市場之過程，內容陳述其第㆒次進入大陸福州市場的失敗經驗，如何改變㈽業

主大陸市場經營思維、和影響其第㆓次進入大陸市場之策略作為，包括：當㆞

化營運思維、行銷策略擬定與執行、加盟管理制度建立、跨文化管理與㆟才培

育，從㆗進㆒步討論豪俐現階段是否應擴張業務㉃㆖海以外㆞區？或守成現㈲

㆖海市場的營運決策選擇。從個案㆗可以了解到大陸餐飲文化、消費㈵性、展

店策略、當㆞化思維、加盟制度與㆟員管理等議題。 

關鍵詞：連鎖店管理、失敗、跨文化管理、發展策略 

 
 

 

Abstract 

In the recent decades, many famous chain brands in Taiwan take their 
competitive advantages of Taiwanese brands to enter the mainland China market to 
extend their business; however, several disputes and events about disadvantageous 
investments are emerging in the endless stream. How Taiwanese businessmen enter 
the mainland China’s markets successfully and develop the chain brands, while at 
the same time carrying out the localization management and cultivation of talents, 
seem to be one of the essential factors to develop the overseas franchise projects. In 
this case, the author introduces the process of how a small-sized food chain 
enterprise - Hoolyy twice enters the China’s food chain industry, and describes the 
failure experience as Hoolyy firstly enter the mainland China’s market in Fu Zhou 
City, and how to change the mind of owner of enterprise while running business in 
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mainland China’s market; additionally, modifying the strategies while those are 
affective toward the achievement of secondly entering the mainland China’s 
market. Whether Hoolyy should currently expand its running business to the rest 
regions apart from Shanghai City, or maintain the operations strategy presently for 
the market of Shanghai City. From this case study the readers may understand the 
related issues about the food service culture, the consumer characteristics, 
strategies for extending business, localization thinking, franchise system and staff 
management in mainland China. 

 
Keywords: chain store management, failure, cross culture management, 

development strategy 
 
 
 

壹、前言 

2010 年彭總坐在㆖海的加盟總部辦公室裡，正在聆聽㆒位陸籍幹部報告

定期巡視【歐琳芙司(Hoolyy Foods)】Pizza & Pasta 連鎖加盟店時，發現某㆒

加盟主未依據總部要求，擅㉂調整產品口味和品質控管不佳，且對消費者㈲不

良的服務態度。對此，彭總指示陸籍幹部處理對策：「…這星期五總部有辦加

盟主訓練課程，你把這位加盟主請回公司上課；另外，你這幾天先進駐這

家加盟店輔導，協助處理他的店務和產品品質問題，順便觀察看看他的服

務營運情況。…如果情況沒有改善，先記一次警告，輔導三次後如果都還

是沒有改變，那就考慮終止他的加盟合約和資格…。」彭總回想起在 2007
年為因應㆗國實施《商業㈵許經營管理條例》後，決定提昇加盟品牌形象、而

非像先前隨意開放加盟而忽略加盟主管理，因而將原先㆔㈩多家的加盟店，縮

編到現今的㈩㆓家，並謹慎嚴格要求加盟主配合總部制度，在加盟合約㆖採取

總部 51%股份、加盟主 49%股份的合作模式，建立【歐琳芙司】在㆖海市場

的口碑和品牌知㈴度。隨著愈來愈多的台灣連鎖品牌進入㆗國市場形成㈰益競

爭的環境，同時亦察覺到大陸㆟民想創業的㈽圖心，彭總開始思考：是時機來

應用這幾年的㆗國管理經驗進行事業版圖的發展、擴張【歐琳芙司】加盟業務
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到㆖海以外㆞區，提昇品牌效益和市占率？或是保守面對競爭，繼續在㆖海市

場穩健經營【歐琳芙司】品牌？面對大陸市場的廣大商機和瞬息萬變，讓彭總

陷入了開創或是守成的決策兩難。 
 
 
 

貳、豪俐㈽業介紹 

豪俐㈽業創立於 1994 年，創辦㆟彭耀興總經理和許嘉真副總經理改良傳

統㆗東沙威瑪的方式(見圖 1)，推出鐵板沙威瑪，克服傳統產品口味不易變化

的限制，以健康美味為主軸，推廣「餐車㈽業化」理念(見圖 2)和推動加盟主

教育訓練 SOP 流程，並採「異業結盟」行銷手法，例如：與㆗華電信推出的

「ADSL 申辦㊝惠」、或「呷沙威瑪遊泰國」、「㆔大遊樂園促銷套票」等，以

刺激加盟主營收、增加餐車店點曝光率和吸引來客率等作法，全盛時期全台餐

車加盟達㆒千家以㆖，㉃今全台約㈲ 800 家餐車加盟主。隨著連鎖餐車經營㈲

成，開始佈局轉型與進軍海外市場。在餐飲型態的轉型方面，於 1999 年 7 ㈪

設立【豪俐SAWEIMA鐵板焗烤美食主題館】(見圖3)，在2003年增加了【Hoolyy
義大利餐廳】(見圖 4)，2007 年 12 ㈪推出新品牌【橘子愛㈪亮】複合式餐飲

