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一对一培训尽显扩张后遗症
招生成本变高 续班率成阻碍
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今年年中，某
机构曾对中小学生
课外培训现状做了
一个调查， 其中在
家长首选的培训模
式中，“一对一”以
超过40%的得票率
排在“小班”、“大
班”、“网校”等授课
模式之前。 在中小
学培训市场， 一对
一占据了很大一部
分比例， 但在2013
年，随着成本升高、
招生困难、 续班率
低等问题的显现，
一对一培训模式也
曾遭受一些业界人
士的质疑。

对此， 我们以
一对一培训上市企
业代表学大教育的
一次财报着手，来
对整个一对一行业
做案例分析。 分析
认为， 一对一培训
机构受制于前几年
的疯狂扩张， 各种
“后遗症”直至今日
仍未消除。

北京商报：您在今年担任京翰教育CEO
的过程中，重点的工作精力主要放在哪个板
块的创新和关注？

黄森磊：京翰是一个企业，也是一所学
校。对我本人来说，如果对于京翰的核心价
值排序的话：第一是客户价值；第二是员工
价值；第三是社会价值；最后是投资人的股
东价值。我本人最主要的工作，就是如何选
人 、用人 、激励人 。有的企业是把人当人才
看， 在这样的企业里你看到的是 “能人效
应”；有的企业把人当人力资源看，你看到的
是“能人团队”；而京翰是把人当做“人力资
本”，也就是说首先认同每个人的价值，然后
去考虑每个人保值增值问题, 就是通过职业
培训让人才的职业发展更有计划，更顺畅。

北京商报：那么，京翰教育是如何管理
好人员的呢？

黄森磊：当你实现教育好别人的理想之
前，先要教育好自己，教育好自己的员工。在
这个过程中， 我扮演的角色首先是一个支
点，是撬动员工未来职业发展的支点；其次
是一个教练， 在员工遇到困难时给予帮助；
第三是一个分享者， 分享员工的成长与成
功。制造业的创新，靠的是机器设备；高科技
企业的创新，靠的是人和技术；而教育服务
业的创新， 靠的是理念创新和制度创新。创
新是一段风景，起点是人，终点也是人。

北京商报：在2013年全年度管理工作的
过程中，您所感受到的整个一对一培训行业
最大的挑战是来自政策还是竞争对手？

黄森磊：在企业管理的经典理论里，有

一个著名的 “五力分析模型 ”，一个行业的
竞争取决于5种影响力 ， 即行业内竞争压
力 ，供应商的压力 ，消费者的压力 ，新进入
者的压力 ，替代品的压力 。从目前看 ，对教
育培训行业来说， 我认为最大的挑战不是
来自外部，而是来自我们自身。任何外部的
变化都是随时会发生的 ， 不变的永远是
“变 ”这个状态 。这就要求我们自身提高适
应能力，习总书记也讲“打铁还要自身硬”，
就是这个道理。

大家都很关注北京的中高考改革。对我
们而言，这看上去是一个政策性变化，但落
实到培训机构， 它实际上变成一个教师管
理、课程开发和激励机制的问题。

北京商报：京翰今年在北京地区有一些
非常有创意的市场营销活动，做这些活动的
初衷和最终的效果您是否满意？

黄森磊：2013年，京翰教育的主题是“京翰
服务年”。我们今年各项活动围绕着服务客户、
服务员工、服务社会展开。我们把市场活动的
重点放在“感动-感恩-感谢”这样一个感情线
上来开展。感动员工，感恩客户，感谢社会。年
初，我们举办了“京翰之友”家长学生感恩活
动；暑假我们携手CCTV读书频道举办“中国
读书达人秀”； 年底我们还有京翰教育13周年
校庆活动，所有这些活动都是为了提升我们的
整体服务品质，提升我们对用户全面服务的意
识。这些活动很好地呼应了我们倡导的“京翰
服务年”的主题。对这些活动，我们也在不断总
结， 我基本满意。2014年是我们的 “京翰创新
年”，希望我们能够展示给大家更多的惊喜。

北京商报：对于明年的工作计划，有哪
些布局和战略计划，可否简要透露？

黄森磊：展望2014年，我们的策略是“产
品、服务渗透发展策略”。过去的三年，行业
内主要采用的是通过开新校区的模式，这种
发展模式是“抢跑道”。在这个模式下，总要
面临新的城市，新的环境，新的运营管理，新
的团队建设和市场培育。到了一定规模后，就
要从粗放的投资拉动模式， 转化为管理和服
务拉动模式。对于我们而言，具体做法就是延
伸产品线。 在坚持继续做好传统的以中高考
和小升初为主的服务的同时， 延伸到出国留
学和其他能力素质培训。形象地比喻，这个方
式就是“延伸跑道”。相信在2014年，大家能看
到京翰教育在创新方面所做的努力。

