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争议不断的山姆超市难逃本土化困局
时至今日疫情已经逐渐远离我们的日

常生活，商场、街道也恢复到了往日人声鼎
沸的景象。如果说最能体现疫情后的生活
气息，那就是超市内人们争相采购柴米油盐
瓜果生鲜的场景。

各大超商开门接客逐步走向正轨。三
年疫情对于实体零售行业的冲击毫无疑问
是最大的。即使在疫情消退的今天，超商们
所面临的压力也是前所未有。从各大上市
超商发布的 2022年业绩预告来看，步步高、
人人乐等传统超商都陷入了亏损困境。

与之相反的是，近年来社区零售、仓储
会员等新兴超商却得到了消费者的喜爱。
最好的例子就是以会员和服务著称的山姆
会员商店（以下简称山姆）。只不过随着新
零售热潮的涌动，Costco、盒马等超商的崛
起，山姆的日子已然不太好过。并且频发的
食品安全问题，也早已让山姆陷入了信任危
机。

老牌超商的失落，仓储会员的崛起
其实没有三年疫情，国内的传统超商早

已陷入了发展困局。只不过疫情的到来把
这道口子撕得更大。自2012年起，线上电商
的强势崛起，线下服饰百货等零售业遭遇严
重冲击。这一情况也蔓延到了超商，尤其是
近年来一线城市租金上涨，更让传统超商苦
不堪言。

据中国连锁经营协会发布的《2021超市
业态调查快报》显示，2021年 67.1%超市企
业销售同比下降；72.2%的企业净利润同比
下滑。近年来闭店对于超商来说更是见怪
不怪。家乐福从 2021年的 205家减少到如
今的 157家；永辉三年来的闭店数量更是达
到了近400家。

一边是传统超商集体遭遇寒流，而另一
边却是山姆的一枝独秀。

2016年山姆在国内仅有 15家门店，六
年之后山姆在中国的门店已达到了 42家。
据其母公司沃尔玛 2023财年第四季财报显
示，沃尔玛中国净销售额增长 13.5%。沃尔
玛在中国市场大量闭店的同时，还能保持良
性增长，最大的功臣就是山姆的崛起。

早在 1996年，山姆就已经进入中国市
场。为何直至近年才开始业绩爆发，这里面
有天时更有地利，当然也有山姆独特的会员
机制的功劳。

2010年我国GDP突破 40万亿人民币，

首次超过日本，成为全球第二大经济体。自
此之后，国内经济发展突飞猛进，国民生活
水平也日渐提高。尤其是北上广等一线城
市消费水平已经达到发达国家城市水准，传
统超商已经难以满足中产阶层的购物需求。

恰恰山姆的目标人群正是中产精英，其
严苛的选址也让目标人群更加集中。在产
品上与传统超商多达上万种SKU相比，山姆
执行精简严选策略，SKU控制在 4000个左
右。这样更可以为会员提供品质好差异化
的商品。

同时充裕的停车位、大包装、仓储风格
都成了其鲜明特点，也让消费者体验到了新
时代下的消费乐趣。自有品牌 Member’s
Mark的食品更是备受年轻人的追捧。39.8
元/只的烤鸡、39元 24个的麻薯、88元的提
拉米苏等食品都是网上爆火的网红美食。

大量的网络曝光让山姆成了众多网红
主播的打卡圣地。在流量的光环下，山姆业
绩直线上升。截至2021年底，山姆会员数量
已超过400万，仅会员费用收入一年就超10
亿元。也无怪乎其母公司沃尔玛提出未来8
年山姆扩建百店的计划。只是在如此高的
期待下，山姆能否完成振兴沃尔玛中国市场
的使命还很难说。

管理模式惹争议，产品问题频发
山姆在中国市场取得的成功显而易见，

几乎是开一家火一家。每当新店开业，现场
客流爆满，甚至到了排队进场的程度。这在
如今的超商百货行业里相当罕见，甚至还衍
生出了山姆代购职业。然而在红透一线城
市后，质疑声也不断传来。

首当其冲的便是其会员模式。与其他
传统超商不同的是，只有缴纳了 260元的会
员年费才能有资格进入山姆消费。执行西
方商业模式的山姆，在社会舆论上呈现出了
两极分化。一部分消费者认为山姆是妥妥
的智商税，中产阶级的收割机；另一部分则
认为山姆量大质优，性价比满满。

