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她没有丝毫退路

陈聂晗在佩蒂的角色，很像内部孵化的创业者。
她带领的做国内业务的公司，在杭州办公，而佩蒂

的总部在温州。当初，父亲决定做国内业务时，就把办
公地点选在了更有电商基因的杭州，陈聂晗也就开始了
工作日在杭州，周末回上海的“双城生活”。

刚回佩蒂“创业”那两年，陈聂晗过得很“丧”，每次
从杭州回总部汇报都是灰头土脸的，直到2020年她打
出第一款爆品，才觉得“终于能抬起头了”。

陈聂晗初期的“丧”，主要来自和父亲的分歧，以及
业务摸索期团队业绩不理想。

父亲陈振标的想法是，让女儿从自家拳头产品，咀
嚼产品做起。

佩蒂股份所在的温州市平阳县，是“中国皮都”，生
产皮革的边角料正好可以用来做宠物咀嚼产品。20世
纪90年代初，陈振标利用这种产业优势，借了三万块钱
开始做宠物咀嚼产品，出口到宠物经济正在蓬勃发展的
欧美市场，而且一做就是三十年。

就商业角度考虑，佩蒂集团是全球领先的宠物咀嚼
产品生产商，不仅为国际知名宠物食品品牌提供代工业
务，还向沃尔玛等渠道直接销售，用优势产品发力国内
市场似乎水到渠成；站在个人立场上，陈振标三十年来
专注于做宠物咀嚼产品，从最早的畜皮咬胶到植物咬
胶，每次一谈到产品研发迭代，他立马神采奕奕。

陈聂晗理解父亲的专注和情怀，但她却不同意用咀
嚼产品打开国内市场。

国内外市场的差异，是陈聂晗和父亲意见相左的主
要原因之一。

宠物牙齿和口腔对健康至关重要，在欧美等成熟的
宠物市场，咀嚼食品是“刚需”，而我国宠物市场刚刚起
步，很多宠物主还没有使用这类产品的习惯。有数据显
示，美国养宠家庭每年消耗120多支咀嚼食品，而在我
国这个数据仅为12根。

除了发展阶段不一样，我国宠物市场还有一个鲜明
特征：猫比狗的增速快，尤其是在宠物经济更活跃的城
市里。而狗才是咀嚼产品的消费主力。

因此，陈聂晗判断：“（咬胶）这个品类太小了，我
们花那么长时间做，可能性价比不高。”最终，她坚持
选择把市场更大的肉干、湿粮等作为国内业务的主要
发力点。

方向虽然定了，但做品牌，不是一件容易的事情，尤
其是在一个外贸思维的制造企业里会存在更大的压力。

她说：“国外出口业务一个客户一年可能就上亿元，

国内To C的业务都是十几块、几十块一单单卖出来
的。企业之前一直做贸易，所以把一个品牌从0到1的
过程想得很简单，可能一上来就希望能卖一个亿。”

除此之外，作为创业者，她还要通过不断试错，尽快
找到适合自己企业的方法论。

刚开始做国内业务时，陈聂晗在产品、渠道方面踩
了不少坑。

回头看那段低迷期，她觉得做得最错误的决策是把
线下渠道当成了布局的重点。原因是，近年来线上已经
成了我国千亿级宠物食品销售的最大渠道，而且跟进入
市场更早、在线下扎根深厚的国外品牌相比，线上也是
国内品牌弯道超车的好机会。

面对创业的挫折，很多人可能会觉得家境优渥的
“富二代”是有退路的。可陈聂晗却认为，自己更没有退
路。“国内的业务一定要做，父辈打下的良好基础，让我
有了坚实的后盾和拓宽市场的信心。”

陈聂晗和她的团队，急需打一场胜仗。

父辈经验之外的路

让陈聂晗能“抬起头来”的产品，是meaty way爵
宴鸭肉干。从发掘这款产品开始，她形成了自己的一套
逻辑，也走上了和父辈不同的路。

这是一款定位中高端的宠物零食，虽然此前出口外
销成绩不错，但在国内市场一直表现得不温不火。陈聂
晗注意到在北京、上海的一些宠物店里，这款产品却非
常受欢迎。

这让陈聂晗发现了机会。2020年，她开始在北京、
上海的宠物店重点铺设这款产品。线下渠道，帮这款产
品做到了从0到1的突破，不过真正带飞其销量的还是
线上渠道。

2021年，陈聂晗决定在抖音推广这款产品。“我妈
都开始刷抖音了，可见这个流量有多大。”最多的一天，
他们同时找了十多个主播推荐，“消费者被我们的产品
刷屏了，意味着我们这个产品也就火了。”之后，她又趁
热打铁，把这款零食送到了李佳琦等头部主播直播间，
一个大几千万级别的爆品就此诞生。

也是从这之后，一套新的产品逻辑日渐成型：跟国
内很多品牌用低价策略占领市场不同，她想要在“好”产
品上发力。

这一方面是因为我国宠物市场已相对成熟，中高端
产品是市场日渐生成的新需求，越来越多的消费者更倾
向于选择天然的、纯粹的食材来喂养；另一方面，对于企
业来说，各种成本在增加，“只有加价率够高，以后跑起
来才不会累”。

