
““松鼠老松鼠老爹爹””自救自救
从营收百亿元，到“至暗时刻”，
再从低谷爬起，他仅用了3年
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玩家

低谷期的四次“摸索”

当公司陷入低谷，2021年6月19
日，章燎原举办了一场“相信相信的力
量”的大会。

当时，他预感三只松鼠接下来会
出问题，但同时也坚信，三只松鼠用过
去的方法把当下的新任务重做一遍，
一切问题就可以迎刃而解。

在这场大会上，章燎原还宣布戒
烟。私下，与戒烟一同开启的习惯还
有跑步，他强制自己每天跑3到5公里。他说，跑
步、戒烟这两件事可能是没有意义的，但那个时候
总想做点什么，那就从自己开始。

但没多久，章燎原意识到，这不太对，当一个企
业没有良好的业绩增长时，就像一个队伍始终处于
打败仗的状态。此时维系团队凝聚力如果只靠情
感和开大会喊口号，都只是暂时的手段。只有引路
人不断带领大家打胜仗，才能使团队真正具有凝聚
力。跑步、戒烟这些也一样。

他转而带着团队向外面的大企业学习，目的是
和团队一起去找方法。同期，三只松鼠也密集引入
一批咨询公司，想找出问题、解决问题。在这之前，
公司从未找过“外脑”。

时间和金钱都花出去了，可作用似乎不大。
章燎原也有感觉，团队表面上有凝聚力，每个

人也想去做事情，但就是做不了。
最后，章燎原也承认，这些办法其实没什么

用。“当你没有认清楚自己是谁的时候，就向其他人
学习，往往是另一个错误的开始。”这个道理，是他
后来才明白的。

向外求无果，他转而向内求，开始看书，这是
2022年那一年，章燎原做得最多的事情。看《道德
经》，德鲁克所著管理类的书籍也一本接一本地
读。他想通过看书建立一个全新的学习体系。

章燎原的妻子樊静也发现，他在家做得最多的
事情，就是看书、做笔记。两件事循环做。

看书的效果起初也不大。在章燎原看来，当一
个人缺乏主体认知观的时候，就很容易被一本书带
跑。

那是章燎原最迷茫的一段时间，他感觉怎么都
学不通，干什么都不对。

好在，书没有白读。他开始反复琢磨爱因斯坦
说过的一句话：“你无法在制造问题的同一思维层
次上解决这个问题。”同时也陆续对现状有了更多
的思考。

他回望自己这些年走过的路发现，大多数企业
家创业成功，70%～80%原因是运气，还剩20%～
30%的原因是创业者在当时刚好接住了这个运
气。比如自己，在十年前恰好做的是坚果，恰好擅
长营销，恰好赶上了电商的红利期，一切只是恰好
而已。

当一个人不承认运气，而认为成功是自己努力
的结果时，就会找捷径——去用过去的方法来解决
当下的问题，但这本身就是错误的。

而想通过喊口号建立凝聚力、学习主流模式、
请咨询公司、看书，甚至戒烟、跑步，本质上也是都
在找捷径，是希望通过局部的改变来改变整体，但
这是不可能的。

意外带来“意外惊喜”

带着这些思考，章燎原将目光重新聚焦到三只
松鼠本身，决定自己干。他相信，企业家想穿越周
期，办法只有不放弃。

他问了自己很多问题。比如，三只松鼠成功的
因素是什么？这些因素在如今发生了什么变化？
今天的三只松鼠为什么不行了？

他一一给出了答案，然后反思：三只松鼠似乎
距离电商这个原点愈发远了。

想通了这几个问题后，他给公司高层开了个
会，把三只松鼠的资产负债表、现金流量表和损益
表拉出来，把拼多多和抖音上的白牌商品买回来对
比，发现三只松鼠的产品虽然质量好，但在性价比
方面做得不够。

问题明确后，改革方向也清晰了——产品要有
性价比，渠道上要重视拼多多和抖音，要把“原料—
加工—销售”全链路演变成一个总成本领先的战
略，植入三只松鼠每个人的具体行动中。

他将产品、销售、物流的几个同事组成“敏捷小
组”，负责快速对平台变化作出反应。

很快，这个“敏捷小组”就在抖音有了一次意外
突破。

2023年初，市场上夏威夷果产能过剩，原料成

本大幅下降，三只松鼠顺势而为囤积大量库存。随
后，公司在抖音商城推出了19.9元/10包360克夏
威夷果随心装，日销量迅速攀升至数百万单。

以此为开端，三只松鼠开始猛攻抖音。2023
年，三只松鼠提出“抖+N”计划，即以抖音为焦点市
场，推动全渠道发展。当年财报显示，其在抖音渠
道实现销售12.04亿元，同比增长118.51%。

在抖音跑通后，内部开始出现越来越多的由三
五个人组成的敏捷小组，去观察市场，再快速响应，
发现意外。

章燎原解释道，三只松鼠的目标是产品又好又
便宜，那每人每天都要洞察市场需要什么产品，每

天都要计算一款产品如何才能做到质量
好、价格低，现在内部有上千人，每天全
部扑在市场上看数据。敏捷小组的重要
性在于，只要组内任何一个人发现市场
有变化，就能立即形成协同。

