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外卖大战，战而不休为哪般？

盘点餐饮小店的生存账

最近一段时间，数以百万的餐饮商

家卷入以“补贴”为名的漩涡。在这个

当口，许多中小餐饮商家要同时面对两

道选择题 ：外卖生意，做还是不做？做

的话，卷还是不卷？

“标价 20 多元的面，毛利剩 1 元”
“看似是平台出几百亿在补贴消费

者，但商家却出了大头。”说话间，李新

宇打开了某平台的商家后台，向记者展

示起外卖订单的“B 面”。他在河南商丘

经营着一家韩餐店，堂食与外卖各占日

常流水的一半。

软件页面显示，一份定价为 21.8 元

的拉面，外加 2 元包装费和 5 元配送费，

订单价为 28.8 元。消费者用完 11 元的“补

贴”后，实际支付 17.8 元，可商家到手

仅有 11.33 元。

“这份面成本大概 10 元，我们堂食

定价 17 元，毛利 7 元，可到了线上，毛

利只剩 1 元多了。”他计算着。

仔细一盘，记者发现，消费者从平

台领取的 11 元补贴中，商家需要承担 7

元，平台仅承担 4 元的“神券”。再细分，

商家补贴的 7 元，被拆成 3 份 ：新客立

减 1 元、减配送费 3 元和 3 元“神券”。

除此之外，商家还需向平台支付服

务费，即商品定价加外包装费（21.8 元

+2 元 =23.8 元）的 23%。这笔订单，李

新宇需向平台支付 5.47 元服务费。

“那为什么不关闭优惠补贴呢？”记

者问道。

“关闭补贴就意味着订单量减少。我

们做过这样的测试，头天还有 30 单左右，

一旦不参加平台补贴活动，第二天就会

下降到只有几单。要么保订单量，但挣

得少，要么挣得多却出单少，横竖都吃

亏。”李新宇有些无奈，“平台的算法细

则是个‘黑箱’，平台也不会明说是因为

商家不参加活动，所以流量减少。”

“原来，店里在美团和饿了么上的订

单量是七三开，5 月才在京东上开了新

店。当时，只要有新店入驻京东，地推

就给中间人 300 元介绍费，京东补贴力

度最大时，一度订单量比美团还高，最

近 2 个月订单量又降了下来。美团在骑

手运力、运营等方面布局比较完善，出

单还是靠它。淘宝闪购近期势头虽然比

较猛，但我们在小城市，‘体感’有限。”

李新宇分析着“战局”。

“引入新的竞争总归是好事。平台

现在是在争夺消费者，未来或许也会变

成争夺商家。那时，商家或许能喘口气。”

