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中國平價咖啡戰：顧客、資本和「牛馬咖啡師」，誰是贏家？

面對想花9.9獲得999元服務的顧客，大部分時候她都「夾着尾巴做人」，但她不確定自己是否也會有將咖啡粉潑出的一天。

2023年12月23日，中國北京，市民在購物中心經過星巴克咖啡館。攝：Andy Wong/AP/達志影像

今年六月，中國咖啡品牌Manner兩天內曝出三起店員和顧客的衝突事件，又一次點燃了社交平台上對資本家的聲討，和對「打工人」「純牛馬」的共情。

根據網絡上流傳的門店監控視頻，其中兩起事件始於顧客催單，店員提出退單建議後，雙方矛盾升級，一名店員將咖啡粉直接潑向顧客，另一名店員則和顧
客互相毆打起來。

對於視頻裏情緒崩潰的Manner店員，接受採訪的多位瑞幸和庫迪咖啡師都表示理解，因為「壓力太大了」。長時間超負荷工作，揹負着幾乎無法完成的績
效指標，但收入仍然下降，咖啡師們已無力付出更多的情緒勞動，顧客的一句催單、一個差評都可能演變為一場衝突。

近年來，中國咖啡行業極速擴張，以瑞幸為代表的平價咖啡打開了咖啡的平民市場，但「平價化」似乎看不到盡頭。在消費降級的宏觀環境下，咖啡品牌陷
入「不降價沒生意，降價沒活路」的兩難境地。定位中高端的精品咖啡在不斷升級的價格戰中落敗，想以廉價佔據下沉市場的平價咖啡，也因為大規模補貼
低價產品無以為繼，很快入不敷出，或收縮，或閉店，或轉盈為虧。

無底線的「低價內卷」是一場沒有贏家的戰役。咖啡品牌忙於降本增效，「人」成為最容易被「開刀」的部分，於是「牛馬咖啡師」首當其衝。

咖啡戰爭

看着視頻裏將咖啡粉潑向顧客的Manner店員，在瑞幸工作的李迪想，「會不會有一天我也會這樣做」。在她工作的一座廣東三線城市，催單的，語氣不善
的，無理取鬧的，各種讓人「血壓飆升」的顧客，她每天都會遇上好幾個。

李迪遇到過一位顧客，一進門就說，要買一杯9.9的喝的。她問，您平時有喝咖啡的習慣嗎？顧客說沒有。她想要推薦幾款甜度適中的飲品，但對方沒有理
她，點了一杯美式。做單前，李迪提醒顧客，美式是純咖啡，比較苦，平時喝咖啡比較少的話可能會喝不慣。對方依舊沒搭理她。出單後，顧客喝了一口，
嚷道，「太苦了，這讓我怎麼喝」，要求她重做。李迪趕忙補加了一份糖，但對方還是覺得「不甜」，氣哼哼地打了一個差評後離開。她又氣又無奈，「我
還能怎麼辦？」

除了「不甜」，沒有「少冰」和「去冰」是李迪最常遇到的差評和投訴理由。但咖啡品牌大多不提供冰量選擇，也沒有不同冰量的標準做法，於是難題落到
咖啡師頭上。減少冰量後，如果不補原料，必然不滿杯，顧客的差評甚至是謾罵便會隨之而來。補原料又會導致損耗率變高，影響門店KPI。在被顧客罵和
被店長罵之間，李迪選擇用自己每天一杯的免費員工飲來「填」原料差。

李迪在茶飲咖啡行業做了五年，看着那些「花9.9元但又想獲得999元服務」的顧客，有時「真的很想懟回去」。但每一次她都忍下了，「不忍還能怎麼
辦。」不過，遇到備註「只要五塊冰，多一塊我就自殺」的顧客時，她會偷偷多加一塊冰，作為對於壓抑工作的小小反抗。

https://theinitium.com/channel/mainland
https://theinitium.com/channel/feature


2023年2月23日，中國上海，商場內的一家MANNER咖啡店。攝：CFOTO/Future Publishing via Getty Images

Manner店員和顧客衝突事件發酵後，瑞幸、庫迪、Manner等連鎖咖啡的店員們紛紛在社交平台上訴說日常工作中感受到的壓榨。但在幾年前，咖啡師在
服務業還是一個略帶玫瑰色的職業，店員們不會自稱「牛馬」「黑奴」「清潔工」，他們和顧客的關係也遠非如今這樣劍拔弩張。

