
三只松鼠CEO章燎原：

重新定义“重回百亿”

“设计一个业务容易，设计一个组织太难”“分销是三只松鼠2024年最重要的任务”“我们一直在反思当年营收百亿后为何没能向上迈进”……这是三只松鼠创始人兼CEO章燎原在安徽合肥接受中国证券报记者专访时反复提及的话。

经历了过去几年的“至暗时刻” ，2024年开年三只松鼠业绩迎来“开门红” 。 一季报显示，报告期内三只松鼠营收36.46亿元，同比增长91.83%。 2024年，摆在三只松鼠面前的重任有哪些？ “高端性价比”战略有哪些新内容？ “重回百亿”目标又能否实现？

●本报记者 杨梓岩

“高端性价比”战略

4月16日，三只松鼠披露一季报，三只松鼠当季实现营业总收入36.46亿元，同比增长91.83%；实现归属于上市公司股东的净利润3.08亿元，同比增长60.80%；实现扣非净利润2.63亿元，同比增长92.84%。

涵盖元旦、春节等节假日的一季度往往是坚果类产品销售旺季，三只松鼠的礼盒类产品也在今年一季度销售火热。今年年货节，三只松鼠分销渠道推出的多款“坚果礼”产品线下分销渠道销售情况均远超预期。

“开门红”的背后是“高端性价比”战略下的需求增长。 “坚果品类在消费者认知中较昂贵，供需有所失衡。 尽管今年坚果品类需求依然偏弱，但我们通过‘高端性价比’做低了价格，三只松鼠产品的需求在年货节得到充分释放。 ”章燎原介绍。

引领三只松鼠走出业绩“至暗时刻”的“高端性价比”战略，即以市场需求为导向，以消费者为中心，依托创新对全链路、全要素整合重组，做到“链路更短、工具更先进、组织更协同” ，在全链路总成本领先和保障品质的基础上，价格更亲民，叠加品牌力，让消费者重新感受到品牌价值。

消费者也确实尝到了优惠。 据三只松鼠披露，夏威夷果2023年价格较2022年下降约30%，该款产品在抖音平台月销售额超1000万元；风干鸭脖在商超价格为9.9元/袋，零食量贩店为5.9元或6.5元/袋，而在三只松鼠社区零售店价格仅为5.6元/袋。

降价对消费者无疑是一种利好，但也带来了投资者对三只松鼠利润率的担忧。 三只松鼠2023年报显示，坚果、烘焙、综合三大品类产品毛利率分别为23.06%、20.15%、29.29%，均有所下滑。 对此，有业内人士认为，三只松鼠降价是牺牲利润率换取业绩增长，降价的竞争策略很难长时间保持，因此三只松鼠必须寻找新的增长动能。

在章燎原看来，当前利润率偏低实际折射的是公司在减少品牌溢价方面的努力，是全环节效率提高的结果。 “从原料加工到销售，再到触达终端，以前整个流程非常臃肿，各环节分配利润较多，导致产品最终加价倍数拉升。 ”章燎原谈到，针对以往高度溢价的产品，“高端性价比”战略就是要去除其成本中没必要甚至是浪费的环节，实现产品越便宜越火、越火越便宜。

章燎原进一步谈到，当产业规模持续发展，其优化空间、集聚效应和集约效应就会逐步放大。 2023年三只松鼠主要针对全链路的主要环节进行优化，譬如快递费、配送路径的优化，经销商模式的优化。 三只松鼠通过抖音电商销售的产品，从工厂直接面向消费者发货，节约了仓储成本，去掉了不少中间环节。

2024年，除了进一步提升各环节效率外，三只松鼠降本的重要发力点则在原料。 章燎原表示，今年三只松鼠将在原料端进行更大规模、更大范围的集采，深入推进坚果原料全球化合作，同时深耕中国本土坚果原料产地。 “我们在广西、云南都会设立原料采购点和粗加工工厂，原料环节降本将助推总体成本大范围下降。 ”章燎原说。

锚定“双百”分销目标

从电商起家，在线上线下全渠道布局的三只松鼠，面向2024年在销售渠道方面又将有哪些新布局？

章燎原表示，线上业务从淘宝、京东，到抖音、拼多多，再到微信私域，三只松鼠已经做得较为完善。 特别是以短视频电商为牵引的规模增长带动了全渠道的销售增长，在一季度36.46亿元的全渠道营收中，短视频营收超过10亿元，营收占比较去年同期大幅上升。