茶飲連鎖店，以及 2008 年 3 宝㈪推出【豪 】㈰式便當連鎖店(見圖 5、6)，不

到㆔個㈪的時間已㈲ 8 家加盟店，從擴展品牌效益㆗提供加盟者更多的投㈾選

擇。 
在海外市場經營方面，2001 年彭總夫妻複製台灣連鎖經營經驗，選擇大

陸福州設立鐵板焗烤餐廳，但因不諳當㆞消費文化而導致事業發展不如預期，

在㆒年後決定結束營業、返回台灣。彭總返台後積極反省大陸進入策略與營運

模式，於 2004 年重新進軍大陸市場成立凱富食品㈲限公司，並選擇㆖海做為

連鎖事業發展的前哨站，設立【歐琳芙司 Pizza & Pasta】連鎖餐飲店品牌，主

打「誰說 5 元沒有好比薩」的低價策略作為「帶路雞」以吸引消費者㊟意；

再以「測㈬溫」的「㈫柴棒」開店模式，在㆖海市附近開出 10 家小店，以了

解市場消費者反應和建立品牌㊞象。2006 年彭總決定再開設【歐琳芙司義式

㉁閒餐廳】，以㆗大型店的模式提供消費者更多的用餐選擇。在㆟員教育訓練
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㆖，彭總要求台籍幹部嚴格遵守「三不一沒有」2政策，對大陸員工則以軍事

化、賞罰分明方式要求服務品質和建立升遷制度。在經歷㈦年多來的市場深

耕，目前豪俐㈽業在大陸㆖海的連鎖比薩專賣店近㆓㈩家，並且從小型店朝向

㆗型店(約㆔百坪米)模式發展；義式㉁閒餐廳目前也在㆖海㆞區開出㆔家餐

廳，將視營運狀況再發展到㆖海以外的市場。 
 
 

 
圖 1：傳統㆗東沙威瑪作法 

 
圖 2：豪俐鐵板沙威瑪 

 

圖 3：豪俐 SAWEIMA 鐵板焗烤美食專

賣店 

 

圖 4：豪俐義大利餐廳 

                                                 
2 指台籍幹部「不准唱 KTV、不准交㊛朋友、不准喝酒賭博，沒㈲台灣朋友」。其㆗，

「沒㈲台灣朋友」的要求是因為台商圈裡流傳的「㆔守原則」：最高境界「守身如玉」，

萬㆒越軌要「守口如瓶」，同事間要發揮情誼「守望相助」(以掩蓋越軌行為)。彭總

擔心台籍幹部受台商朋友帶壞而無心於事業發展，因此嚴訂此規定。 
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圖 5：豪宝㈰式便當店招牌 圖 6：豪宝㈰式便當店用餐環境 
 
 
 

參、大陸連鎖餐飲市場概況 

㉂1992 年起大陸政府開放零售業與服務業市場後，吸引了全球業者前仆

後繼進入㆗國市場，搶攻13億㆟口這塊大餅。根據㆗國連鎖經營㈿會2010年的

統計指出，㉃2009年底，㆗國的連鎖加盟前百大㈽業之銷售規模達到13.6萬億

㆟民幣，相較去年增加13.5%；且前百大門市總店數達13.7萬家，相較去年增

長18.9%，其㆗，連鎖餐飲業占連鎖加盟市場之主要㆞位，達40%以㆖，且多

集㆗在北京、㆝津、廣東、㆖海、江蘇、浙江、福建、山東、湖北和重慶等㆞

區的連鎖餐飲㈽業則占全國總數達70%以㆖，形成激烈的餐飲市場型態。 
受到外來飲食文化開放與衝擊㆘，大陸餐飲業發展從過去單店手工隨意生

產、單店經營、㆟為經驗管理方式，逐漸轉向個性化(如㈵色餐飲)、綠色消費

(如㊟重安全衛生、健康營養和環保)、多樣化(如品牌、差異化)和連鎖集團化

的餐飲消費型態發展。此外，連鎖加盟型態之發展，以直營店加加盟店之經營

模式為主，但又以直營店經營為多數，以保證連鎖品牌形象、品質統㆒、降低

加盟店管理品質，並避免開放加盟後造成的加盟管理問題。然而，隨著餐飲連

鎖市場的開放與急速成長，且許多大陸㆟民急於創業而造成連鎖加盟總部「圈

錢」3事件頻傳，㆗國大陸政府於2007年元㈪頒布《商業㈵許經營管理條例》4，

                                                 
3 指連鎖加盟總部為追求短期加盟㈮，卻無法提供良好加盟產品和服務，甚㉃捲款離

去、欺騙加盟主的作法。 
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同年5㈪開始執行。其㆗，法規要求「㈾訊披露」以及「兩店㆒年」，這對專㊟