這背後是平價咖啡過去五年間的極速擴張。無論是行業熱度被點燃，還是逐漸失控、走向無序，都要從瑞幸說起。

2019年是中國大陸咖啡行業變局的一年。五月，創立僅十八個月的瑞幸登陸納斯達克，創造了全球最快IPO紀錄。當年年末，瑞幸門店數達到4789家，迅
速超過在中國已經經營數十年的星巴克。

陳浩在這一年的夏天進入瑞幸兼職。找工作時，他問了一圈連鎖餐飲品牌，瑞幸每小時21元的薪資屬於相當不錯的水平，他記得麥當勞是16.7元/小時，茶
飲品牌CoCo都可的時薪則是14元。在陳浩的印象裏，日常工作是「合理範圍內的辛苦」，後來他在瑞幸的兼職持續了兩年。

在陳浩生活的一座南方二線城市，瑞幸是當時除了星巴克的唯一一家連鎖咖啡品牌。在平價咖啡涌現大陸大小城市之前，咖啡並不是絕大多數普通人的日常
必需飲品。從1999年星巴克進入中國市場，至瑞幸成立的2017年，近二十年的時間裏，咖啡在大多數人眼中基本等於頭戴王冠手握雙尾的綠色海妖logo。

彼時，現磨咖啡的日常消費者多為一線城市的白領，或者有過海外經歷、接觸過咖啡文化的人群。畢竟30元一杯的價格，對於2017年之前人均月收入還不
到2000元的中國居民來說，稱得上奢侈。

如果說中國消費者因為星巴克建立了對於咖啡最初的認知，國產平價咖啡則重塑了普通人的茶飲消費習慣。

最直接的改變來自於價格。瑞幸自進入市場開始，便採用燒錢補貼的方式，將一杯咖啡的價格拉低至20元之內。同一年，主攻下沉市場的蜜雪冰城旗下的
「幸運咖」更是將「平價」做到極致，客單價直接拉低到8.52元。



2023年9月4日，中國重慶，市民在瑞幸咖啡店排隊購買茅台風味拿鐵。攝：CFOTO/Future Publishing via Getty Images

不同於星巴克平均200平米的單店面積，瑞幸的門店大多在20-60平米，主打「自提+外賣」的小店模式，大幅降低了店面的初始投入和日常運營成本。

為了迎合普通消費者的口味習慣，瑞幸還對咖啡進行了本土化的改造，不再沿襲以星巴克為代表的「美式、拿鐵、風味拿鐵」的咖啡產品框架，而是以奶的
口感、風味和配比為核心，也開啓了咖啡茶飲化的趨勢。

平價咖啡培育了咖啡大衆市場。根據灼識諮詢的數據，中國人均咖啡消費量迅速從2020年人均9.1杯上漲至2023年16.74杯，短短三年間提升了近一倍一
倍。

咖啡市場的另一條「鯰魚」，是成立於2022年10月、和瑞幸「同根生」的庫迪。兩家品牌之間的價格戰，極大地改變了行業生態和格局，也將咖啡市場進
一步推向「廉價」。

2023年2月，庫迪率先開啓9.9元促銷。兩個月後，瑞幸加入，「9.9戰役」正式拉響。隨着價格戰的深入，庫迪一度將促銷價從9.9元降至8.8元，瑞幸則宣
布將9.9元優惠常態化。

與此同時，瑞幸和庫迪以近乎瘋狂的速度拓店、搶佔點位。2023年的4月到8月，庫迪每個月新開近1000家門店，開業不到10個月即落地了第5000家門
店。瑞幸也通過不斷放開加盟政策的方式拓展下沉市場，截至2023年年末門店總數達到16218家，同比增長97.8%，幾乎是每小時新增一家店。