线下渠道的拓展则是当前三只松鼠的重任。

一方面，铺设线下零食店是三只松鼠2023年的渠道发力点。“线下零食店方面，三只松鼠在去年走了不少弯路。 ”章燎原坦言，去年三只松鼠向量贩零食店学习，观察商超变革和硬折扣趋势，最终找到了社区零食店的定位———做更专业的零食店，专业体现在自有品牌、高价值、健康和性价比。

章燎原向中国证券报记者透露，目前三只松鼠社区零食店已开店近200家，2024年还将在社区零食店中加入现制产品。 同时，社区零食店在今年6月-7月将推出全新店型。 章燎原也坦言，社区零食店目前盈利能力并未达到预期，今年将补齐中间环节的缺失，释放社区零食店盈利潜能。

另一方面，在章燎原看来，深耕线下分销是三只松鼠2024年优先级第一的渠道战略。 日前，三只松鼠召开了分销“双百”战略启动会，所谓“双百”即“百万终端、百亿规模” 。 在这场启动会上，面向各级分销商，章燎原提到了要“孤注一掷、精心规划、关注意外、战出规模” 。

2023年报显示，三只松鼠的线下分销营业收入16.41亿元，距离此前公司规划的2023年分销业务整体实现50亿元目标差距不小。 “反思过去五年来，我们在分销上并没有找到系统化突围方法，2024年三只松鼠的分销战略将大破大立、背水一战。 ”章燎原表示，在这个过程中，从产品设计到业务模式设计，到供应链设计、组织设计，再到个人绩效设计，都要精心规划。 同时，关注意外的“平庸”与“成功” ，进而形成具备规模的三只松鼠分销模式。

具体来看，2024年的“百万终端”分销目标，实际上是要将产品深入到终端的“毛细血管” 。 近半年来，章燎原带队走访一线社区零售店，考察终端市场，调研分销体系，渴望在分销模式上找到创新。

章燎原谈到，无论零售再怎么变革，中国最主要的销售渠道，实际上是在数百万家的“夫妻老婆店” 。 过去消费者在家门口的“夫妻老婆店”为什么买不到坚果礼盒？ 就是因为贵，卖不动也就没人卖。 “高端性价比”战略要深入，一方面把价格做低，另一方面就是优化经销网络，减少品牌商仓库到“夫妻老婆店”之间的中间环节，一改以往分销网络的科层模式，实现组织再造。

“重回百亿”再定义

“百万终端”后紧跟的是“百亿规模” ，2021年底，章燎原曾放话：“5年再造一个百亿松鼠！ ” 2024年的规划目标也是“重回百亿” 。 当下，市场对于2024年三只松鼠营收能否重回百亿仍有疑虑，而章燎原则给出了自己的答案：从一季度表现来看，营收重回百亿并不困难。 但对于“重回百亿”的含义则需要再定义。

“2024年业绩肯定会超预期，公司内部已经不谈今年100亿元的目标营收了，我们关注的是整个公司的业务模式、组织模式是否得到了提升，能否为未来2-3年迈上两三百亿销售新高做好准备。 ”章燎原谈到，比“重回百亿”更重要的是公司对明后年的布局，比如“一品一链”的供应链布局、坚果全球化布局、沙琪玛鹌鹑蛋等大单品布局等。

“三只松鼠即将召开三年目标研讨会，我们关注的是三年之后到底能做多少？ ”章燎原说。

对业绩预期的自信从何而来？ 在章燎原看来是源自反思———2022年在“至暗时刻”磨底，痛定思痛寻找根本原因，得出的结论是：整个中国零食行业结构大调整，大变化产生大机遇，但“玩法”不同以往。

“这几年，我们最大的反思是当年营收达到百亿后为什么没能往上走？ 原因是彼时没有搞清楚自己是谁。 这一次比‘重回百亿’目标更深一层的，是我们要搞清楚自己是谁。 ”章燎原进一步表示，在企业的三级竞争关系中，最低一层是产品之争，第二层是供应链之争，最高层则是企业文化之争。 真正的企业文化是企业的认知和知识结构，要知道战略怎么做、业务怎么搞、人怎么激励。 只有这样才能驾驭业务，以不变应万变。 否则谈“重回百亿”是没有意义的。