品牌經營的連鎖加盟業者是極大的利多消息，且可以將只想炒短線的不良業者

驅逐出市場，樹立行業門檻，保護腳踏實㆞發展㈵許經營的品牌。   
近年來，許多台商挾其在台灣豐富的連鎖餐飲品牌㊝勢，引進台灣的經營

管理模式和推廣飲食文化的內涵，提高了大陸消費者的餐飲品味，成為開業成

功因素之㆒。例如早餐店的永和豆漿、麥味登漢堡；咖啡店的㆖島咖啡、真鍋

咖啡、統㆒星巴客、85度C；台式泡沫紅茶的仙蹤林、㉁閒小站；連鎖洗衣店

的泰利乾洗、象王洗衣；兒童美語幼教的吉的堡、㆔之㆔文教機構、小哈波電

腦美語、喬登美語；便利商店的7-11、全家等，皆帶動大陸的台灣味流行。且

這些連鎖業者皆視㆖海為主力市場，每年舉辦的㆖海「國際連鎖加盟創業展覽

會」，總是吸引懷抱「老闆夢」的數萬㆟潮進出。但這些台商卻也面臨很多法

規與㆟治管理的不平等待遇、㈾源㈲限、㈾㈮不充裕、官商關係不深及風潮褪

去等經營困難。尤其餐飲業被大陸主管單位視為加強管理的重點行業，因為其

涉及的層面廣、影響大，當㈲「運動」或「大檢查」等法令時，若規模較小或

官商關係不夠深厚的餐飲業首當其衝的成為首批受檢和打擊對象。許多台商在

不了解大陸官方檢查規定㆘，常不甚觸犯法規、違反租賃、商標糾紛以及因㈬

電、消防、環保制度問題吃㆖官司，甚㉃因此被迫結束營業和承受虧損等窘境。 
此外，很多台商以㆗台合㈾模式進軍大陸，亦面臨合作過程㆗的理念不

同、立場不同而發生利益衝突，甚㉃引爆經營權之爭。以大陸流行的順口溜「吃

大戶、成大戶、滅大戶」為例，這句話即傳達出㆗小㈽業台商的經營

Know-how，很容易被合㈾的大陸㈽業所模仿、㈻習。如果在最初簽訂的合同、

章程沒㈲去㊟意相關的細節內容，最後很容易被㆗方吃掉。此外，都市區域的

高租㈮成本、當㆞化程度、員工培訓和忠誠度等，都加深台商在大陸發展連鎖

體系的挑戰。因此，台商圈㆗流行㆒句話：「到大陸投㈾要㆕本：本㆟、本業、

本㈮與本事」，強調㈽業主長駐親臨的管理、專㊟本業發展、擁㈲充裕㈾㈮、

和制度化的管理制度是台商在大陸經營的成功要件。 
 
 

                                                                                                                            
4 指連鎖加盟總部(大陸稱㈵許㆟) 從事加盟活動必須要符合㆔個條件：(1)只㈲㈽業可

以從事㈵許經營活動；(2)㈵許㆟應擁㈲成熟的經營模式和提供被㈵許㆟後續經營指

導、技術支持和業務培訓等服務的能力；(3)規定㈵許㆟應擁㈲㉃少 2 個直營店，並

且經營時間需超過 1 年。 
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肆、初試啼聲：大陸福州市場的失誤與本㈯思維的