从市场定位来看，山姆本来就是走中产
精英路线。这是它的特色也是消费者争论
的焦点。舆论两极分化的本质，其实就是在
山姆购物值不值的问题。很多网红博主在
探店山姆后，都说高攀不起，明显对山姆的
定位理解有些偏差。

走高端路线的山姆根本不会关心性价
比，其目前最大的问题还是本土化不够完

美。
蛰伏中国市场27年的山姆，爆红之后在

管理上仍然存在很多问题。比如在会员卡
的使用上，山姆规定无论是主卡还是副卡在
结账时必须卡主本人在场。近年来发生结
账被拒的事件不在少数，这也说明山姆在管
理上的不近人情。

2021年山姆被网友爆出下架新疆产品，
引起众怒多地出现退卡热潮。然而在退卡
的过程中也暴露出山姆管理上的缺失。线
上不能退卡、退卡流程繁琐、退费不及时甚
至还会被工作人员警告一旦退卡终身不能
再办。

如此多的骚操作让消费者体验到了山
姆的冷漠。同时近年来频发的产品质量问
题，再次将山姆置于舆论的风口浪尖。

2022年消费者在成都山姆购买到发臭
的进口牛肉，被当地监管部门立案查处。牛
奶变质、玉米发霉、鸡爪过期等食品问题层
出不穷。近期发生的寿司中毒事件，山姆从
未承认自身过错，并多次表明与出售食物无
关。如此强硬的态度实属有些店大欺客的
感觉。

在食品安全方面把控不够，傲慢的服务
态度让消费者心生反感。这两点足以让山
姆精中求精的高端光环逐渐消退。进军中
国市场多年，摸透了消费者的心理，却很难
让国人满意。山姆在经营和服务上，做得还
不如县城超商胖东来好。不过随着永辉、大
润发等传统超商向仓储会员赛道发力，山姆
冷漠的态度也得改一改了。

仓储会员赛道火热，山姆优势或将削弱
山姆作为国内零售行业内勇于吃螃蟹

的人，其获得的回报难以想象。在国内超商
陷入困境之际，美式会员商业模式的成功给
零售行业打开了一道崭新的大门。不难发
现，近年来仓储会员类型的超商层出不穷，
山姆的市场差异化也越来越小，毫无疑问一
场会员超商混战已经打响。

2021年各大超商纷纷布局会员仓储赛
道。在这一年里，会员店业务成为家乐福的
主推项目，永辉开始实行仓储会员模式改
革，本土会员仓储量贩店 fudi正式成立。除
此之外，山姆最大的两个对手Costco和盒马
早在2020年就已经开始布局，并且取得了不
错的业绩。

若论资历，Costco才是仓储会员超市的

鼻祖。截至2021年底，Costco会员人数已达
到1.12亿人，是美国本土最大的连锁会员仓
储超市，也是山姆全球最大的竞争对手。

其经营模式和山姆类似，都是通过会员
费用赚取利润。唯一不同的是 Costco更注
重商品性价比。Costco的成功之道就是多年
坚持的14%铁律：任何一款商品的毛利率不
能超过 14%。尽管 Costco进入中国市场较
晚，但已经开始在国内主要城市圈地跑马加
速布局。

值得注意的是，另一家海外零售巨头麦
德龙在会员店的建设上也进入了加速模式，
仅在去年就开了23家会员店。与此同时，国
内本土品牌在会员店的建设上也不遑多让。

成立于2020年的盒马X会员店，虽然目
前在全国仅有 9家店面，但背靠阿里巴巴的
盒马X会员店 2022年增长超 247%，并且依
托于盒马体系，其会员数量已经近 300万。
550个直采基地，140个“盒马村”也保证了其
高效的上新频率。不断迭代的商品更是受
到了广大年轻人的喜爱。

目前山姆在一线城市所面临的可不仅
仅是盒马和Costco两大巨头的夹击，而是传
统超商和新零售企业的全面围剿。而且这
场仓储会员之争已经蔓延到了二三线城市。

2021年北京华联首家会员店在甘肃兰
州开业；2022年大润发首家仓储会员店已经
落户江苏扬州。即使像人人乐、北国等二线
传统超商也都开设了仓储会员店。

如果山姆想进一步扩大业绩，在一线城
市趋于饱和的情况下，二三线城市无疑是最
佳选择。只是走精英会员模式的山姆，能否
征服二三线城市还很难说，况且还要面对地
方超商的夹击，这才是对山姆最大的挑战。