2023年三只松鼠上新SKU（单品）数量是过去多年的总和，从这一点便可折射出三只松鼠业务模式、组织模式的双提升。 而搞清楚全渠道之间的关系，真正做到以市场为导向也正是三只松鼠组织能力优化带来的结果。

章燎原介绍，“除统一大单品外，各渠道中消费者对产品的价格、风味需求不尽相同。 以前产生同产品不同渠道价格各异的弊病，是因为我们没搞清楚产品要匹配渠道，公司组织能力提升后便能实现产品更加精准投放。 ”

与之呼应的还有“一品一链” ，三只松鼠是怎么做“一品一链”的？ 章燎原介绍，首先要充分利用抖音等规模化平台作用，定位用户需求，进而定位产品品质，预测供应链承受能力。 可承受便在平台迅速测试，具备大单品潜能则反向优化单品供应链，“看原料，生产怎么做，快递怎么发” 。

“一品一链”模式核心在于搞清楚用户想要的是什么。 因此，“品销合一”战略下让渠道和市场来引领产品显得尤为重要。 章燎原谈到，经过改革后，公司组织能力优越性就体现在产品人懂市场，市场人懂产品，紧贴市场后，组织真正以消费者为中心。 同时，每一个人的潜能被释放，组织也得以激活。

本报记者 杨梓岩 摄
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重点推进骨料业务

水泥上市公司探寻第二增长点

●本报记者 何昱璞

日前，A股水泥公司纷纷披露2023年年

报，从整体情况来看，去年水泥赛道业绩仍

然不乐观， 多家上市公司利润出现同比下

降，盈利承压背后，主要是供需失衡使得企

业卷入价格战。

行业人士指出，短期来看，水泥市场需

求有望进一步恢复，水泥价格有望呈现稳中

有涨态势。 中长期来看，供给格局有望持续

优化。 与此同时，上市公司也纷纷挖掘新利

润增长点，布局骨料业务。

盈利承压

业内人士指出， 从水泥供需两端来看，

水泥行业产能过剩和市场需求不足的矛盾

依然突出，各区域水泥价格普遍同比下降且

降幅较大，行业效益受到较大影响。

海螺水泥披露的2023年年报显示，报告

期内公司实现营业收入1409.99亿元，同比增

长6.8%；实现归属于上市公司股东的净利润

104.3亿元，同比减少33.4%。

天山股份2023年年报显示，报告期内公

司实现营业收入1073.80亿元， 较上年同期

下降19.01%，实现归属于上市公司股东的净

利润19.65亿元，同比下降56.74%。 截至报告

期末，天山股份拥有熟料产能3.2亿吨、商品

混凝土产能3.7亿方、骨料产能2.2亿吨，为中

国规模最大、产业链完整、全国性布局的水

泥公司。

金隅集团2023年实现营业收入1079.56

亿元， 同比增加4.99%； 实现归母净利润约

2526.28万元，同比减少97.92%。

打造第二增长曲线

在水泥盈利能力下滑的背景下， 水泥上

市公司纷纷延伸产业链，近年来，大型建材、

水泥、工程、混凝土等上下游产业协同合作步

伐越来越密切。特别是水泥-商混-骨料这一

传统的建材产业链整合趋势明显。

2022年起，海螺水泥开始加大了骨料的

产能建设。 海螺水泥在2023年年报中表示，

2023年水泥行业遭遇严峻挑战，基建是水泥

的重要支撑点，但房地产行业深度调整，需求

继续萎缩。公司水泥主业维持合理市场份额，