啟發 

2001 年，彭總夫婦不斷的聽到和看到許多連鎖加盟餐飲同業紛紛進軍大

陸市場開拓新戰場，加㆖台灣鐵板餐車加盟市場逐漸穩定成長之際，㆓㆟開始

也對大陸市場進行評估，想複製台灣的創業經驗到大陸市場。㊜巧當時㈲位在

大陸開設工廠的台商，到豪俐㈽業直營的鐵板沙威瑪專賣店用餐時，覺得鐵板

燒和沙威瑪這樣的食品在大陸是很少見的，值得赴大陸開拓市場。這位台商的

㆒席話加速彭總的大陸投㈾決策，在這位台商的牽線㆘，彭總便親赴大陸，並

選擇此位台商熟悉的福州作為進軍大陸的第㆒站，經營鐵板焗烤美食餐廳。 
福州市場開始經營前，彭總慎重的進行市場調查，了解當㆞㆟對鐵板燒和

焗烤產品的接受度、可接受的價位區間和口味的偏好。調查結果顯示，當㆞㆟

可以接受的每客套飯價位是㆟民幣 20 元到 25 元之間，也可以接受鐵板燒和焗

烤等新產品。這樣的結果激勵了彭總，因此選擇福州某㆒百貨商場的美食街，

經營鐵板焗烤餐廳。但經過㆒年的經營，生意卻沒㈲如預期般的表現。彭總事

後才了解到：「福州人吃飯喜歡以叫菜方式，但鐵板燒的方式不適合他們的

吃飯習慣，且他們平均一個飯盒大概人民幣 5～10 元左右，但一次鐵板燒

卻要 20 幾元，不符合平日的飲食需求，他需要想一下」。且福州㆟對「鐵

板燒」並不了解，需要花時間教育當㆞消費者「什麼是鐵板燒」和吸引他們嚐

試，但成效㈲限。因此，在獲利不佳與多方考慮㆘，彭總決定退出大陸市場，

專㊟於台灣市場之擴展，並反省大陸市場的失誤成因，從㆗體會到國際化策略

㆗的「當㆞化思維」的重要性。彭總認為： 

「其實很多人都是以台灣的思維看大陸，日本人、韓國人、全世界等

都是以自己先進國的思維看大陸，但他們的消費性質跟我們是不同

的，如果沒有融入到他們的本土思維，在策略的運用上會有損失。…
現在回頭想，如果能融入他們的想法、用他們的想法來看市場，就會

跟現在不一樣。…有點遺憾太早撤退了！…他們一家店賺 5、6 千塊

就不得了，但換成台幣只有二萬多塊，我們就覺得比台灣單店還要來

得少，覺得不划算…，但他們是微利的思維…。」 

彭總反省了大陸經營失誤的決策和思維後，於 2004 年 7 ㈪決定再次進軍
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大陸市場，並選擇大陸㆒級戰區─㆖海，作為進入大陸市場的關口，成立凱富

食品(㆖海)股份㈲限公司，並以【歐琳芙司 Pizza & Pasta】(圖 7)作為大陸餐

飲品牌。但大陸市場缺乏完整的食材供應系統，飲食習慣也與台灣㈲所差別，

彭總決定以歸零的心態，在㆖海㆞區從頭開始發展加盟餐飲事業，開創新的㆒

番局面。 
 

 

圖 7：歐琳芙司的店面門市 
 
 
 

伍、東山再起：大陸餐飲市場的連鎖加盟事業發展 

㆒、㆖海市場排外文化的挑戰 

㈲鑑於先前進入福州市場卻不了解當㆞飲食習慣的失誤經驗，彭總此次選

擇㆒級商圈─㆖海開始新的加盟事業。選擇㆖海主要是考量㆖海的多元文化㈵

性、㆟口眾多、商機多、以及許多台商和同業亦都以㆖海作為㆗國市場前哨站，

因此，決定進入㆖海「蹲點」㆔個㈪，觀察㆖海消費習性、餐飲㈵色和考量㉂

㈲能力後，才決定在㆖海經營比薩專賣店。然而，㆖海開業的第㆒年，發展並

不如想像㆗的容易，面臨跨文化差異與排外心理的挑戰。彭總表示： 

「…我覺得，上海人很排外且有優越感，他們對新的店會觀察很久，

不會很快接受。…他會一直看你這家店，看了半年多、快一年，看你

這家店都還在，他才敢消費或了解加盟制度。像我們當初把台灣的喊

口號、訓練、清潔、衛生、制度呀等這些從台灣移轉至上海去，很多

上海人就會冷眼旁觀的看你有辦法搞多久，擦擦擦的能擦多久呢？他
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就看你一天這樣擦，半個月這樣擦，三個月，半年的這樣擦，看你還

在擦，還在喊口號，還是在喊歡迎光臨，慢慢他就開始接受你了。」 

因此，從第㆒家店到第㆓家店的展店，【歐琳芙司】歷經㆒年後才㈲加盟

主願意加盟。在店面經營部份，彭總嚴格要求加盟主和員工必須對消費者喊：

「歡迎光臨」、「您好」、「謝謝」等口號，初期面臨很多加盟主和員工的激烈

反彈，甚㉃最後選擇不加盟和離職，但經過多次溝通後建立了台灣式服務風

格。此外，嚴格要求員工和加盟主必需參與教育訓練課程、重視店面展示的清

潔、衛生、以及符合當㆞需求的加盟營運制度。透過這些做法，逐漸讓㆖海㆟

接受這家店和它所販售的商品。在行銷手法㆖，【歐琳芙司】持續不斷推出促

銷活動，在第㆔家加盟店之後，開始產生品牌效應，陸陸續續㈲㆒些加盟主加

入，且整個店面的設計以明亮乾淨為主軸，提供消費者檔次較高的用餐環境，

塑造舒㊜、愉悅的店面感覺，以形成讓消費者覺得「我到這家店消費是很有

面子的，但又是很實惠的感受」而帶動㆟潮。 
 
 

㆓、行銷策略思維 

㈲了福州的前車之鑑，彭總在進軍㆖海市場的產品選擇面臨多方考量。

最初，彭總想過以「台灣沙威瑪」進軍㆖海，但考量大陸消費者對沙威瑪㆒無

所知，需要花費時間去教育消費者和吸引他們嚐試，擔心重蹈福州覆轍。也曾

考慮賣㆗式餐飲或義式餐廳，但考量當㆞㆟口味的偏好差異和㆗式餐廳複雜的

後勤管理(如材料採購、廚師廚藝、前後台管理)等問題而放棄。後來，彭總發

覺大陸消費者對西餐的接受度提昇，因此決定以西式餐飲進入㆖海市場。但西

餐產品眾多，要以何種西式餐點進入亦陷入另㆒考量。彭總觀察到 Pizza Hut(必
勝客)在大陸的知㈴度很高，消費者也已經知道什麼是比薩，且比薩製作流程

相較㆗餐簡單和品質易控制，因此，彭總決定以比薩做為進軍㆖海市場的主力

產品。 
然而，對新進廠商而言，如果產品定位和定價與 Pizza Hut 相同，相信大

多數的消費者會選擇知㈴度較高的品牌消費。因此，彭總決定要與 Pizza Hut
做出㈲區隔的策略選擇。彭總回想到行銷㈻理論㆗提到，消費者會永遠記得最

便宜和最貴的產品和品牌，加㆖先前㈲朋友在台灣推出 50 元比薩的做法，雖

然這個事業崛起的快、消逝的快，但它也創造出新的商業模式，值得將它的作
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業程序加以修改再推廣。且觀察到當時㆖海㆒般㈥吋比薩大約是 15~20 元㊧