山姆进入中国已经不是一年两年，至今
在产品和服务上都存在着很多问题。只能
说明这个洋品牌在中国市场依旧水土不
服。在国人的跟风追捧，网红博主的造势之
下，山姆爆火出圈。不过随着各大超商入局
仓储会员赛道，山姆的“开门红”想变为“长
红”并非易事。

如今山姆一家独大的局面已经逐渐被
打破。作为外资企业来说，其精准的市场定
位、差异化的西方经营策略都值得赞许，但
如何入乡随俗，提供更适合中国本土会员的
服务，才是山姆更应该细细打磨和钻研的课
题。

复制瑞幸，陆正耀很急
瑞幸咖啡创始人陆正耀，又双叒叕创业

了。他又创办了新的咖啡品牌——库迪咖
啡。

库迪咖啡从“听到雷声”到“看到雨点”，
可以说是进展神速。2022年 10月 22日，陆
正耀、钱治亚在朋友圈同时官宣库迪咖啡
（COTTI COFFEE）首店落地福州 IFC。如今
五个多月时间里，库迪咖啡已在全国开了
900多家店面。

但在急速开放加盟商的同时，库迪咖啡
的品质和经营模式也受到了质疑。

首先，是咖啡品质。“难喝”“避雷”等网
络评语不绝于耳。

其次，则是库迪咖啡加盟商回本时间过
长。据统计，按照库迪咖啡开放加盟的前期
成本，即使每天卖出 400杯咖啡，一个月也
仅能勉强赚取 1240元的微利，回本期甚至
超过33年。

最重要的是，库迪咖啡以小面积店铺铺
点、超级补贴的低价咖啡+配送模式，显而易
见是在复制瑞幸的“套路”。然而，比瑞幸晚
了四年的库迪，似乎已经“同根不同命”。陆
正耀曾经创业之路的成功，能被再次复制
吗？

库迪没有瑞幸的“命”
“由瑞幸创始人、前CEO钱治亚女士携

瑞幸原核心团队倾力打造，注册资金 2亿美
元。”这是库迪咖啡首页关于品牌的一段介
绍。这段话似乎想表达，瑞幸有的钱，库迪
有；瑞幸有过的团队，库迪也有，所以取得如
瑞幸般的成功，似乎不是件难事。

但客观来讲，这样的逻辑真的合理吗？
瑞幸咖啡诞生的 2018年，中国咖啡市

场总体增速及现磨咖啡市场增速都处于较
高水平。据艾瑞咨询报告统计，彼时咖啡市
场规模增速达到 37.3%；而 2019年时，市场
增速就已急速放缓至 25.4%的水平，显然库
迪咖啡并没有赶上瑞幸那波那么好的行情。

从经营模式来说，瑞幸咖啡开创了线下

店铺+线上经营咖啡馆的先例。在瑞幸之
前，咖啡市场上基本只有以星巴克为代表的
主打“第三空间”的咖啡厅，以及本地咖啡作
坊模式的咖啡店。前者，主打空间“氛围
感”，基本都坐落在城市中心的主流商场、写
字楼内；后者则主打口味，一般都开在小区、
学校附近，经常以“哥伦比亚咖啡豆”等精品
手冲咖啡为招牌吸引客户。

换言之，在瑞幸出现之前，咖啡往往和
“高端”消费联系在一起。而瑞幸，打破了这
个规则。

明星代言、超高补贴、及时配送、APP下
单、私域流量运营……当这些互联网“草根”
打法被运用到咖啡店经营中，扣除补贴后简
直“不要钱”的价格，让咖啡一下子摘掉了

“高价”标签。随后，定位为小空间店铺的瑞
幸，迅速扩张店铺数量，提供外送咖啡的同
时主打“到店自提”，逐渐改变了咖啡在消费
者心中的定位。

消费者的消费习惯也随之发生改变
——咖啡不再是需要在高档空间内细细品
味的饮品，而成了上下班都要来一杯的“续
命水”。

时至今日，国内自主品牌如Manner、外
资品牌如 Tims的美式都可以降价到 10-19
元，便利店美式可以直接低至 2-5元，在这
个咖啡已经狂“卷”的市场，库迪咖啡还在用
瑞幸的老套路：