其他定位為「精品咖啡」的品牌也被迫捲入這場低價的內卷，比如以「小而美」著稱、創立前3年只在上海有3家門店的Manner，2023年後新開了513家門
店，目前總門店數已經達到1295家。

堅持「高端」定位的星巴克雖然多次表示不參與價格戰，但在其小程序和官方直播間，三杯49.9、雙杯39.9、單杯7折等優惠券的發放越來越頻繁，算下來
15-25元就可以喝到一杯星巴克。至少從結果上來講，星巴克也在無奈之下加入了戰局。

全新的市場格局也開始形成。根據《2024中國城市咖啡發展報告》，截至2024年3月，連鎖咖啡門店中，瑞幸以35%的市佔率位列第一，星巴克門店數佔
比14%，庫迪咖啡以12%的比例緊隨其後。2023年，瑞幸在中國市場的年營收首次超過星巴克，成為中國市場最大的連鎖咖啡品牌。

似乎一片欣欣向榮。



2018年8月14日，中國北京，一家正在裝修的購物中心外懸掛的星巴克咖啡館橫幅。攝：Andy Wong/AP/達志影像

低價內卷，沒有贏家

平價咖啡勝利的另一面卻是經濟衰退、消費降級的陰霾。根據中國國家統計局的數據，自2022年4月開始，全國消費者信心指數急劇下降，是上世紀90年代
以來的最低水平，至今仍未恢復。

「性價比」成為普通人決定每一筆開支的決定性因素。在瑞幸逐漸超越星巴克成為中國第一大連鎖咖啡品牌時，「不是星巴克買不起，而是瑞幸更有性價
比」的說法也在社交平台上盛行。

然而，低價的預期一旦形成，靠平價制勝的咖啡品牌便陷入了「不降價沒生意，降價沒活路」的兩難境地。曾經象徵中產品質生活的中高端咖啡品牌在內卷
的咖啡戰爭中落敗，Seesaw、大平洋咖啡、Peet』s皮爺咖啡大量閉店。主動掀起低價戰爭的咖啡品牌很快也因為不可持續的低價與下沉市場的消失入不敷
出。

瑞幸在宣布9.9常態化後利潤率連連下降，2024年第一季度甚至由盈轉虧，淨利潤率降至-1.3%。庫迪也從2023年下半年開始顯露疲態。據每日人物報道，
庫迪的日均杯量從巔峰時期的逼近400杯下滑至2024年春節前後的150-160杯。星巴克的日子同樣不好過。2024年第二季度，星巴克在中國市場的營收下
降8%，同店銷售額同比驟降11%，平均客單價下滑8%。

花的錢更多了，賺的卻更少了，「降本增效」成了每家咖啡品牌最迫在眉睫的需求。根據搜狐財經的報道，一名資深咖啡品牌運營負責人稱，2023年7月6

日至2024年7月6日的一年間，全國咖啡門店閉店近4萬家，閉店率達19%。

由於原料可壓縮成本的空間有限，咖啡品牌除了關店以減少固定成本，「人」自然而然變成最容易被「開刀」的部分。

今年年初以來，庫迪調整了店長的績效考核方案，這也成了庫迪店長鄭耀下定決心離職的「最後一根稻草」。店長的收入包括底薪和績效獎金兩部分，調整
前，門店KPI排在前一半的店長每個月可以拿到兩千元以上的獎金，之前鄭耀每月到手工資有八九千，一萬多也是常事。但新的績效考核方案將獎金數額和
門店日均杯量嚴格掛鉤。在庫迪大部分門店的杯量都大幅下滑的情況下，包括鄭耀在內的許多店長的薪資嚴重縮水，有的直接砍半。

普通員工的收入更差。在一家庫迪聯營店工作的陳菲是全職咖啡師，但收入按照時薪計算，不簽勞動合同，沒有五險一金。面試時談好的20元一小時，在她
入職一個月後因為老闆的一句「要節約成本」就降至19元。