新业态业务贡献度提升。

2022年和2023年，海螺水泥分别增加骨

料产能4480万吨和4070万吨。 截至2023年

年底，海螺水泥骨料产能为1.49亿吨。

海螺水泥披露的2023年年报显示，骨料

业务是年报中的亮点， 从收入增速来看，

2023年海螺水泥骨料及机制砂实现营收

38.64亿元，同比大幅增长73.32%。 从毛利率

来看，骨料和机制砂依然保持着高达48.32%

的毛利率，为各产品之最。 公司表示，将以水

泥主业为基础， 全力推进骨料产业发展和产

能发挥，推进商混产业布局，打造新的利润增

长点。

天山股份也高度关注骨料业务， 天山股

份表示2023年公司“水泥+” 业务贡献度提

升，骨料销量同比增长23.55%。 公司重组后

搭建了上市公司—区域公司-成员企业的三

级架构，内部整合协同效果显著，公司产业链

发展进入新阶段，积极推动一体化运营、专业

化管理。

此外，上市公司开启布局新能源领域，在

2023年年报中， 塔牌集团披露设立了广东塔

牌新能源发展有限公司。塔牌集团表示，2023

年底，储能电站设备价格快速下降，使得投资

用户侧和电网侧的储能电站的经济性不断提

升，且需求较为稳定，上述公司主要是探讨新

型储能电站等的投资运营业务。 不过，“目前

新成立的公司正在积极推进前期工作， 尚无

实质性和突破性进展” 。

三大单品销售额过亿元

片仔癀“晒”出靓丽成绩单

●本报记者 罗京

4月19日晚间，片仔癀披露2023年年报。 报告期

内， 公司经营业绩再创新高， 全年实现总营业收入

100.58亿元，同比增长15.69%；实现归母净利润27.97

亿元， 同比增长13.15%； 拟每10股派发现金股利

23.20元（含税）。

片仔癀表示，近年来，公司积极布局经典名方，

重点开展以片仔癀为核心的优势品种二次开发，丰

富公司产品线，报告期内，成功实现安宫牛黄丸、片

仔癀含片、肝宝三大单品销售额过亿元。 2024年，公

司将持续聚焦大品种， 争取实现销售额除片仔癀外

超5亿元药品种1个，过亿元药品种3个。

分红比例再提高

截至2023年12月31日，公司资产总额为170.8亿

元， 归属母公司股东权益为133.76亿元。 分行业看，

2023年，公司医药制造业实现营收48.02亿元，同比

增长25.94%；医药流通业实现营收42.05亿元，同比

增长3.60%；化妆品业实现营收7.07亿元，同比增长

11.42%。

2023年，公司心脑血管用药销量达104.49万盒，

实现营收2.66亿元，同比增长60.57%，成为公司业绩

新增长点。

分红方面，2023年度公司拟每10股派发现金股

利23.20元 （含税）， 共分配现金股利约14亿元 (含

税)， 占合并报表归属于公司股东净利润的50.04%，

比2022年度提升近20个百分点。记者注意到，自2003

年上市以来， 片仔癀坚持年年分红， 积极回馈投资

者，分享公司发展成果，累计现金分红21次，分红总

额约60亿元（含2023年度拟分红）。

化妆品业务方面，报告期内，公司皇后牌片仔癀

珍珠霜销售额突破亿元。 片仔癀表示，2023年，公司

积极推进化妆品公司三期工程， 新增珍珠霜、 珍珠