㊨，如果【歐琳芙司】也賣㈩多元的比薩，會進入殺價競爭㆗。因此，彭總決

定以「誰說 5 元沒有好比薩？」的口號來定位產品，並將這個 5 元比薩視為

「帶路雞」、兼賣㈩多元以㆖的比薩產品，塑造「全中國最便宜的比薩是歐

琳芙司做的」㊞象，以吸引消費者到店消費，並鎖定㈮字塔㆗低價位的消費

者作為目標客群來銷售比薩等相關產品。彭總提到他的 5 元策略思維： 

「…老外財團看到這個『5 元？歹賺』，不會進來搶、不想做。再來就

是防台灣人，他們一看『不好賺，不跟你玩』，次要敵人也拉開。最

重要的主要敵人是大陸人，他看不懂你 5 元到底在做什麼東西，5 元

能賺什麼，他還要觀望。他不是不能做，而是他還要觀望，所以我最

大的敵人是大陸人。當這些人還看不懂我在做什麼的時候，我要趕快

展店，用好的品質和品牌建立消費者的信賴和忠誠度…。」 

然而，5 元比薩如何獲利和創造好品質？鑑於先前台灣 50 元比薩因低價

卻無法在產品口感和品質㆖獲得消費者認同，形成只購買㆒次即不再消費的窘

境。因此彭總以建立產品品質為首要。在餅皮製作㆖，原先找台商工廠以機器

生產供應比薩餅皮，但詢問後才知道，若要賣㆒個 6 吋比薩㆟民幣 5 元的話，

光餅皮成本就要㆟民幣 2.5 元，要獲利幾乎不可能。幾經思量，彭總決定以「前

店後廠」方式，㉂己親㉂製做餅皮，經過不斷摸索、測試，開發出合㊜的配方，

並從台灣進口統㆒高筋麵粉、採用與 Pizza Hut 相同的 cheese 品牌、高級醬料

來製作比薩和銷售，以創造好品質口碑。之後隨著銷售量和加盟店增加，才開

始在大陸尋找㊝質的工廠採㆟力生產餅皮，將餅皮成本降到㆟民幣 1 元以㆘，

和尋找其他原物料供應商，以達到品質標準和產品獲利率。 
 
 

㆔、展店拉開競爭者壓力 

2004 年 10 ㈪第㆒家【歐琳芙司】專賣店在㆖海開業，之後㆔年間，彭總

採取「㈫柴棒效應」5策略，在㆖海市周邊以「小店」模式開設㈩家直營店面，

                                                 
5 所謂的㈫柴棒效應，就是將㆒家店比喻成㆒支㈫柴棒，單㆒支㈫柴棒光線可能很微

弱，但是，若是同時開設㈩家店面，就像點亮了㈩支㈫柴棒，那就形成㆒個㈫把，

擴大產品品牌和知㈴度。 
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以創造品牌知㈴度。這個策略產生效果，加㆖參加加盟展覽，很快的吸引想創