除了降薪，咖啡品牌也通過控制「人效」（注：人效即人力資源效率，即每單位工時所創造的價值）來控制員工和工時數量，以進一步壓低人力成本。



2023年9月4日，中國東莞，瑞幸咖啡店的店員為外帶訂單包裝貴州茅台風味拿鐵。攝：VCG/VCG via Getty Images

曾經有一個月，李迪在31天裏上了26天的班，每天從早上8點幹到晚上9點。系統顯示，她每天中午休息兩個半小時，但實際上，「根本不可能，忙得飯都
吃不上」。之所以這樣排班，是因為瑞幸全職員工的工時有上限，每個月至多200個小時，「超了只能白乾」，算不進收入。由於大量「義務加班」時間的
存在，她「忙死忙活」，一個月也只能拿到三四千元，但初中畢業的她不敢輕易放棄這份工作。

經營壓力加劇，咖啡品牌對「人效」的控制也變本加厲。今年二月底，李迪所在的幾個「瑞幸黑奴」「瑞幸牛馬」微信群裏，一張名為「三月新工作制度」
的截圖激起千層浪——

「嚴重不達理論小時杯量的門店，系統鎖死班表，不給排那麼多人，保存不了班表，必須排定在理論範圍內」；

「3月起暫停所有全職人力招募」；

「欠工時的全職，不能請事假，降低兼職用功，全力補工時」；

「300商品數以下門店一人開早一人打烊」。

一條條看下來，李迪先是「心驚」，然後是「心涼」。一天後，她收到了店長的微信——從三月開始門店每天只有19個小時的工時可以排，「系統嚴格控
制，一個工時都多不了」。李迪回覆「收到」的同時在心裏嘆息，緊接着店長也發來了一個嘆氣的表情。

「三一事變」，瑞幸的員工們這樣稱呼三月以來的制度變化。無論是卡工時、減少同一時段在崗人數還是暫停招聘，目標都是削減人力成本，拉高人效。

瑞幸管理層常常提及一個叫做「小時杯量」的指標，計算方法是商品數除以總考勤有效工時。想要拉高小時杯量，最直接有效的辦法就是減少同一時段的工
作人數，對於一線的咖啡師來說，這意味着工作強度和壓力驟然加劇。

以李迪工作了一年的門店為例，日均商品數在300到400杯，有兩名全職、兩名兼職，在今年三月之前從未出現過單人在崗的情況。但現在，「單人店」模
式幾乎成為她的日常。

在過去四個月的大部分工作日，李迪和另一名全職同事一人開店，一人打烊，兩個人的工作時間基本沒有重合，「我來了他就走，他來了我就走」。只有在
週末，或是有一名全職員工休假的工作日，系統才會安排兼職幫忙。

一位在瑞幸工作過三年的前店長用「強大」形容瑞幸的排班系統。根據每個時間段的預估商品數，系統給出推薦在崗人數，如果實際考勤人數多於推薦人
數，系統會提示排班存在冗餘，很快區域經理會找到店長，詢問這樣排班的原因。在這位店長看來，「不浪費人力」是瑞幸排班最根本的原則。

以「單人店」模式削減人力成本的咖啡品牌不止瑞幸。在這次引起輿論關注的Manner事件中，與顧客扭打在一起的店員就是在一家「單人店」工作。據媒
體報道，Manner的上海門店中，日營業額在5000元以下的門店均只配備一名全職店員，全天所有的接單、清洗、做咖啡、出單工作都要一人完成。

硝煙過後，連鎖咖啡品牌或收縮，或閉店，或轉盈為虧，員工更是不堪重負。這一場轟轟烈烈的咖啡戰爭，恐怕沒有贏家。



2023年8月1日，中國成都，寬窄巷子街區的咖啡店。攝：Qu Honglun/China News Service/VCG via Getty Images

不可能完成的績效

咖啡品牌要提業績，要保口碑，又要降成本，層層壓力最終轉嫁到基層員工身上。低價咖啡價格戰打得正酣時，瑞幸員工周航覺得自己每天也在打仗——打
一場績效保衛戰。

績效難守，因為指標多，包括但不限於小時杯量、自取滿意度、外送滿意度、製作及時率、準時率（針對外賣訂單）、損耗率、品控成績、視頻監控分……

更重要的是，這些指標相互關聯，很難兼顧。保住其中一個指標，其他指標就可能「垮下去」。比如，想要實現更高的客戶滿意度，店員就要花更多的時間
引導顧客下單、清理用餐區域，但這樣一來，出餐的及時率就會受到影響，「幾個指標幾乎不可能同時守住」。