膏、水乳、软管、膏霜灌装五条生产线。 目前，公司正

推进化妆品公司分拆上市， 有序开展股份制改革相

关的审计、资产评估等工作。

满足多样化需求

近年来，片仔癀紧密围绕市场需求，不断深化自

主优势品种及新产品的研发工作，丰富产品管线，积

极布局大健康领域。 截至报告期末，片仔癀的产品线

已拓展至药品、外销产品、化妆品、日化用品、健康食

品以及医疗器械六大门类， 满足广大消费者的多样

化需求。

报告期内，公司取得了《温胆片Ⅱ期临床试验总

结报告》《PZH2108片Ⅰ期临床研究报告》， 均具备

良好的临床开发价值和前景； 开展片仔癀及优势中

成药品种二次开发临床研究11项， 完成临床研究3

项。 目前， 片仔癀以制药为基础开发一系列创新成

果，清热止咳颗粒、复方片仔癀软膏、复方片仔癀痔

疮软膏、心舒宝片等4个产品通过国家专利密集型产

品备案。

保障原材料供给持续稳定是中药企业的重点工

作。 片仔癀注重管理供应物料的源头，积极布局上游

产业链，已开展麝香、金线莲、三七等多种中药材的

基地建设， 打造药材种植全过程管理及追溯可视化

平台，提升片仔癀对原材料的管控力度，降低片仔癀

断供风险，建立稳定可靠的供应链。

报告期内， 公司获得中药种植管理可视化平台

相关的3份软件著作权登记， 并取得2个金线莲新品

种认定证书。

持续聚焦大品种

2024年开年以来，片仔癀产品销售势头向好，市

场呈现旺销态势，顺利实现了“开门红” ，公司一季

度实现营业收入31.71亿元，同比增长20.58%；归母

净利润9.75亿元，同比增长26.61%。

展望后市，片仔癀表示，公司将围绕“品种、渠

道、区域及门店” 等方面发力产品营销，同时加大项

目建设与创新研发力度， 力争打造国内领先的中药

智能化制造基地。

具体来看，公司将持续聚焦大品种。 2024年争取

实现销售额除片仔癀外超5亿元药品种1个， 过亿元

药品种3个。保健食品对标国内先进企业，以自有“蓝

帽子” 产品为重点，快速形成大健康产品矩阵。 根据

不同产品特点，制定不同的销售政策，同时谋划增加

产品品种，丰富销售品类。

开展渠道梳理。 明确渠道优势与职责，加强片仔

癀国药堂与终端连锁的渠道互补，根据渠道资源、特

点及消费群体差异， 区分国药堂及连锁重点销售产

品及品规，充分发挥不同渠道的销售优势，共同促进

销售提升。

布局重点区域建设。 在片仔癀传统销售区域如

福建、广东，经济发达区域如上海、北京、江苏等，根

据不同区域特点设置不同的建设目标， 开展品牌月

及品牌巡回活动，协同提升品牌知名度及影响力，以

提升市场活力为重，挖掘消费人群，强化市场动销及

产品培训。

项目建设方面， 公司将加快推进片仔癀科技大

楼和片仔癀健康美妆园项目的建设； 谋划闽台药用

植物园建设；积极推进片仔癀名医馆；做好创新研发

基地、文旅康养项目等重点项目的业务开展。

研发方面，公司将继续加大新药研发布局，加快

推进在研新药的临床前及临床研究， 并储备一批具

有特色和市场前景的新项目。 围绕片仔癀及优势品

种的特色优势和理论创新， 统筹推进高质量临床研

究和基础研究工作。

三只松鼠CEO章燎原：

重新定义“重回百亿”