学大新财报回应外界质疑

8月15日， 在美上市的中国教育概念股
企业学大教育发布了截至6月30日的2013财
年二季度财报。从财报来看，学大教育总营
收为1.146亿美元，比去年同期的9690万美元
增长18.4%；净利润为1720万美元，与去年同
期的1300万美元增长31.8%；2013年二季度营
业利润为2170万美元，同比增长69.5%。

据了解，这是学大教育在经历过前两年
的低迷期后，2013财年第二次盈利。“2013财
年之前的几个季度， 学大教育一直是亏损
的，作为一对一培训企业的代表，学大教育
盈利不佳， 曾让一对一经营模式被广泛看
衰。 今年这两个财季学大教育连续盈利，用
数据回应了外界的质疑。” 学大教育CEO金
鑫在接受北京商报记者采访时表示，学大教
育的盈利主要体现在两点， 一是提高了坪
效，二是提高了教师利用率，“我们给出的预
期是三季度财报仍盈利，如果达到的话将改
变上市以来三季度一直亏损的历史。”

“学大教育报告的二季度业绩好于平均
预期， 这在很大程度上是由于该公司正专注
于提升运营效率， 而每股收益则远远超出平
均预期。运营效率的提升将是可持续的，将有
利于2013年和2014年利润率的提升 。”T.H.
Capital分析师杨恒认为， 虽然对学大教育的
利润率前景持乐观态度， 但从相对疲软的三
季度和全年业绩预告中并未看到业务重要进
展的信号，因此对它观望并维持“持有”评级。

扩张后遗症仍然存在

在京翰教育教研院院长赵晓林看来，一
对一模式曾经遭受的质疑并非学大教育独
有 ，而是体现在整个行业 。在2008、2009年 ，
源于资本的推动，一对一机构大肆跑马圈地
疯狂扩张，但很显然，这是有问题的。

“一对一培训行业的扩张后遗症随之显
现，并在2012年集中爆发。教学管理跟不上，
行业利润率低，教师流失率高，销售趋利过
度承诺，加上媒体的渲染曝光，都为行业的
发展蒙上阴影。”赵晓林分析称，一对一行业
的人力成本约为40%， 市场成本和租金成本
均超过15%，加上行政、激励、消耗品等开支，
留给机构的毛利运营利润率只有10%-15%，
“而且， 机构还必须是在达到规模效应后才
能有这个成本结构”。如今，一对一培训机构
不得不为当初的“大跃进”买单，并开始反思
当初的经营策略。 学大教育在2010、2011年
扩张160多家教学点后， 从2012年下半年开
始放缓扩张步伐，2013年Q3财报显示教学中
心同比增加仅为4个。 采取同样策略的包括
一向激进扩张、教学点达1000多家的龙文教
育。 而新东方和学而思则采取收割政策，或
关闭教学点，或转移小班业务。

“目前大型机构正从盲目发展到注重优
化成本结构， 扩张后乱象较去年有所收敛，
但仍然存在。”金鑫称，一些生存困难的中小
型机构为了退出不得不寻求并购，相关并购
请求学大平均每月收到十余起。

一对一降温促市场回归理性

事实上，除了行业在反思，消费者也在
反思， 花费巨款选择一对一培训到底值不
值？

“数年前，家长报5万元或者10万元以上
的班很常见， 而现在家长已经相对理性，多
采取分段报班的模式，愿意为效果付费。”某
大型教育机构前市场总监说。北京商报记者
了解到，京翰教育曾创造过60多万元的单笔
最高销售纪录， 而今该纪录很难再被打破，
现在市场上选择一对一的平均签单价格约
为1.5万元。

“在高峰时期，一对一培训在整个K12市
场占比达到50%以上，但存在大量泡沫，现在
其份额大概降到30%左右并保持稳定， 我认
为这是比较理性的。”

赵晓林认为 ，一对一培训的 “非理性 ”
与其独特的 “课程顾问 ”模式有很大关系 ，
“可以说‘课程顾问’模式也是争议最大的，
目前课程顾问占人员比例的25%， 比前几
年降低很多，随着市场的不断成熟，未来两
三年内课程顾问一定会减少甚至消失 ，一
对一培训将回归到以教师和品牌为核心的
竞争力”。

这种预言在学大教育那里正在得以验
证。据学大教育提供的数据显示，2013年二
季度咨询师（课程顾问）的薪酬占整体收入
的比例在大幅降低， 同比下降了近25个百
分点。

■人物专访

一对一培训企业的最大竞争对手是自己
———对话京翰教育CEO黄森磊