一是同样夸张的开店速度。据钛媒体
3月23日消息，目前库迪咖啡开业门店数量
已经达到 903家。库迪咖啡 2022年 10月官
宣第一家店，至今不过小半年时间，其开店
速度折算下来，甚至超过了瑞幸的平均开店
速度。而且，从库迪小程序可以了解到，其
在北京等主要城市仍有很多店铺处于升级
或即将开业状态。

二是相似的低价补贴策略。库迪咖啡
小程序中，目前自提美式在9.9元，外卖则为
15.9元。

然而，复制当年的“套路”未必能复制
“成功”。

首先，平价咖啡配送到家几乎是由瑞幸
开的先例，放在如今五元咖啡遍地跑的局面
下，一款15.9元的外卖美式就显得并不那么
优惠了。在北京国贸附近办公的韩冬告诉
价值星球：“之前看到陆正耀开的新咖啡店
就凑热闹点了一单，虽然是 9.9元自提的美
式，但是口感很像便利店咖啡加水，和
Manner的 10元美式没法比，完全没感觉到
什么优惠力度和咖啡品质方面的诚意。”

其次，随着咖啡整体市场增速放缓，有
限市场空间内的竞争加剧，在拥挤的市中心
开店也几乎无法带来增量，只是抢夺之前这
条商业街的有限客户群体。且不论是品质
还是品牌，库迪似乎都还不够成熟。

陆正耀很急
“我从来没见过这么着急开加盟店的品

牌。”对于开店半年早早就开启加盟模式的
库迪，咖啡行业连续创业者、投资者欧阳这
样评价道。

在欧阳看来，开放加盟是一把“双刃
剑”，有利的一面是可以迅速增加店铺数
量。“对于连锁店来说，‘混脸熟’是非常重要
的。”欧阳解释道，“便利店也好，连锁餐饮、
咖啡店也好，只有频繁地露出才能逐渐培养
消费者的认知，形成例如‘去便利蜂买个便
当’的一种品牌认知。而如果企业采取直营
方式，其运营成本会极大提升，开店速度也
会受限。因此，开放加盟的益处是显而易见
的。”

而此前不论是神州系还是预制菜，或是
咖啡赛道，陆正耀的创业风格似乎一直延续
着“神速”：迅速出手，然后转战下一个项
目。这也不禁让人怀疑，这样并非长期主义
的风格是否会延续到库迪咖啡这个项目中。

新一代“咖啡卷王”能成功吗？
库迪咖啡，还有机会吗？这个问题，我

们仍可以对标瑞幸咖啡来找到参考答案。

根据瑞幸咖啡的财报数据，2019年度，
瑞幸营销费用为 12.51亿元人民币，占比总
营收 30.25亿元的 41%。到 2021年第三季
度，这个占比已经下降到 15.45%，而到了
2022年的四个季度，这个占比已经下降到
4%左右的水平。

而与营销费用占比拐点契合的，正是瑞
幸椰汁口味拿铁推出的时间。2021年第二
季度，瑞幸推出生椰拿铁，2022年 4月 6日，
瑞幸咖啡官方微博宣布，截至当天 19：48，

“生椰拿铁”在诞生一周年之际，实现了1亿
杯的销量。2022年4月，瑞幸还乘胜推出了
椰云拿铁，首发日销量达到66万杯。

两款椰子系拿铁的成功推出，让瑞幸用
产品力直接树立起了品牌口碑，不需要“砸
钱”卖产品，其营销费用占比总营收的比例
自然会降低。

从瑞幸的经验不难得出一个结论，库迪
不是没有机会，但机会或许不在于砸多少钱
补贴，而在于砸多少钱研发。

咖啡爱好者，同时也是连锁餐饮投资者
的萧萧就表示：“九块九的美式现在哪都有，
这样的环境下，如果你只是比补贴，那就相
当于在比谁耗得久。短期来看，确实补贴能

‘耗死’那些没有前期资金的。但长远下去，
补贴永远比不过产品力。”

“消费者是残酷的。”萧萧说，尤其对餐
饮行业来说，消费者几乎可以说是没有忠诚
度的。除了小时候门口喝了几十年的羊汤
主打所谓“家的味道”，连锁餐饮想存活，就
要想办法做出“爆款”。

“我认为，在未来的连锁咖啡行业，做爆
款甚至不是一个多选项，而是一个必选项。
得有产品矩阵，也得有出圈爆款，一个用来
走量，一个用来提高净利润。不然，很难存
活。”萧萧最后说道。

库迪咖啡能走多久，重点或许在于产品
本身，而非经营“套路”。