渠道方面，她坚持的准则是：消费者在哪，产品就去
哪。

有了第一个爆款产品后，陈聂晗更长远的目标是做
一个品牌孵化和平台型公司：创造更多的爆款，第一阶
段用爆款驱动品牌，第二阶段提炼品牌心智，基于此再

做产品线的延伸。
比如，meaty way鸭肉干爆火之后，她给品牌提

炼的关键词是：天然、高品质。在此基础上又做了这个
品牌的罐头产品。

虽然她和父亲都坚持做好产品，但两个人选择的路
线又很不一样。

坚持做宠物咀嚼产品的父亲，更像是专注于挖一条很
深的河；而她则像是用不同品牌、品类的产品，织一张网。

这种差异背后，更深层的逻辑是时代的变迁。
20世纪90年代，陈振标创业时，商品并不发达，消

费者选择少，渠道也相当集中。当时的创业者，几乎只
要有产品，找到一个大渠道就能卖出去。

但现在完全不一样了。一方面消费升级，商品越来
越多，另一方面信息、渠道更加分散和碎片化，消费者的
选择多了，需求更细分、消费决策流程也更长。这种情
况下，陈聂晗觉得：“产品必须要有特色，要足够锐利才
能卖得出去。”

再加上，宠物食品行业的进入门槛低，本身就是个
典型的大市场、小品牌行业。所以，陈聂晗判断，今后国
内业务想要上规模只能走多品牌、多品类的路。

修炼管理这门课

除了做品牌，组织管理也是陈聂晗在摸爬滚打中不
断修炼的课题。她需要让组织架构、管理能力，配得上
自己的长远规划。

陈聂晗大学学的是经济学和商科，进入佩蒂之前，
其实没有任何管理经验，一直处在边做边学的状态。

调整组织架构，是陈聂晗过去一段时间的工作重点。
原本，她带领的公司采取的是相对传统的职能型结

构：渠道销售、电商、品牌、财务等各自分管一块业务。
这样的组织机构，她发现效率不高，而且内部协调并不
顺畅。

调整后，公司的组织架构变成了矩阵式：前台由PM
（产品项目）组和渠道群组成；中台是市场部门、供应链、
客户管理、新品研发以及经营委员会；后台则是财务、行
政等。

具体看，前台部门无论是产品还有渠道都更加细分
了，比如原来渠道只分线上、线下两大类，现在则分成了
抖音、天猫、京东等5个版块，专人对接、独立运营的小
阿米巴模式。这样做的目的是“让身处前线的销售对决
策负责，扁平化的业务结构使得公司能更灵活地响应市
场需求以及改变。”

前台负责产品和渠道的同事要基于自己的业绩指
标，向中、后台“提需求”，这样相当于在内部形成了交易
关系，这种“利益内嵌”机制，可以推动企业向前发展。

陈聂晗调整组织架构更长远的考虑是，在多品牌、
多品类战略下，公司以后的产品线可能会越来越多，“到
时候只需要在现有的前台基础上叠加产品、渠道组就
好”。

确定组织架构，好比建好了毛坯房，而日常的管理
则是更细节、也更需要用心的装修过程。

管理一个做品牌的企业和父辈管理一个制造企业
又截然不同。制造企业有着明确的规章制度、操作流
程，而做品牌的企业则更需要创造力和主动性。

从招聘开始，主动性和学习能力就是陈聂晗最关注
的特质。她不太在乎员工之前是否在宠物行业，更看重
特定领域的专业能力以及主动性。她的高管团队中，既
有原来供职于电商平台的也有来自消费电子行业的。

在员工管理方面，除了销售这样有明确业绩的部门
用kpi考核之外，其他部门她采用的是okr管理模式：给
员工划定目标，具体操作层面完全放权。

把原来在不同行业的人“攒”在一起，做一个新兴行
业的创业公司，陈聂晗作为掌舵的那个人，在员工眼里
更像是“团队的黏合剂”。

最近，陈聂晗又给父母提了一个建议——零碳工
厂。起初，父母完全没听过零碳的概念，她就一点点解
释给他们，告诉他们目前国外像沃尔玛等这样的大客
户，越来越重视供应商的产品是否环保，这会是以后的
大趋势。 据虎嗅App

陈聂晗

陈聂晗是当下宠物行业小
有名气的海归企二代和“女总
裁”：她是佩蒂股份董事长的女
儿，也是公司副总经理，主管国
内业务。刚刚过去的 618，她
操盘的品牌“爵宴”，在电商平
台的多个狗零食榜单中，均位
列前三。

佩蒂，是我国第一家上市的
宠物食品企业，目前在国内有据
可查的宠物食品企业中，规模位
列第三。1961年出生的董事长
陈振标，31岁下海经商，靠着出
口宠物洁齿产品的生意，在老家
温州做出了这家上市公司。

刚进入公司，摆在陈聂晗
面前的近乎是一片“荒地”：
2017年，佩蒂股份营收约6.3
亿，国内销售只占5%左右。

从 2018 年到 2022 年，佩
蒂股份国内业务营收从 0.68
亿元增长至2.75亿元，复合增
长率近42%。不过从绝对规模
上看，佩蒂的国内业务和几家
头部友商还有一定差距。

身为国内市场负责人的陈
聂晗，还得接着跨越多重山。
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