“设计一个业务容易，设计一个组织

太难”“分销是三只松鼠2024年最重要

的任务”“我们一直在反思当年营收百亿

后为何没能向上迈进” ……这是三只松

鼠创始人兼CEO章燎原在安徽合肥接受

中国证券报记者专访时反复提及的话。

经历了过去几年的 “至暗时刻” ，

2024年开年三只松鼠业绩迎来 “开门

红” 。 一季报显示，报告期内三只松鼠营

收36.46亿元， 同比增长91.83%。 2024

年， 摆在三只松鼠面前的重任有哪些？

“高端性价比”战略有哪些新内容？ “重

回百亿”目标又能否实现？

●本报记者 杨梓岩

“高端性价比”战略

4月16日，三只松鼠披露一季报，三只

松鼠当季实现营业总收入36.46亿元， 同比

增长91.83%； 实现归属于上市公司股东的

净利润3.08亿元，同比增长60.80%；实现扣

非净利润2.63亿元，同比增长92.84%。

涵盖元旦、 春节等节假日的一季度往往

是坚果类产品销售旺季， 三只松鼠的礼盒类

产品也在今年一季度销售火热。 今年年货节，

三只松鼠分销渠道推出的多款“坚果礼”产

品线下分销渠道销售情况均远超预期。

“开门红” 的背后是“高端性价比” 战

略下的需求增长。“坚果品类在消费者认知

中较昂贵，供需有所失衡。 尽管今年坚果品

类需求依然偏弱， 但我们通过 ‘高端性价

比’ 做低了价格，三只松鼠产品的需求在年

货节得到充分释放。 ”章燎原介绍。

引领三只松鼠走出业绩“至暗时刻”的

“高端性价比”战略，即以市场需求为导向，

以消费者为中心，依托创新对全链路、全要

素整合重组，做到“链路更短、工具更先进、

组织更协同” ，在全链路总成本领先和保障

品质的基础上，价格更亲民，叠加品牌力，让

消费者重新感受到品牌价值。

消费者也确实尝到了优惠。据三只松鼠

披露， 夏威夷果2023年价格较2022年下降

约30%， 该款产品在抖音平台月销售额超

1000万元； 风干鸭脖在商超价格为9.9元/

袋，零食量贩店为5.9元或6.5元/袋，而在三

只松鼠社区零售店价格仅为5.6元/袋。

降价对消费者无疑是一种利好，但也带

来了投资者对三只松鼠利润率的担忧。三只

松鼠2023年报显示，坚果、烘焙、综合三大品

类产品毛利率分别为 23.06% 、20.15% 、

29.29%，均有所下滑。 对此，有业内人士认

为，三只松鼠降价是牺牲利润率换取业绩增

长，降价的竞争策略很难长时间保持，因此

三只松鼠必须寻找新的增长动能。

在章燎原看来，当前利润率偏低实际折

射的是公司在减少品牌溢价方面的努力，是

全环节效率提高的结果。“从原料加工到销

售，再到触达终端，以前整个流程非常臃肿，

各环节分配利润较多，导致产品最终加价倍

数拉升。 ” 章燎原谈到，针对以往高度溢价

的产品，“高端性价比” 战略就是要去除其

成本中没必要甚至是浪费的环节，实现产品

越便宜越火、越火越便宜。

章燎原进一步谈到，当产业规模持续发

展，其优化空间、集聚效应和集约效应就会

逐步放大。 2023年三只松鼠主要针对全链

路的主要环节进行优化，譬如快递费、配送

路径的优化，经销商模式的优化。 三只松鼠

通过抖音电商销售的产品，从工厂直接面向

消费者发货，节约了仓储成本，去掉了不少

中间环节。

2024年， 除了进一步提升各环节效率

外， 三只松鼠降本的重要发力点则在原料。

章燎原表示，今年三只松鼠将在原料端进行

更大规模、更大范围的集采，深入推进坚果

原料全球化合作，同时深耕中国本土坚果原

料产地。 “我们在广西、云南都会设立原料

采购点和粗加工工厂，原料环节降本将助推

总体成本大范围下降。 ”章燎原说。

锚定“双百” 分销目标

从电商起家，在线上线下全渠道布局的

三只松鼠， 面向2024年在销售渠道方面又

将有哪些新布局？

章燎原表示，线上业务从淘宝、京东，到

抖音、拼多多，再到微信私域，三只松鼠已经

做得较为完善。特别是以短视频电商为牵引

的规模增长带动了全渠道的销售增长，在一

季度36.46亿元的全渠道营收中， 短视频营

收超过10亿元， 营收占比较去年同期大幅

上升。

线下渠道的拓展则是当前三只松鼠的

重任。

一方面， 铺设线下零食店是三只松鼠

2023年的渠道发力点。 “线下零食店方面，

三只松鼠在去年走了不少弯路。 ”章燎原坦

言，去年三只松鼠向量贩零食店学习，观察

商超变革和硬折扣趋势，最终找到了社区零

食店的定位———做更专业的零食店，专业体

现在自有品牌、高价值、健康和性价比。

章燎原向中国证券报记者透露，目前三

只松鼠社区零食店已开店近200家，2024年