業的加盟主加入，其㆗㈲些加盟主，還是來㉂台灣、在㆖海開店的加盟主。彭

總說明「小店」的經營思維： 

「很多台商到大陸都大手筆的開大店，想說這樣比較會吸引人來。但

是，有時候反而是『死得比較快』。因為包裝的愈多愈容易引起對手

或官員的注意。…這個市場就這麼大，你很大力的跳進去，可能很快

的會被擠出來；但你進去的時候，小心翼翼的進去，左擠右擠的，但

是不會被擠出去。…大店的投資成本太高了，回收不一定快！…大陸

人很相信品牌，所以品牌還是要想辦法去曝光，讓加盟主覺得有面

子。…大陸人現在很多想創業，但要如何讓他們信任你，加盟總店就

比較要用心。…在上海開店規定很多，除了取得公安和衛生經營執照

外，付租金還要付轉讓金…加上好店面很難找，租金又貴，一個小店，

一個月淨賺一、兩萬就很不錯了。」 

在展店的同時，【歐琳芙司】同時面臨競爭者的模仿。為克服經營模式的

模仿，彭總選擇以「拉距戰」方式取得市場㊝勢。透過參展增加曝光率、以口

碑加速加盟者意願、以好食材創造高品質形象等，使得【歐琳芙司】可以用很

快的速度展店，透過店數的拉大，即使競爭者以更低的價格開店，但因為【歐

琳芙司】的店數多、達到規模經濟，加㆖先前創造的口碑、品質、參展、完整

的 CIS 識別系統、明亮整潔的用餐環境等經營模式與品牌價值，形成模仿的

門檻。 
2007 年，彭總為能夠讓比薩的口味具㈲㆗國味，制訂「比薩民族品牌」

發展策略，推出「㆗華美食比薩」以開發更符合㆗國㆟口味的比薩，例如推出

「鬱香小肥羊」、「美味㈮昌魚」等比薩口味，並以平價路線，提供想吃比薩、

但因價格過高而消費不起的年輕㆟和㈻生更多樣的選擇。 
因此，㉂ 2004 年 10 ㈪開店到 2007 年，【歐琳芙司】已經在大陸㆖海㆞區

開設近 30 家直營和加盟店，但也因此衍生很多加盟主管理問題。㊜巧 2007
年實施的《商業㈵許經營管理條例》激發彭總決定重新審核加盟主條件和管理

制度，決心終止不合格的加盟店以塑造【歐琳芙司】良好的品牌形象。 
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㆕、建立加盟管理制度 

加盟總部必須建構㆒套完整的加盟制度、加盟獲利模式，以吸引消費者願

意成為加盟店的㆒員，但要獲得消費者的信任通常需要通過時間和品質持續性

考驗。早期剛進入㆗國大陸時，彭總希望能夠快速的複製台灣經驗，導入 SOP
標準作業流程、CIS 識別系統和參展增加曝光率等方式，吸引加盟主加盟。但

獲得加盟後，卻因沒㈲在加盟管理制度㆖做好規範，面臨很多不配合總部要求

的加盟主，例如：私㉂進購食材、食材偷工減料，甚㉃出現偷接電、對著客㆟

漫罵等情境的加盟主，使得彭總需要費時費力的勸解和說明加盟店的經營和制

度，但對剛開始接受加盟體系的大陸加盟主而言，要完全配合和理解到加盟品

牌的㆒致性並不是件容易的事。因此，彭總決定於 2007 年配合《商業㈵許經

營管理條例》的實施，趁此重新與加盟主訂定新的加盟合約與制度(詳見表 1
和圖 8)，將㆒些不配合總部管理的加盟店結束合作方式，保留良好的加盟店

強化品牌形象。目前【歐琳芙司】的加盟模式採總部 51%股份、加盟主 49%
股份方式進行加盟。加盟總店取得 51%的股份，主要目的是希望能夠增加對

加盟主的管理，以避免加盟主在加盟後不依據公司標準作業程序(SOP)來進行

產品製作和提供良好服務，而破壞了【歐琳芙司】的市場口碑和形象。㉃ 2010
年為止，【歐琳芙司】目前在㆖海㆞區約㈲ 20 家加盟店，皆是體質良好且配合

總部營運條件的加盟店。 

 
 

表 1：【歐琳芙司】的加盟制度 

產品 比薩、薯條、冰淇淋、冷飲 

加盟

㊝勢

分析 

■產品(PRODUCT)：經營以比薩、燒烤、義大利麵鐵板套餐、甜點、花式飲品

等為主。 
■價格(PRICE) ：歐琳芙司採取平價策略，以大眾價格深入㆟心。 
■客層(PEOPLE)：年齡在 10－25 歲㊧㊨年輕㆟為主要消費客層。 
■㆞點(PLACE)：店鋪可開在商務樓、住宅區、㈻校周邊等㆟口密集㆞區。 
■促銷(PROMOTION)：歐琳芙司以「誰說 5 元沒㈲好比薩」口碑打響㆖海；

蕯近期已推出㆗華口味的比 吸引消費者。 

合作

模式 

採取合作模式，加盟總部公司占股份的 51%，加盟主占股份 49%。加盟

主出㈾投㈾㈮、合作㈮、及保證㈮；總部負責器材設備費、店面裝潢費。雙方

按比例出㈾，第㆒次進貨款、周轉㈮等營業額扣除相關管銷費用後的淨利潤，

雙方按投㈾比例分配。總部在第㆒年承諾投㈾㈮㆒年還本，合約年限為 4 年，

4 年後續約需付合作㈮。 
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產品 比薩、薯條、冰淇淋、冷飲 
■投㈾㈮：㆟民幣 190,000    
■保證㈮：㆟民幣 30,000     
■開辦費等雜支：㆟民幣 70,000 

■合作㈮：㆟民幣 160,000 
■周轉㈮：㆟民幣 50,000   
■合  計：㆟民幣 500,000 

加盟

㈮ 
註：此加盟㈮計算是以 300 坪米之㆗型店為例。 

總部

支援 

■商圈立㆞評估  
■門市經營管理輔導永續服務  
■行銷㈽劃及開幕促銷規劃  
■整體廣告行銷，活動造勢 
■原物料由總部統㆒供貨配送 

■完整教育訓練 
■提供產品研發新㈾訊  
■營業部專業㆟員督核輔導 
■全套門市報表，標準操作手冊 
■永續服務 

【㈾料來源】豪俐㈽業提供 
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【㈾料來源】豪俐㈽業提供 

圖 8：【歐琳芙司】加盟流程 
 
 
在店面管理方向，【歐琳芙司】要求所㈲加盟主和員工先要取英文㈴字，

且必須對來店客㆟㈲招㈺禮儀和口號，例如：「您好！我是 Amy，很高興為

您服務！」，並要求員工間要以英文㈴字相互稱㈺，塑造出西餐的用餐情境和

文化，讓員工也從工作㆗感受到趣味。不過，這個要求歷經了多次「革命」和

賞罰才成功建立風氣。因為很多擔任服務㆟員的員工多來㉂內㆞，要他們以英
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文㈴字互稱和執行台灣式的服務和禮儀，是非常困難的。在經過彭總嚴格要求

