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_8F_E5_85_B8_E6_c70_244657.htm 面包虽小，但卖面包的学问

却很大。如何在3天的时间里获得最大的利润，着实考验着潘

瑞克的经营功力。 经常吃面包的人会发现，大部分面包的保

质期在7天之内，因此你基本上不会去买还有2天就过期的面

包。大多数消费者都有这样的偏好，原本有7天寿命的面包被

无情地降为3～5天。这对你来说意味着每天能吃到最新鲜的

面包，而对于生产并销售它们的企业来说，意味着供应链的

运转速度需要加快一倍。 潘瑞克面包是在北京各大超市最常

见的品牌，他们要求面包在货架上摆放3天时间，没有卖出去

的面包要在第4天补货时回收。为此他们要在尽可能短的时间

把面包摆上货架，为面包赢得尽可能长的摆放时间。因此，

配送时间不能多于12小时，每天35万～40万个面包凌晨下线

后，要在12小时内配送到包括超市、学校和食品店在内

的3000多个零售点。 当然要想在面包短暂的“3天”内赢取最

大利润，配送速度足够快还远远不够。对于潘瑞克这个来自

西班牙的面包公司来说，如何最快地将产品送上货架，最大

限度降低退货率，采用最佳办法营销、控制成本早已成为他

们在中国8年里经常讨论的话题。 用最快的速度送面包上架 

潘瑞克定位在国内一线城市中档面包市场，目前在北京和天

津拥有生产厂，2005年销售额已过亿元，是京津地区最大的

面包烘焙商。其销售渠道同其他的面包生产企业相似，主要

为四种：学校、酒店、职工食堂等的特殊渠道，大中小超市

的赊销渠道，小夫妻店的现销渠道，外埠批发商销售渠道。



现销渠道占终端数的75%，赊销占25%。 为了保证用最快时

间将产品送上货架，潘瑞克拥有一支在面包行业来说极为庞

大的配送队伍，包括销售员和分布在超市中的促销员共计400

多人，其中75％是销售员，还拥有100余辆专门配送面包的卡

车、三轮车等交通工具。公司专门开发了一套电子地图软件

来分析车辆的最佳路线图，最大程度节省运输时间。 按照配

送时间不能多于12小时，即12小时之内将几十万个面包单品

配送到终端的要求，潘瑞克的生产工厂必须彻夜工作，其生

产规律与北京的早报非常相似：摸黑工作，天不亮就开始叫

卖。 根据各大超市早晨6点让供应商进店配货的要求，潘瑞

克向后倒推出确切的生产和配送时间表。首先要在前一天上

午开始排产，根据经验进行常规生产，每天下午4点前，所有

的真实订单到位后，再按照订单调整生产计划。到凌晨2点左

右，潘瑞克当日需供应的面包生产完毕，装在专用黄箱子中

，从位于通州区的工厂运到四个配送中心。通常在一个潘瑞

克配送中心里面有近百名按照不同渠道分组的销售员，大约

凌晨4点左右面包经过配送中心销售员进一步的清点，6点被

送往各个大小终端。下午4点前销售员完成全部配送和补货工

作，并将下一天的订单提交到总部，又一个新的供应链循环

开始了。每天早晨你读着早报的时候，潘瑞克面包已经进入

上千家超市、食品店，等待消费者购买了。 正像流水生产线

上不希望员工偷懒一样，潘瑞克同样不希望有销售员在配送

链条上放缓脚步，晚1小时摆上商店货架，就意味着面包自行

减寿1小时。为此他们去年底已经启动了对运输车辆的卫星监

控系统计划，成功实施后，如果有配送车辆未按要求线路行

驶或长时间半路停车，总部都会立即监控到并做出反应。 营



造好销售界面 多种多样的面包如何上架，如何周转补货，如

何定价，都是学问 面包企业的销售员到超市送货后并不会马

上离开（除非这是一家配备促销员的大型超市），他们有一

套娴熟的技巧将所有的面包摆放整齐，让面包体面地进入销

售环节。 首先，要在顺着客流的方向、与视线相平的位置摆

放公司首推的产品，比如一些新品面包，然后按照产品重要

程度从上向下依次放置。之后调整面包的前后顺序，把昨天

或前天生产的但还没卖完的面包拿到前面来，把今天的放在

它们后面。这是面包厂商们为了最大程度卖出面包又保证消

费者利益的一个通行经验。所以，如果去超市买面包，一定

要从后面拿。 为了让面包更好卖，除了将心思用在如何“摆

放”面包这一工序上之外，必要的促销活动是面包厂商的钟

爱，主要有“买赠”、“特价”两大方式。“买赠”在很多

商品促销中极为常见，但按照潘瑞克的经验，“买赠”的实

惠经常落不到最终消费者手里，而留在很多中间环节，因此

他们通常喜欢采用“特价”作为常用的促销手段。针对某阶

段主推的产品、新产品，他们会在某一超市搞某一种产品的

特价，但不会全城特价，否则意味着降价，没有任何意义了

。 毫无疑问“特价”会带来一段时期内销售的增长，通过潘

瑞克自身开发的销售分析系统，它们很容易看到因为“特价

”活动带来的产品销量的变化。通过长期对销售决策和数据

的对比分析，潘瑞克还学会了巧妙地利用“涨价”这一市场

绝招。 很多时候潘瑞克推出新产品后，销量并不如意，销售