在周航看來，瑞幸、庫迪、Manner這些品牌最大的問題就是「既要又要」。咖啡師們對此怨聲載道，但為了收入，只能戰戰兢兢，竭力保住績效。

單人在崗時，績效常常「搖搖欲墜」。咖啡店每天營業前需要「開早」，也就是做一系列的準備工作，比如預熱咖啡機，製備消毒水，配置抹茶、奶蓋等預
調液。門店每天七點開門，一到點訂單就會涌進來，如果預調液沒提前配好，門店就可能「吃差評」。為了保住滿意度和及時率，周航通常五點二十起床，
坐四十分鐘的地鐵，在街邊早餐店吃兩個包子，然後一頭扎進店裏。大部分瑞幸門店能夠算進工時的開早時間只有半小時，Manner則是沒有預開早時間。

吃飯和上廁所也變成尷尬的難題。三月以來，李迪幾乎沒有踏踏實實吃過一次午飯。只要來單了，她必須放下飯，洗手、戴口罩、做單，再繼續吃飯，經常
一頓飯斷斷續續吃好幾個小時。有一天中午，李迪在連做三杯咖啡後見縫插針地扒了幾口飯，隔壁店的老闆看到後問她，你是在吃飯還是在上班？她只能苦
笑。

每次去廁所之前，李迪得在工作群裏報備，而且必須帶上店鋪的手機，以便隨時在外賣軟件上回復顧客，或者接聽顧客的電話。時間一般也不能超過十分
鐘，不然可能耽誤做單，導致客戶滿意度下降，還可能因為離崗太久而被扣「監控分」。她工作的門店在商場裏，衛生間離得遠，「走過去都要五分鐘」，
而且經常要排隊，每次上廁所都「提心吊膽」，「感覺拉屎自由都沒有了」。

績效也關乎晉升。周航是副店長，今年年初考下了店長資質，但要想升為店長，一是要有店長崗位空出來，二是要求他所在門店連續三個月在分區KPI排名
中排在前50%。

KPI排在前50%，聽起來容易，實現起來卻很難，因為「太捲了」。有一個月，他所在門店的客戶滿意度是99.92%，但想要擠進前一半，這一指標至少要達
到99.95%以上，這意味着一個月內自取訂單的差評最多三個，外賣訂單的差評最多一個。有時，「沒有少冰」就可能招來一個差評。



2023年11月15日，中國北京，一名女士在購物區內咖啡店化妝。攝：Kevin Frayer/Getty Images

門店裏時刻亮着紅點的攝像頭，監督着日常的衛生管理情況。極其微小的細節都能被捕捉到，比如用一個吧勺攪拌了多杯飲品，抑或洗手時間只有18秒，沒
達到20秒的規定，這些都可能導致績效被扣。

更讓周航憂懼的，是時間不定、頻率不定的品控到店稽核。品控查得」很刁鑽」，拿着手電筒照各種犄角旮旯，檢查是否有污垢。扣分的理由有時「細到難
以想象」：水槽有污垢，被扣分，門店地板有缺口，被扣分，圍裙上有線頭，也被扣分。

一旦品控出現問題，對於瑞幸員工來說，「等於天塌了」。如果品控不達標，門店店長以及全職員工輕則被開警告單、被扣績效，重則被降職甚至被開除。
要是門店出現嚴重問題，比如有蟲子出現在製冰機裏，門店所有人的當月績效直接清零，「可以直接走人了」。

一天過去，沒有差評，沒被控監控分，那麼當晚周航大概率可以睡個好覺，只是這樣的日子不多。

但密不透風的績效網，擋不住極端內卷的隱患。越來越多的供應鏈管理問題和食品安全問題被曝光。截至2024年7月16日，黑貓投訴平台上，關於庫迪的投
訴累計將近1000條，關於瑞幸的超過1萬條。