他对未来有着更多期待。

“顾客来堂食，也要点外卖”
一样不满平台“预计收入”的还有

开包子铺的张士友，他已经在天津南开

区经营了近 20 年的“社区店”。今年的“外

卖大战”着实让他摸不着头脑。

“原先我们平均每天出 100 单左右，

最近 4 个月，订单量能到 150 至 160 单，

周末甚至能到 200 单，店员的工作量成

倍增加，可收入没怎么增长。”老张有些

苦恼。

他拿起手机向记者展示起一个稍显

极端的订单 ：一两猪肉包子 12.9 元、一

个五香茶叶蛋 3.73 元、外加一瓶可乐 4

元，包装费 2.2 元，共计 22.83 元，商家

对顾客的活动补贴为 15.08 元，优惠后

金额为 8.1 元。而这 8.1 元扣除向平台支

付的佣金、配送服务费和其他支出三项

之后，最后的预计收入仅 2.82 元。

“也不是说每一笔订单都这样，但

极端订单数量在增多，有的消费者甚至

到了店里也点外卖，然后直接堂食，花

三四块钱就吃顿 20 元的午餐。”老张苦

笑说。

正午时分，记者在他的店里点了二

两包子、一碗粥。店里为数不多的桌子

还有几张空着 ；门外，红黄蓝相间的骑

手们焦急地等着出餐，坐在两个场景间

的老张不知该喜还是该忧。

“放弃做外卖，实属卷不起”
同样是经营“社区店”，在青岛开饺

子馆的刘丽显然没有那么多烦心事。眼

下，能把堂食生意做好比什么都重要。

“3 月刚开新店时，我就尝试做外

卖，平台的活动也积极参加，但是光出

单不挣钱啊，1 个月算下来还得倒赔点

钱，只好把网店给关了。”刘丽的店里还

雇了几个包饺子的人，1 个月人工支出 1

万元左右，另加每年 4 万元的房租，水

电这些小开支她都没有细算过。

“‘社区店’做的是‘回头客’生意”，

能“拴住”附近几个小区的食客，对她

而言就足矣。

“有的顾客也问我为什么不开个外

卖店，为了满足他们的要求，我专门建

了个微信群，只要生意忙得开，我们两

口子就轮流给附近的街坊把饺子送上

门。”刘丽讲着自己应对外卖需求的办法。

几个街区外，王鹏程正在自己的川

味馆跟几个做短视频的哥们商量着，如

何把店里的沸腾鱼拍成“爆款”，以吸引

顾客来“种草”“打卡”。

做餐饮的头几年，他一直深耕外卖

业务，去年年底才决定要“转型”堂食

正餐。在他看来，聚焦线下既是大环境

使然，也是事业道路上应该做的新尝试。

“做外卖头几年还能挣到钱，近些年

很多商家一下子涌进平台，竞争开始变

得异常激烈，平台佣金比例也一路水涨

船高，卷到最后不挣钱了就盘算着换个

赛道。”王鹏程说，“前几年，我和平台

还签订过 5% 的佣金协议，现在我做自

配送都涨到了接近 10%，周围签订平台

配送协议的商家已经涨到了 20% 以上。”

谈到“外卖大战”，王鹏程在线上既

不愿开启商家补贴，也不想参加什么平

台活动，只想给“回头客”多提供一个

选择。

“做餐饮，流量就意味着生意，原先

做外卖要投推广费，现在我做短视频一

样要投流、找达人，不过是换了个赛道

尝试。现在大家都说餐饮行情不好，可

依然有餐饮门店‘一号难求’，我也希望

能借助流量，既做好品质，也找到适合

自己的生意。”王鹏程坦言。

                         （记者 / 莫鑫）

 

加 剧 餐 饮 市 场“ 内 卷 ”，

价格体系与行业结构

有失衡风险

——中国餐饮产业研究院院长谈
“外卖大战”影响

中国餐饮产业研究院院长吴坚认

为，“外卖大战”一定程度上加剧了餐饮

市场“内卷”，使价格体系与行业结构面

临失衡风险。

——餐饮业出现“单量暴增而营收

停滞”现象
7 月以来，我国餐饮市场收入增速

同比下滑，行业指数持续走低，风险信

号不断累积。

在一定程度上，这与平台补贴大战

带来的“虚高繁荣”有关——平台补贴

在未显著提振整体市场需求的情况下，

改变了消费选择，将线下堂食客流转移

至线上，吸引了对价格较敏感的增量订

单，一些企业出现“单量暴增而营收停滞”

的怪象。若这一趋势得不到扭转，行业

一定时期内或将面临“利薄、风险加剧”