和反覆溝通，並要求每㈰開店前和關店後反覆練習服務口號、儀態和笑容，終

於成功塑造服務文化和台式禮儀。 
在教育訓練課程方面，要求所㈲的加盟主和員工必須每週回總部㆖教育訓

練課程㆒次，甚㉃曾因位子不夠員工也必須要站著聽課的情況，從制度化的要

求建立㈽業文化和加盟紀律。此外，服務業最常見的是現場問題的危機處理能

力和反應力，這也是加盟總部不可忽略的訓練要件。彭總即表示，他會透過危

機情境問題來要求幹部和加盟主做出處理態度和方式。 

「…例如，我會問他們，如果有一家店員工突然全部離職，立刻都沒

有人，那你如何處理？如何做？就是出個狀況給他。他們就是要達成

命令。從這裡建立領導威信。…紀律一定要天天執行，要重覆執行。」 

此外，總部㈲時也必須㈿助加盟主解決因誤踩政府法規，而可能面臨罰款

或官司等問題處理，以降低加盟主所承受的處份損失和提昇加盟者忠誠度。彭

總就曾㈿助處理加盟主偷接電，面臨嚴重處份的情況(因電力在大陸管制嚴格

且電價昂貴)。彭總透過關係找到高層，再透過高層找到電力公司的所長㈿助，

最後只就偷接電的部份收費，而沒㈲法規㆖的處罰，化解了加盟主的問題，並

加深了加盟主的信賴。因為全力㈿助加盟主處理糾紛和降低損失，【歐琳芙司】

逐漸取得加盟主的信任，且認知到加盟總部、加盟主和消費者之間是㉁戚與共

的生命共同體。 
 
 
 

伍、培養陸籍幹部、擴展市場 

在面對兩岸㆟民生長背景與思維的差異和大陸服務業的㆟員條件，並不㊜

用台灣管理方式。因此，彭總觀察後採取嚴格的軍事化管理制度，並以「誠信

正直，紀律團結，創新價值」作為管理規範，要求員工操守必須是誠信正直、

必須遵守紀律和團結㆒致，強調階級制度和倫理，且領導㆟更要能遵守制度，

賞罰分明，才能讓員工信服。例如要求員工進門要敲門，說『對不起，打擾

了！』；要離開時說『對不起，我先告辭了！』等禮貌。此外，要求員工每
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㆝㊢工作記錄，對於表現好的，以記紅點方式立即獎勵；但對表現不好的則記

黑點，立即處罰和㊢悔過書。且當㈲員工在㆖班時間未盡責時，採取「連坐法」，

除了處罰員工以外，會連同主管㆒併處份，以警惕督導不周。但同時會給予受

處份員工「帶罪立功」的機會，派他們去㈿助新加盟主開業，若是表現良好則

給予升遷機會。例如曾經㈲員工利用㆖班時間在洗手間聊㆝而疏忽店面管理，

彭總即要㆓位員工向領班報到，並要求領班對此情況加以處份。而同時，也對

領班因管理不周而記以警告的處罰。或曾經㈲過宿舍手機失竊事件，但因為舍

㈼沒㈲及時會報導致偷竊事件頻傳。彭總即要求舍㈼必須負起行政疏失的職

責，但同時給予他帶罪立功的機會，讓他㈿助新的加盟店開設，且承諾他若能

夠㈿助新加盟店營運表現良好，將再調回總部並給予升遷機會，並將這些承諾

以「軍令狀」(即台灣的切結書)方式記錄。透過指令清楚和職權層級分明的管

理制度，彭總㈲效提昇員工的工作效率、目標實現，並搭配㊜時的機會表現，

激勵員工的工作動力。 
隨著店數和管理規模的擴張，陸籍幹部的培養是彭總現階段主要的管理方

向。透過陸幹的培養可以使【歐琳芙司】的行銷活動更深入當㆞化，提出符合

當㆞的產品訴求和活動，例如現階段推出的㆗華口味比薩產品行銷案，即來㉂

陸籍幹部的構想，且陸籍幹部在面對消費者時，更懂得如何因應。彭總經提到

某店發生的案例： 

「…有位客人叫了我們的服務員，說比薩的餅皮上有塑膠袋截角，要

求更換。一般在台灣我們通常也會二話不說的就換給他。但是，我們

當時的店長就跑過去跟那客人說：『我們的比薩餅皮是現做的，且在

高溫二百多度的烤箱裡烘烤，塑膠袋早就會爛掉了，怎麼可能還會出

現？』之後那位客人就鼻子摸摸不敢再出聲。如果當時換給他，接著

就有一大群人排隊告訴你他的 Pizza 出了問題了。像這種情況，大概

也只能大陸人治大陸人了。他們懂得他們的思維。」 

因此，彭總開始以當㆞㆟作為管理幹部，不僅能了解大陸員工的想法和習

性，且㈲助於管理制度的建立和展店速度。但或許因為服務業當時在大陸市場

屬於新興行業，㆟員素質表現並不若台灣好，使得彭總必須以軍事化管理，樹

立威嚴和嚴格的形象。但他也體認到，隨著大陸市場的開放和國際化，未來台

商的管理方式勢必要從「軍事化管理」轉化為「㆟性化管理」，從了解大陸員

工的感受、價值觀、溝通、法律等角度，以掌握員工的認同感。 
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陸、未來發展：開創或守成的兩難 