比如，销售人员发现河南市场喜欢
送“双提”产品，他就会反馈到评议部门
由敏捷小组内部沟通决议，最终给河南
市场供应双提产品。“这种问题在下一层
就由员工自己解决掉了，这就是一个快
反（快速反应）。”他说。

此外，瓜子产品的热销也是“意外”。今年8
月，三只松鼠在线下上了105款产品，其中9.9元
400克瓜子产品很受经销商欢迎，于是就有人在公
司内网上发“注意瓜子”，之后瓜子就变成了公司的
一个战略。其他9.9元大单品的诞生，亦是如此。

这些经历让章燎原开始爱上“意外”。
他说，三只松鼠喜欢意外，意外是这个世界最

伟大的创新来源。“意外成果”也成了很多员工汇报
时的高频词，三只松鼠几乎每份报告当中都会有一
项“意外成果”。

实践中，三只松鼠内部的“敏捷小组”人员以产
品和销售团队为主，核心是产品销售，因此在高端
性价比之后，品销合一也演变成了三只松鼠的又一
个战略。

他复盘后的收获是，企业想穿越周期，从来没
有依靠单点切入的方法就能成功的。依靠一个局
部的东西去改变一个整体也是不可能的，必须系统
性、结构化地去调整，才有效果。

“在一件旧衣服上缝缝补补，再怎么努力也是
一件旧衣服。”章燎原说，“人在认知塌陷的时候，特
别是做什么感觉都不对的时候，往往是认知重构最
好的时机。”

构建自己的“管理秘籍”

认知在变，面对市场竞争，章燎原有了新的理
解，也开始应用“武林秘籍”。

2023年至今，一批量贩零食品牌开始在线下
如野草般野蛮生长，紧接着价格战席卷而来。除三
只松鼠外，部分休闲零食头部上市公司也开始降价
找出路，行业竞争日渐白热化。

面对行业的降价趋势，章燎原认为，如果降价
仅停留在表层，那就是在打价格战。只有将每个商
品、每个渠道的损益值，做到每周甚至每天关联到
具体的人，这才是把降价当成战略。

面对线下社区零售这块最大的战场，他则通过
收购布局。

10月底，三只松鼠分别收购了湖南爱零食科技
有限公司、未来已来（天津）科技发展有限责任公司
（爱折扣）、安徽致养食品有限公司的控制权、相关
业务及资产。当下零售业最火热的业态，量贩零
食、综合品类硬折扣超市规划入三只松鼠版图。

谈到收购，章燎原说，如果是去年或前年，可能
有些问题还没想清楚，时机没到。但今年，三只松
鼠和爱零食签订协议，前后只花了10天就把事情
敲定了。

“系统架构管理体系搞好后，爱零食、爱折扣、
致养三家公司有困难，刚好三只松鼠可以解决，那
就收购进来了。今年我们可能有10个老板，明年
可能就变成了20个，20个老板总能拼得过竞争对
手吧。”章燎原说。

在他看来，自己内化的那套“系统观”，似乎同
样适用这些被收购的企业。

11月10日的品销会，在爱折扣创始人李悦演
讲结束后，章燎原上台宣布要花3000万元，给加盟
商一系列补贴政策。

事后，章燎原再谈起收购时，以爱折扣为例指
出，其目前最重要的是将规模建立起来，用规模抢
占市场的同时降低供应链、物流、组织管理的成本，
这背后也是要用系统观思考问题。

三只松鼠峰回路转后，章燎原又回头重新看了
德鲁克的一系列著作，重读了《道德经》。有那么一
刻，他觉得自己终于学会看书了，顿悟了，原来行是
大于知的。

他说，现在的企业管理中，实践一定是大于认
知的，只有实践成功之后，再反哺之前学的理论和
理念，最终把这些东西内化成一个属于自己的认知
和管理机制，这才是现在企业家应该做的。

他也是这样做的。在走出低谷的路上，章燎原
将三只松鼠所走过的弯路、吃过的教训、所经历的
一切变化，融汇成一套章燎原式的“管理学”，再反
作用于三只松鼠。而这或许才是低谷馈赠这位创
业者最宝贵的财富。 据中国企业家、中经网

手握“武林秘籍”，章燎原最近觉得
自己蜕变了。这本“武林秘籍”，是近两
年三只松鼠内部组织变革的成果，也是
他带领三只松鼠走出低谷后，反思重构
的一套管理思路。

今年48岁的章燎原，出生于安徽绩
溪，2012年他创立了休闲零食品牌三只
松鼠，十年不到，他将公司干到国内休闲
零食行业的第一梯队。2019年，公司年
营收一度突破百亿元。但隔一年，三只
松鼠便从顶峰跌落，此后连续三年营收
下滑，章燎原到了人生的“至暗时刻”。

这三年里，章燎原纠结过、挣扎过，
也在反思：“当问题出现，我应该要做点
什么？”

直到 2023年三季度至今，随着连
续五个季度的营收和净利润的双增长，
章燎原才敢说：“三只松鼠从低谷中爬
起来了。”

章燎原现在改名了，从“松鼠老爹”
变成了“章老师”，理由是许多创业者见
到他的第一面，都会叫章老师。他说，
一开始有点不习惯，后来格局打开了，
就接受了这个名字。

现在，格局打开几乎成了他的口头
禅。近日，在接受记者采访时，他多次
提到要把格局打开。他说，一旦认知格
局打开之后，每天都有意外惊喜。

章燎原