的严峻局面，值得警惕。

比如，有火锅品牌集团上半年关闭

88 家门店，门店数量首次出现收缩。有

的百年老字号企业，营收利润双降，利

润大幅下滑。

吴坚认为，“外卖大战”对餐饮业

的影响不容小视。在外卖平台的流量算

法和补贴规则下，平台扣走大量“流水”，

加上原料、房租、人工等成本，不少企

业利润微薄甚至亏损，有的甚至“越爆单，

越亏损”。同时，补贴资源过度向头部品

牌集中，导致行业生态发生变化，特色

餐饮店铺等多元化主体受到冲击，价格

体系与行业结构面临失衡风险。

——平台补贴大企业竞逐“全网最

低价”
平台算法与规则的设计导向是追求

自身效率与利润的最大化，这导致流量、

用户、资本等向极少数能最大化创造商

品交易总额（GMV）的头部主体集中。

一是企业普遍反映复杂的佣金、配

送费与推广费混合计价，使商家尤其是

中小企业，在成本控制和经营决策上极

度被动。同时，营销活动和流量分配机

制缺乏透明度，中小企业若想保持曝光，

就必须投入更高比例的营销费用或承担

免配送费等额外支出，以换取流量支持。

二是平台为追求 GMV 和市场份额，

将补贴资源集中用于扶持大型连锁品牌

竞逐“全网最低价”，形成“大品牌破价、

小品牌破产”的恶性循环，破坏了公平

竞争环境。

特别是 7 月以来，一些平台在未提

前沟通的情况下，突然发起大额补贴活

动，导致大量商家门店订单激增，原材

料和人力准备不足，引发投诉与赔付，

严重干扰企业正常经营节奏。有的企业

人力、包装材料等方面成本急剧上升，

进一步侵蚀利润。

一些餐饮企业表示，低价促销虽能

在短期内增加订单量和销售额，但也压

缩了企业利润空间。有的企业不得不降

低食材品质或减少菜量来控制成本，给

消费体验和行业口碑带来一定冲击。

—— 采 取 切 实 措 施 叫 停“ 外 卖 大
战”，保护数千万从业者的“饭碗”

近日，国家发展改革委等部门联合

起草了《互联网平台价格行为规则（征

求意见稿）》，明确保护经营者自主定价

权，并在此基础上推动公开透明、增强

各方协同。此前，市场监管总局发布并

施行《网络交易平台收费行为合规指南》，

倡导平台合规自律，规范收费行为。

吴坚建议从 3 方面推动餐饮业从“卷

价格”转向“卷品质”。

一是完善平台算法治理机制。建议

在现有骑手侧算法公示的基础上，同步

加强企业端的规则公开，明确费用分担、

流量推荐和活动准入等机制，减少信息

不对称。同时，在流量分配与活动设计

中建立中小企业保护机制，维护市场竞

争的均衡有序。建立平台算法磋商与评

价机制，由行业协会、企业代表和专家

共同参与监督，防止算法歧视。推动平

台算法更加公开透明、公平合理。

二是切实减轻企业负担。优化社保

缴费机制，建议以餐饮业员工实际工资

作为社保缴费基数，破解目前“工资低

于缴费下限仍按高标准缴付”的困境，

减轻企业与员工负担。鼓励餐饮企业运

用数字化手段降本增效，支持中央厨房、

冷链物流等基础设施建设，提升行业抗

风险能力，把餐企前厅后厨更换数字化

智能化设备纳入“两新”（大规模设备更

新和消费品以旧换新）政策。

三是搭建更加广阔的行业交流与合

作平台。引导企业由价格与流量竞争，

转向数智化转型、绿色升级与品牌建设，

寻求高质量发展。（记者 / 丁静整理）
（据新华每日电讯）

一段时间以来，外卖平台企业为争夺即时零售流量入口，反复发起“百亿补贴”“大额神券”等外卖大额补贴活动，使大量餐饮企业陷入“不参与就没流量，参与就破价亏损”

的恶性循环，滋生一系列畸形现象。5 月以来，国家市场监督管理总局两次约谈相关平台，但外卖平台补贴大战仍然此起彼伏，给餐饮市场带来深刻影响。

正常的市场竞争不应该遏制，但有必要对非理性竞争行为加以引导。“价格战”本质是一种低效甚至无效竞争，“百亿补贴”或许一时让消费者得利、商家涨单、骑手增收，

但几乎每一轮烧钱大战过后，都伴随着新的负面效果。而爆单留下的非理性消费、客单利润摊薄、骑手疲于奔命、商品质量与服务下降等后患，则需要市场和消费者用更长时间消化。

外卖平台价格战不同于网约车价格战和共享单车价格战，背后是城市的烟火气，牵动着数千万从业者的饭碗和生计。各方都不能为了一己私利恶化市场环境，给经济社会发

展增加不必要的压力。为此，我们采访了相关专家，并深入一线餐饮店铺探访，就外卖价格战进行深度调研，呈现各方观点，期待全社会了解价格战、走出价格战。


