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阿里系零售重整棋局 盒马走向降价
在2月初的阿里巴巴集团公布2024财年第三

季度业绩财报会议上，阿里巴巴集团董事会主席蔡
崇信回应称，资产负债表上依然有一些传统的实体
零售业务，“这些也不是我们核心聚焦的，如果能够
完成退出的话，也是非常合理的。”不过，他也表示，
考虑到当前市场情况，退出需要时间慢慢实现。

在不断有出售传闻传出的背景下，造血、盈利
对于各个子业务来说，从未显得如此重要。盒马、
大润发悄然改变了原有的经营策略。

近日，大润发在江苏镇江、四川德阳、湖南株洲
相继传出关店消息，据公告，三家店均将在今年3
月前后闭店。有媒体统计，2023年1月至今，至少
有13家大润发闭店或宣布闭店，涉及湖南、江苏、
湖北、四川等多个省份。对此，大润发方面回应记
者称，因为现在多种业态都在加速布局，有一些调
整都是在正常经营范围内的。

与此同时，大润发super广东省珠海市融德店
预计在2024年3月开业，接下来5月深圳坂雪岗大
道店也完工即将开业。不只是中超业态大润发
Super，高鑫零售的主品牌业态大润发4月也将在四
川达州开出新店。高鑫零售新业态M会员店，也
在加速布局中，预计上半年将开出全国第四店嘉兴
店、第五店常熟店。

“下个财年（2024年4月1日至2025年3月31
日），高鑫零售至少会开出5家会员店”，此前，高鑫
零售执行董事兼首席执行官林小海在接受2记者
采访时表示，“在零售电商化、即时零售全品类化的
趋势下，M会员商店的竞争已不仅仅是会员商店本
身，近场零售的流量世界中，商品就是流量。”

另一边，盒马日前宣布，自2024年2月18日开
始，在北京、南京、长沙三地试点，上调免运费门槛
至99元。作为运费门槛上调的组合拳，在试点的
三个城市中，包括蔬果、海鲜、米面在内的多类目盒
马商品出现不同幅度的降价，并且实现线上线下同
步低价。

“盒马从去年7、8月就开始降价，降价对销量的
提升无疑是立竿见影。”零售业资深从业者赵蓬在接
受记者采访时指出，盒马毛利可能下降，但总利润还
是微涨的，并且因此扩大了他的开店空间。“原本盒
马的价格带只适合在一线城市和经济较好的二线城
市，现在几轮降价之后，已经可以进三线了。”

从盒马试点上调运费开始，生鲜电商的折扣化
转型正进入深水区。大润发也宣布，将聚焦长三角
市场和会员店，逐渐退出其他非核心区域。

如何回到盈利的轨道，是一个迫切要解决的
命题。

步伐调整

在过去的一个月，高鑫零售已经经历了一波多
城市多业态的集中开业，在上海、南京、吉林等全国
11个城市接连开出12家新店，涵盖大润发、大润发
Super、M会员商店三个业态。其中，在刚过去的中
国春节前，M会员商店在2023年12月底至2024年
1月集中在江苏开出了常州和南京2家门店，开业
相隔不到半个月，高鑫零售M会员店业态预计三
年内将开出15家店。

“我们将立足江苏，深耕长三角，聚焦这些城市

的消费者需求，在提供品质服务同时，挖掘地方特
色商品。”高鑫零售M会员商店事业部总经理袁彬
表示，高鑫零售旗下大润发现有的500多家门店
中，有五分之一位于江苏省内，拥有成熟的供应链
体系；同时，江苏省符合M会员商店物业改造条件
的门店选择性空间比较大。

预计2025财年，高鑫零售将开出16家门店，业
态包括大润发和大润发super。另外，新业态M会
员也将在新财年开出5家门店，这些M会员商店门
店均是在大润发门店的基础上改造升级而来。