还将在社区零食店中加入现制产品。 同时，

社区零食店在今年6月-7月将推出全新店

型。 章燎原也坦言，社区零食店目前盈利能

力并未达到预期，今年将补齐中间环节的缺

失，释放社区零食店盈利潜能。

另一方面，在章燎原看来，深耕线下分

销是三只松鼠2024年优先级第一的渠道战

略。日前，三只松鼠召开了分销“双百”战略

启动会，所谓“双百” 即“百万终端、百亿规

模” 。 在这场启动会上，面向各级分销商，章

燎原提到了要“孤注一掷、精心规划、关注

意外、战出规模” 。

2023年报显示， 三只松鼠的线下分销

营业收入16.41亿元， 距离此前公司规划的

2023年分销业务整体实现50亿元目标差距

不小。 “反思过去五年来，我们在分销上并

没有找到系统化突围方法，2024年三只松

鼠的分销战略将大破大立、背水一战。 ” 章

燎原表示，在这个过程中，从产品设计到业

务模式设计，到供应链设计、组织设计，再到

个人绩效设计，都要精心规划。同时，关注意

外的“平庸”与“成功” ，进而形成具备规模

的三只松鼠分销模式。

具体来看，2024年的“百万终端” 分销

目标，实际上是要将产品深入到终端的“毛

细血管” 。 近半年来，章燎原带队走访一线

社区零售店，考察终端市场，调研分销体系，

渴望在分销模式上找到创新。

章燎原谈到， 无论零售再怎么变革，中

国最主要的销售渠道，实际上是在数百万家

的“夫妻老婆店” 。 过去消费者在家门口的

“夫妻老婆店”为什么买不到坚果礼盒？ 就

是因为贵，卖不动也就没人卖。 “高端性价

比” 战略要深入，一方面把价格做低，另一

方面就是优化经销网络，减少品牌商仓库到

“夫妻老婆店” 之间的中间环节，一改以往

分销网络的科层模式，实现组织再造。

“重回百亿”再定义

“百万终端”后紧跟的是“百亿规模” ，

2021年底，章燎原曾放话：“5年再造一个百

亿松鼠！ ” 2024年的规划目标也是“重回百

亿” 。 当下，市场对于2024年三只松鼠营收

能否重回百亿仍有疑虑，而章燎原则给出了

自己的答案：从一季度表现来看，营收重回

百亿并不困难。 但对于“重回百亿”的含义

则需要再定义。

“2024年业绩肯定会超预期，公司内部

已经不谈今年100亿元的目标营收了，我们

关注的是整个公司的业务模式、组织模式是

否得到了提升，能否为未来2-3年迈上两三

百亿销售新高做好准备。 ” 章燎原谈到，比

“重回百亿”更重要的是公司对明后年的布

局，比如“一品一链” 的供应链布局、坚果全

球化布局、沙琪玛鹌鹑蛋等大单品布局等。

“三只松鼠即将召开三年目标研讨会，

我们关注的是三年之后到底能做多少？ ”章

燎原说。

对业绩预期的自信从何而来？在章燎原

看来是源自反思———2022年在 “至暗时

刻” 磨底，痛定思痛寻找根本原因，得出的

结论是： 整个中国零食行业结构大调整，大

变化产生大机遇，但“玩法” 不同以往。

“这几年，我们最大的反思是当年营收

达到百亿后为什么没能往上走？原因是彼时

没有搞清楚自己是谁。 这一次比 ‘重回百

亿’ 目标更深一层的，是我们要搞清楚自己

是谁。 ” 章燎原进一步表示，在企业的三级

竞争关系中，最低一层是产品之争，第二层

是供应链之争， 最高层则是企业文化之争。

真正的企业文化是企业的认知和知识结构，

要知道战略怎么做、业务怎么搞、人怎么激

励。只有这样才能驾驭业务，以不变应万变。

否则谈“重回百亿”是没有意义的。

2023年三只松鼠上新SKU （单品）数

量是过去多年的总和，从这一点便可折射出

三只松鼠业务模式、组织模式的双提升。 而

搞清楚全渠道之间的关系，真正做到以市场

为导向也正是三只松鼠组织能力优化带来

的结果。

章燎原介绍，“除统一大单品外， 各渠

道中消费者对产品的价格、风味需求不尽相

同。以前产生同产品不同渠道价格各异的弊

病， 是因为我们没搞清楚产品要匹配渠道，

公司组织能力提升后便能实现产品更加精

准投放。 ”

与之呼应的还有“一品一链” ，三只松

鼠是怎么做“一品一链”的？章燎原介绍，首

先要充分利用抖音等规模化平台作用，定位

用户需求，进而定位产品品质，预测供应链

承受能力。 可承受便在平台迅速测试，具备

大单品潜能则反向优化单品供应链，“看原

料，生产怎么做，快递怎么发” 。

“一品一链” 模式核心在于搞清楚用户

想要的是什么。因此，“品销合一”战略下让

渠道和市场来引领产品显得尤为重要。章燎

原谈到，经过改革后，公司组织能力优越性

就体现在产品人懂市场， 市场人懂产品，紧

贴市场后，组织真正以消费者为中心。同时，

每一个人的潜能被释放，组织也得以激活。