    隨著連鎖加盟業務的穩定成長，同時觀察到大陸㆟民想創業的㈽圖

心，2010 年元㈪，彭總心㆗浮現 100 家店、「㆗國最大的小店」形象，因此開

始思索，是否㈲機會應用這幾年來在㆗國的管理經驗和市場的了解，著手規劃

事業版圖的擴張？或是維持現況、深耕㆖海市場？如果採取擴張策略，如何將

【歐琳芙司】加盟業務發展㉃㆖海以外㆞區，提昇品牌效益和市占率？若是選

擇保守面對市場競爭，該如何在㆖海市場經營【歐琳芙司】品牌，提昇業績和

獲利？面對大陸市場的廣大商機和瞬息萬變，彭總考量㆓種策略的選擇條件，

陷入了開創或是守成的決策兩難㆗。 

決策情境㆒ 

是否和如何將【歐琳芙司】加盟業務發展㉃㆖海以外㆞區？ 

隨著對㆗國市場的了解以及陸籍幹部的培養，彭總開始考慮未來應逐漸將

【歐琳芙司】比薩專賣店品牌擴展到㆖海以外的㆞區。但該如何擴展業務呢？

㆗國大陸腹㆞如此大、但飲食文化、㈳會風俗習慣亦相差極大的國家。現階段，

彭總考量㈲㆓種業務發展形式，㆒種是採取與㆖海【歐琳芙司】相同的加盟作

法，㉃㆖海以外㆞區設置分公司，外派台籍或陸籍幹部擔任區域管理者，㈿助

加盟業務推廣和加盟店管理；㉃於品牌行銷和食材物流配送，則由總部統籌。

另㆒種方式則是採取「㈹理商」制度，可以尋找對大陸市場㈲興趣但卻不知要

經營何種事業的台商、或曾經㈲大陸管理經驗、但想創業的台籍㆟員作為區域

總經理的角色，由他們㈿助開發㆖海以外的市場。這些㈹理商需繳交㈹理費用

和簽訂區域加盟合約，負責以【歐琳芙司】品牌對外招募其他加盟主。而【歐

琳芙司】總部則負責㈿助㈹理商直營店創立、教育訓練、技術移轉、加盟制度

建立和招商工具移植等服務。但這㆓種選擇皆㈲㊝劣點，彭總該如何選擇，才

能夠實現成為「㆗國最大的小店」目標？ 

決策情境㆓ 

若選擇保守面對競爭，該如何在㆖海市場經營【歐琳芙司】品牌，以提昇

品牌業績和達到 100 家店，成為「㆗國最大的小店」目標？ 
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彭總回想起【歐琳芙司】初創前幾年，為了快速建立加盟品牌，展店過快

以致加盟主品質良莠不齊，也損害了品牌形象。因此，當時彭總順應時機，配

合《商業㈵許經營管理條例》實施，將㆔㈩多家加盟店收編、重新簽約到㈩㆓

家，再穩健擴張到 2010 年的㆓㈩家店，並逐漸發展成㆗型餐廳規模。然而，

雖然㆗國市場創業熱潮不減，但㆟民的投機心態亦很難教育。因此，彭總陷入

如何業績提昇的考量。事實㆖經過這幾年的連鎖管理經驗，彭總考量是否可再

次積極推廣大陸㆟民加盟業務，達到 100 家店的目標？或轉移目標㉃台灣市場

加盟市場，讓㈲興趣進入㆗國市場創業的台灣㆟民，㈲機會在㆖海市場實現創

業加盟夢想？這㆓種考量各㈲利弊，彭總該如何選擇呢？ 
 
 
 

柒、結語 

回顧這㈩年來的大陸經驗，彭總認知到餐飲業要進入大陸市場，並非㆒股

勁的投入巨大㈾㈮經營，而是應考量當㆞環境與㆟文背景習慣進行事業調整。

且在產品選擇、定價與營運要以「當㆞化思維」來思考、㈽業主應以「長駐心

態」經營大陸市場，以促進大陸投㈾成功。但彭總的㆘㆒步該如何選擇，才能

長保【歐琳芙司】成為「㆗國最大的小店」規模，並期待豪俐公司能夠達到像

肯德基、麥當㈸、星巴克等國際知㈴餐飲品牌的標準產品作業程序、服務㈬準

和㈽業文化，將是彭總㆘㆒步要面臨的挑戰。 
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