高鑫零售CEO林小海此前多次公开表示，“多
业态全渠道”是公司的长期发展战略，承担第二增
长曲线的中超业态大润发Super和M会员商店的
加速开店，并不意味着大卖场业态大润发的收缩，
相反，大润发也仍在全国范围内开出更多新店。

相对于高鑫零售聚焦长三角，盒马则走向了降
价。“商品价格优惠+免运费门槛提升”，被认为是
盒马的“折扣组合拳”。

商品方面，北京、南京、长沙三地的盒马鲜生在
春节后出现不同幅度降价。盒马方面表示，春节过
后，盒马在三个试点城市实行新举措，即商品价格
普遍下调，降价动作覆盖几乎所有品类。此前仅在
线下门店推出“线下专享价”，而此次进行试点的三
个城市，已经实现线上线下同步低价。运费方面，
在北京、南京、长沙三地，线上配送的免运费门槛分
别从49元、39元提升至99元，不足则需收取6元运
费。据盒马测算，从消费者经常购买的肉禽蛋、海
鲜水产、蔬菜水果的比例来看，试点城市用户平均
能节省15%～20%的开支。

对此，上海财经大学电子商务研究中心主任、
中国式现代化研究院特聘研究员劳帼龄认为，折扣
组合拳需要供应链全链条前后同时发力。“对普通
消费者而言，最希望看到的是价格与运费门槛双
降，而不是一降一升。但理性看待的话，把原本运
力资源上的补贴，转移到惠及消费者的商品价格补
贴，更符合目前消费的大环境，满足了消费市场各
方诉求，有助于供应链上各方的共赢。”

加大差异化

会员制赛道已成为零售业追逐的焦点，“M会
员商店是后来者，”林小海进一步指出，他给到团队
的第一KPI是续卡率，第二KPI是会员数，第三是
业绩，第四才是利润。“长久来讲，我们只赚会员费，
商业模式是整个商品的毛利跟运营成本是打平
的。我认为这个商业模式会比现有的会员店更具
可持续性，因为我们新进入市场没有包袱，所以我
们会更加原汁原味地坚持会员店的商业模式。”

回顾会员店在国内市场的发展，不难看出，会
员店本身所代表的大家庭集中采购的生活方式与
中国的家庭情况的不匹配，是限制其发展的一大原
因。为此，更多的本土企业在加入之后，给出了更
多的本土化改造方案。

会员店商品向来采取大包装，典型如山姆、
COSTCO，其更加符合欧美家庭消费需求。不仅
是M会员商店做出了小包装的改变，麦德龙在北
京新开的大成路店商品包装规格也有所缩小。

“比如蔬菜，会员店大包装600克的规格，但是
我们发现会员买回家之后经常是吃一半扔一半。
我们的主体会员是3—4口的家庭，其实在家里炒
两次菜大概400克刚好合适，所以我们就把很多的
蔬菜包装做了这样的合理化调整”，M会员商店事
业部商品负责人佘咸平介绍，作为市中心的会员
店，M会员商店的会员到店频次更高，对商品的新
鲜度要求非常高。

而口味的改造无疑是重中之重。盒马总裁侯
毅曾在接受媒体采访时表示，“本土化”的产品打造
是盒马相对于COSTCO的差异化优势，盒马也在
研制一些更加符合国内消费者口味的中式点心等。

此前开业的M会员商店南京店，还售卖盐水鸭
披萨、秦淮河积木、美龄粥、鸭血粉丝汤、活珠子等南
京特色商品，同时门店有来自全球超30个国家的
3600余款商品，相比扬州首店SKU数提升约20%。

佘咸平也透露，在扬州店开业到现在，门店商
品的更新率已经达到了60%。“生鲜的小包装、华东

的特色，以及我们从包装，从更实惠的传递去做优
化，从这几个方面能够逐渐的走出我们M会员店
自己的商品特色。”