「沒有人願意幹服務行業，低人一等」

林曉離職後，猛塗了兩個月的護手霜，皮膚終於變得光滑了一些，但仍然能看到一些細細密密的裂紋。

在瑞幸兼職的一年間，按照規定，她必須每兩小時洗一次手（今年1月8日前，規定的洗手頻次是一小時一次），清潔器皿時手也要長時間泡在消毒水裏，每
天晚上回到家後，林曉還能聞到手上的消毒水味。

實際的洗手頻率遠高於規定。林曉一一列舉：整點到了，要洗手；扶了一下眼鏡，要洗手；捋了一下頭髮，要洗手；整理了一下口罩，也要洗手。有時一小
時之內她要洗四五次手。「雙手揉搓至少20秒，並搓洗手指之間與指甲附近的地方」，洗手池邊上的定時器記錄着沖水時長，如果沒有衝夠時間，可能被扣
監控分。

「爛手」，是很多咖啡師共同的抱怨。他們在社交平台發布的照片裏，二十歲出頭的年輕人的手，乾裂，紅腫，爆皮。有人因為過敏，手上布滿紅疹，有人
的手「像樹皮一樣，看不清指紋」，還有的人自嘲「我的手開花了」。

林曉試過每天下班後塗上厚厚的擦手油，夜裏稍微減輕的刺痛到了第二天又會捲土重來。她也試過工作時戴手套。但手套厚，悶汗，必須頻繁更換，而且手
一直泡在汗裏，同樣會變得「皺巴巴」，「沒有辦法，一個無解的問題」。

更讓她覺得無解的是這份工作帶來的精神壓力。兼職的一年裏，她聽到催單聲就害怕，有時坐在吧檯邊喘口氣，聽到催單聲響起，快步走到吧檯一看，沒有
單，是她幻聽了。她還經常做噩夢，夢到店裏的機器壞了，做不了單，顧客在旁邊不停地催和罵，她在又急又怕中醒來。



許川在四個月前辭掉了庫迪的工作，當時店裏壓抑的氣氛讓他至今記憶猶新。他工作的門店是一家「千單店」，用他的話說，「單子比我的命還長」，到了
高峰時段更是如此。咖啡機和製冰機滋滋作響，顧客的催單聲時不時響起，他和同事沉默地做單，出單，沒人有力氣說話。

這種「很喪」的情緒也蔓延到了工作之外。許川平時不喜歡熬夜，但做咖啡師的半年裏，幾乎每天都是一兩點才睡，有時是失眠，更多時候則是「報復性熬
夜」，明明很困了，但就是不想睡覺，因為「白天根本沒有自己的時間，只有夜裏的時間才屬於自己」。

離職的念頭一點點生長，降薪後他果斷辭了職，「這個工作對身心的摧殘太大了」。

離職後，他收到了其他幾家咖啡品牌的工作機會，但都拒絕了，「問題都是類似的」。現在，他是一名房產中介，雖然經常要頂着烈日帶客戶看房，但他挺
滿意，「終於有了可以自己支配的時間」。

咖啡店員工的流動率極高。根據晚點LatePost的報道，星巴克默認咖啡師的合同只能維持6個月，能幹到7個月就算公司賺了。據一名在瑞幸工作過三年的店
長觀察，身邊幹滿一年的同事已屬少見。

陳菲的門店在過去三個月內有兩名咖啡師接連離職，但一直沒招到新店員，「沒有人願意幹服務行業，低人一等」。有人問她咖啡師的工作如何，她只丟過
去倆字，別來。

潑向催單顧客的咖啡粉，宣告了低價競爭的失敗。在極端的壓力下，即使是曾經帶有玫瑰色濾鏡的咖啡師職業，也無力再向消費者提供所謂的情緒勞動。為
了保住這份餬口的工作，面對顧客的刁難，李迪大部分時候都默不出聲，「夾着尾巴做人」。偶爾的情緒失控，也只能衝向同樣被催單折磨的外賣員。而每
次衝突的結局總是類似的。騎手趕着送餐，李迪也趕着做單，只剩下手機傳來尖銳的催單聲。

文中受訪者均為化名
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