数量每天都在下滑。但产品的包装、原材料等都是批量印刷

或购进的，如果立即停止生产会有很大的损失，这时应该怎

么处理？潘瑞克根据经验发现，这时最好的办法是利用这种



产品的衰败期去提高另外一个产品的销量。举一个简单的例

子，有两种相似的产品A、B，当发现A产品已经到衰败期，

马上把它的价格涨上去，此后，A产品还是会有一定的销量

，因为仍有不少人并不仅通过价格来决定是否购买，这样做

不要求A产品走多少量，只要求把原材料消耗光。同时，B产

品的销量会因为A产品的提价而增加。因为一些消费者会发

现它的价格比相似的A产品要低很多，这会给人一种心理的

影响，并产生购买冲动。A、B两产品的利润都得到了最大限

度的维护。 潘瑞克目前有面包或食品单品46种之多，摆在一

起琳琅满目。虽然多产品意味着更高的生产成本和配送、管

理成本，但却大大增加了消费者的选择余地，也同时带给潘

瑞克挖掘市场的机会。他们经常会用同包装但不同口味的产

品去试市场的反应，会按照时间、单品等关键字对每一次促

销活动进行统计，最终通过消费者的需求特点来制定下一步

的产品研发计划和促销计划。 降低退货率 面包行业是一个成

品零库存的行业，因此退货率而不是库存周转率成为衡量企

业经营好坏一个非常关键的指标。退货率越低，利润则越高

。除了少数不良厂商会将退回来的面包烘烤成面包干继续销

售外，过期的面包对面包厂商没有任何价值。潘瑞克将其粉

碎成面包屑，卖给附近的养猪场，收入甚微可忽略不计。每

天潘瑞克销售员给各超市或零售点送货时，都需要把即将过

期的面包回收，下午4点前统一送回总部。 刘杨现任北京潘

瑞克食品加工中心董事长执行助理，他清楚地记得1996年底

刚到潘瑞克工作时的情景，“当时的退货率为80％，厂房里

一到下午就会堆满面包。”当时潘瑞克刚进入中国，主打产

品多纳圈由于口味较甜并不被认可，曼可顿等竞争对手又早



他们几年占领了市场，一个月的销售额只有几十万元，亏损

的局面一直持续了很久。 如何降低退货率？在潘瑞克看来，

一方面需要扩大市场销售，另一方面则需要合理计算生产数

量，即每日市场投放量。 其实从1996年开始，潘瑞克就尝试

了各种办法打品牌、扩大销售，包括做电视广告、车身广告

，但效果不明显。后来他们发现，要想扩大品牌影响，做广

告远远没有同商场搞好关系在商场里面营造良好销售界面更

重要。据他们计算，电视广告投入一次最少要数百万元，而

且需要持续投入才有效果。但把广告重点转到真正的市场，

也就是在一些超市学着别的厂家设置堆头，在店内悬挂平面

广告，重视产品在店面的摆放、促销等等，成本不高，效果

却非常好。从第二年开始，潘瑞克的退货率逐渐降低，1999

年降到20％左右，月销售额也已过百万元。2004年的销售额

有大幅度增长，退货率控制在10%以下，2005年的月销售额达

到了上千万元。 堵住每一个缺口 前方打仗，后方就要做好后

勤保障。同样，潘瑞克如果不堵住供应链环节的缺口，前方

销的越多，亏的就越多，利润无法得到保证。虽然潘瑞克已

经通过多年的经验积累将退货货率控制在较佳的范围，但供

应链上的一些漏洞让他们始终紧锁眉头。面包制造行业的平

均毛利率只有10％～15％，任何漏洞对企业都会带来亏损的

可能。 拿最简单的促销环节来说，因为零售终端众多，潘瑞

克每天都有相当多的面包处于打折促销活动中。月底结账时

，这个月促销期也许只卖出了1万个面包，非促销期卖了3万

个，但是超市说促销期卖了2万个。这2万个面包都要按相对

较低的进货价跟超市结算，这样1万个面包促销期和非促销期

之间的差价就被超市攫取了。 业内人士认为，这种财务灰色



区域存在的根源在于，超市促销期结束后月底结算时虚报促

销期销售量。以前到了月底结算时，往往只有一个总量。虽

然潘瑞克有自己的补货记录，知道吃了亏，但面对3000多个

零售终端，每个终端都派一个人查促销期的销售数量又不现

实。久而久之就形成了一个财务的灰色区域，为此潘瑞克损

失了5％～8％的销售收入。 此外，潘瑞克每年都会花30万

～50万元买装面包的黄箱子，原因就是它们不停地在丢。一

些超市会将这些箱子当垃圾扔出来，潘瑞克有时候甚至会花

钱雇一些人天天在家乐福等超市门口等箱子被扔出来。每个

箱子的成本是20元，如果一个店一天扔出20个箱子，那就

是400多元，一个月下来是个不小的数字，就算那一箱面包全

部卖光也挣不到什么钱了。他们通过很多办法管理，但效果

都不好。 面包虽小，但卖面包的学问却很大。下一步，潘瑞

克希望尽快建立起一个相对完整的管控模式，尽量做到可以

控制供应链中的每一个点。否则他们会很难实现走出北京，

扩张到其他省份的想法，要知道一个小缺口有可能会在更大

的市场中放大，将所有的利润从这里放走。 100Test 下载频道

开通，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