盒马、大润发在面向消费者进行诸多创新，山
姆、COSTCO、奥乐齐则在更多中式餐饮上做起了
文章，并加大自营品牌和自有产品的力度。

“可以看到，我们为消费者提供了很多小包装的
产品，实现小包装也可以很低价。另外，自有品牌可
通过规模效应，实现更低的采购成本，减少不必要的
流程与中间环节，为消费者带来更有竞争力的价
格。”奥乐齐中国董事总经理RomanRasinger曾在接
受记者采访时坦言，通过差异化建设自有品牌，同时
还有利于更好地把握品控。

但是，对于各个平台来说，自营品牌的打造也并
非一朝一夕的事，仍然需要用户和时间的积累，需要
不断推陈出新。能否奏效，也需要进一步检验。

降价生死战

“之前，我们会特意挨着盒马开店，大家价格段
差得比较大，只有30%的重合，相当于它的平替
了。但现在盒马降价之后，重合度基本在90%，盒
马的SKU更多，对我们的冲击很大。”某零食折扣
品牌市场负责人在接受采访时表示，“以前能月销
50多万的店，现在只有30多万了，下降了约40%。”

“盒马的优势在于以他的体量和规模，可以直
接对接厂家，以某品牌某款啤酒为例，原本是玻璃
瓶300ml的规格，盒马为他们对接了铁罐的厂家，
改成1L的铁罐包装，价格从19.9元降到16.9元，再
到现在卖13.9元。”上述负责人进一步举例说明道，

“盒马能够带动厂家提升效能，把供应链的成本往
下压，这是我们无法去竞争的。另一方面，盒马有
一定的品牌效应，有些品牌就当在盒马做广告，利
润低一点，可以在别的地方赚回来。”

不过，也不是所有供应商都会为盒马折扣买
单。茶饮消费品牌Chabiubiu创始人王雨朦发文
称自去年10月21日起，产品被盒马下架，几万盒
的货物被要求限期清走，直指供应商与盒马折扣
化、缩减品类之间的矛盾。去年12月底，王小卤
因与盒马的供货价格谈不拢，于是决定不再给盒
马供货。

而自去年10月中旬，盒马宣布启动供应链全
面调优的“折扣化”变革以来，近半年时间里，越来
越多的零售企业纷纷加入折扣化变革行列。永辉
超市在全国多家门店内开设“正品折扣店”的店中
店，步步高也宣布商品价格下降15%，奥乐齐也在
2023年10月推出了价格更低的“超值”系列。

“现在在中国的零售业是充分竞争的。线上很
多商品的价格，其实已经低到不可理喻的情况。”林
小海举例说明道，“前几年也有社区团购，价格甚至
低于折扣店。但这种渠道的创新是昙花一现，真正
的创新是商品力创新，效率创新，服务创新。”

对于近年来兴起的会员店业态，林小海也表
示，会员店就是折扣店，“会员店只是通过会员费锁
定一个客层的折扣店。”他认为，由于会员店锁定了
目标顾客，商品就更为聚焦，“所以会员店还会有很
大的发展空间。”

据《21世纪经济报道》潇洋/文

伴随瑞幸9.9元价格战的熄火，更激烈的战况
或许还在于市场的“冰火两重天”。

中国食品产业分析师朱丹蓬在接受记者采访
时表示，此次瑞幸在优惠活动上的调整是企业在不
同阶段采取的不同策略，“很正常”，“（瑞幸）在竞争
中已经取得了先机，所以它有了一定的话语权”。

究竟，瑞幸9.9元咖啡战熄火，对于曾一手创办
瑞幸、到“复仇”归来创办库迪对战瑞幸的陆正耀来
说，输了吗？或许，还需要子弹再飞一会儿。

9.9元一杯咖啡“缩水”登上热搜

和来势凶猛的库迪在价格上短兵相接了近一
年后，瑞幸似乎有了收手之势。

近日，“瑞幸9.9元一杯活动缩水”的词条登上
微博热搜，很多消费者留意到，瑞幸9.9元的店庆券
不再适用于所有现制咖啡类饮品，“刚刚买了一杯
瑞幸，不过不是9.9元，而是11.9元”。

记者在瑞幸咖啡点单页面看到，当前“每周9.9
元”一栏下有生椰拿铁、橙C美式等10款定制饮
品，不再是全场饮品的通用券。

对此，瑞幸咖啡的客服表示，“9.9活动”持续开
展中，活动范围、活动门店、适用饮品等可能视活动
开展情况进行一定范围的调整。

2月21日，一位北京的瑞幸店长在接受记者采
访时表示，价格调整已经有一段时间了，此前优惠
活动在产品和力度上也有过多次变化，“有时候10
块、有时候15块，还有十选一、八选一之类的玩法，
都是系统上自动定的”。

而瑞幸去年启用9.9元的低价战术，很大一部
分原因是迫于库迪高速增长带来的压力。

2023年2月，库迪开启“百城千店咖啡狂欢
节”，70余款产品均9.9元起促销。同年4月，瑞幸
陆续在附近新开了库迪的门店投放9.9元优惠券，6
月，瑞幸在达成万店的节点将9.9元优惠券铺向全
国门店。

2023年8月，瑞幸咖啡董事长兼首席执行官郭
谨一在2023年二季度财报电话会上表示，瑞幸决

定将9.9元活动常态化进行下去，至少持续两年，希
望借此加速提升瑞幸咖啡的市场份额。

从获客效果来看，低价的确成为了瑞幸更进一
步的武器。瑞幸的2023年三季报显示，公司在报
告期内月均交易用户数5848万，同比增长133%，环
比增长36%，创下历史新高；门店规模进一步扩大，
第三季度净新开门店2437家，总门店数量达13273
家，环比增长22.5%。

从去年三季报发布到今年2月，瑞幸粉单市场
的股价在3个月的时间里，从每股近35美元的高位
下跌了30%。

“价格战打到现在，瑞幸也就在净利润上受到
了影响，而且下跌的几个点影响并不是特别大。”但
在中国新餐饮产业联盟创始人贡英龙看来，影响瑞
幸决策更关键的变量，是对手库迪的境地，“库迪扛
不住了。”

库迪称已做好财务规划

作为发起这场9.9元价格战的挑战者，库迪此
前总是向外界展露自己的信心。

在去年5月接受记者采访时，库迪咖啡首席策
略官李颖波曾表示，9.9元不是烧钱的低价，一杯库
迪咖啡的主要成本包括原材料、房租、人工、水电杂
费，“一杯咖啡的成本不会超过9块钱”。

今年2月初，当被记者问及和瑞幸的价格战预
计还将持续多久时，一位库迪咖啡的内部人员反
问，“你觉得现在打了很久了吗？才不到一年而已
——当初瑞幸靠低价拿下市场花了好几年的。”

去年3月，有过茶饮品牌加盟经验的张程开了
一家库迪咖啡，“被瑞幸创始团队原班人马的配置
吸引了”。去年底，店内的生意不及预期，他打算把
店迁到一所学校附近。两个月后，他改变了主意，
决定翻牌开瑞幸，“（库迪）不赚钱”。

他告诉记者，对这家库迪门店投入了近50万，
但至今没有回本，“所以趁早放弃”。

极海品牌监测统计的数据显示，在过去90天
里，库迪咖啡新开门店476家，但关闭门店达826家。

2月22日，记者就该数据进行求证时，库迪方
面表示该数据不准确，并独家回应称：自2022年10
月开业以来总共闭店解约门店数为61家。826家
的数据主要是因为大学店寒假临时闭店，开学后将
正常营业。

去年5月，李颖波曾对外透露，截至2023年4
月末，扣除房租、人工、原材料这三项费用后，彼时
现金流为正的库迪联营商占比达84%。

和瑞幸的这场价格战到底挫伤了库迪的几分
元气？张程坦言：“瑞幸9.9元也能赚钱，但库迪不
行，杯量上不去。”

招商证券的研报显示，瑞幸在2023年三季度
里自营门店同店增速为19.9%，在高基数的基础上
进一步提升，尽管9.9元活动后，单客价格下滑至
12~13元，但杯量提升一定程度抵消了价格战带来
的负面影响。

反观库迪，以张程店内的“销量王”生椰拿铁为
例，该产品在去年9~12月的销量分别为879杯、581
杯、692杯和474杯，其余大部分产品也在同时段有
着不同程度的销量下滑。

“现在库迪的人天天找我们开会，想让我们开
茶猫。”原本张程定下一个店面打算开库迪的第二
品牌茶猫，但如今也没了加盟这个子品牌的念头，

“库迪都赚不到钱，暂时不会考虑（茶猫）了，感觉茶
猫就是多了一个15万元的机器人”。

此前，有库迪联营商在小红书上发帖称：“近期
库迪推出的几个大动作，都是‘变相融资’或‘占用
资金’。”如今，张程和多位联营商有了相似的质疑：
库迪的供应链是不是出了问题？现金流是不是不
行了？

对此，2月21日，库迪咖啡方面在接受记者采访
时表示，首个供应链基地已经在今年1月30日投产，

“供应链基地分包装包材、烘焙、原料等不同板块，目
前包材的已经投产了，其余都在稳步推进中”。

“目前我们现金流安全，我们已经做好了5年
的规划以及财务模型，以保障供应链体系建设、人
机协作战略实施以及品牌营销活动的顺利进行。”
库迪咖啡方面回应记者称。

价格战分出胜负

“作为这场价格战里的防守方，瑞幸现在是占
上风的。”贡英龙在接受记者采访时分析了价格战
的战况，“库迪和瑞幸其实两败俱伤，但瑞幸全程还
是压着库迪打的。”

在他看来，同一场价格战中，攻守双方的策略明
显不同。低价只是瑞幸的战略之一，瑞幸在新品、联
名和营销等方面玩法众多，“属于多层次的打法”。

尤其去年9月，瑞幸成功制造了销量现象级的
爆款产品酱香拿铁。该单品创造了瑞幸的单品销
售新纪录——单品首日销量突破542万杯，单品首
日销售额突破1亿元。相比于此，库迪随后推出的
与五常大米联名的多款产品反响平平。

“陆正耀做库迪没有把（做产品、营销的）精髓延
续下来，也很有可能是时间不同了。现在的市场格
局、竞争和他当年做瑞幸时已经完全不同了，在这个
时间点沿用过去的打法，未必能行。”贡英龙表示。

这场9.9元的价格战不仅把咖啡下拉到了一个
全新的价格带，还让“低价”成为了2023年咖啡赛
道内的关键词，Tims、代数学家等多家咖啡品牌打
折调价，就连星巴克也在直播间变相降低了价格。
贡英龙指出，“这场价格战把饮品行业的价格起码
拉低了30%”。

正因如此，习惯了“9.9元”的消费者对瑞幸此
次的调价行为表现出了不满情绪。“一旦超过9.9元
的心理价位，我会直接选择其他的（咖啡品牌）。”

挪瓦咖啡的创始人郭星君曾在接受记者采访
时表示，低价是消费品牌快速进入市场的一个有效
方式，但价格战并不是长期的事，“消费者最终还是
会回到正常的购买决策逻辑里”。

艾媒咨询CEO兼首席分析师张毅向记者表
示，从今年的整体市场情况来看，咖啡赛道内的玩
家一方面会巩固大中城市已有的成果，另一方面
就会向下拓宽县城乡镇这些下沉市场，“低成本产
品的价格战恐怕还会是今年赛道中的一个竞争关
键点”。

据《21世纪经济报道》杨昕怡/文

瑞幸9.9元活动“缩水”咖啡价格战熄火？


