万泽卖什么？
2003年10月，34岁的陈一枫做出了自己职业生涯的一次重大抉择，离开任职5年的深圳华润万佳超市，出任深圳万泽医药连锁有限公司总经理。在此之前，陈一枫是年营业额35亿元的华润万佳超市深圳公司总经理。
这次“跨行业的跳槽”不论对陈本人还是对万泽来说，都是一次剧烈的震荡，何况陈一枫还带来了一批在消费品零售业的各类人才。
在深圳一直与一致、海王星辰、中联并称为“四大连锁药店”的万泽，因为这支团队的“空降”而成为舆论的中心，“万泽转型”、“万泽不卖药了”的说法一度在业界风传。
一年10个月过去了，分布在深圳的200多家万泽门店，标识、卖场形象慢慢在变化――LOGO的品牌色由沉静的绿变为亮丽雅致的橙和蓝，卖场环境更为丰满、活性和鲜明，但“drug store”依然高悬在门头之上。
万泽依然是药店。但万泽除了卖药，还卖什么？这是陈一枫与他的团队闻鸡起舞近两年，苦苦探索的问题。
 
为差异化而变
尽管陈一枫入主万泽之后，万泽诸如管理团队的大换血、商品结构的调整以及卖场环境的改造都是空前的，但陈一枫一直否认“万泽转型”之说，在他看来，万泽的改变只是一个药品零售企业因应激烈的市场竞争，为寻找差异化的赢利模式而水到渠成之举。
其实早于2002年，万泽已经开始尝试两种类型的概念店，即药妆店和健康便利店，都是药品加上美丽健康用品或者便利品的经营模式。其时的万泽医药掌门人杨蕙菱是万泽医药连锁的创始人和万泽一些经营创新举措的主要设计者。虽然一直位居“四大连锁”之列，但深圳连锁药店高度同质化的竞争令当时的杨蕙菱深为苦恼。于是，在正在就读的中欧管理学院EMBA班，她将“万泽的经营和发展模式”拿出来当成了小组的研究课题。
陈一枫就是这个课题组的主要成员。
“在做案例探讨时，就发觉这个企业的价值链有问题，不知道它的赢利模式在哪里？”陈一枫说。
深圳一直是连锁药店高度发达的市场，“药店多过米铺”的现状使店面资源竞争激烈，甚至为抢夺店面互相抬价，加上当时政府对药店经营面积有着“120平米以上”的严格规定，这些都导致经营药店的固定成本比普通的便利店高得多。
而与这样的成本相比，作为药店的万泽“空间管理和坪效太低，药品周转很慢，排除药品的特殊性之外，已不再符合做零售的要义。”担任小组课题主写者的陈一枫最后得出了这样的结论。
这一结论对万泽董事会的震惊可想而知，一番痛定思痛之后，决意将在零售业从业多年但“一点也不懂药”的陈一枫请来，对万泽进行全面改造。
“也许那时董事会的目标并不明确，但我有个想法，想做一个特别点的药店，一个有生存能力的药店，在同质化竞争中蜕变出来的药店。”陈一枫说。
 
“健康＋便利”的改造
被委以重任的陈一枫首先要找到新万泽的赢利模式。
“如果我是在一片空白上做起，我可以迎合潮流去尝试平价药店，但现有的这200多家药店怎么办？”不能推倒重来，就必须想出一个适合在药品零售业经营了七、八年，已经有200多家社区便利型药店网点的万泽的商业模式。“健康、生活、便利”的转型思路被确定了下来。
“万泽的药店70%在社区，居民对店的诉求在于便利，对价格不是很敏感，这样一部分药店就可以改造成邻里便利药房。”在这些门店里，压缩药品经营的空间，即把药品的基本品类做进去，腾出空间来，经营便利品。“但一个重要的原则是，便利品不能削弱药品的绝对值销售。”
这一做法无疑大大提高了坪效，降低了房租成本对于经营的压力。
“我们做零售的都知道，做超市房租不能超过销售额的6%，做便利店不能超过10%，而药店几乎达到了15%。”对于寸土寸金店堂资源的浪费，让陈一枫感到痛心。他以熙龙店为例，这个年租金13万元的门店，“产品本来2个排面就够了，结果给了10个，陈列稀疏；员工5-8个就够了，却排了十几个”。正好熙龙店旁边的一家面积只有万泽门店一半的商铺要退租，万泽趁机接手过来，“租金降了一半，人员少了，电费少了，因为不用储存那么多货了，库存周转也上去了。”改造后的熙龙店，虽然销售额下降了10%，但这个以前亏损百万的门店实现了盈亏平衡。
一个超市中的“店中店”，从90平米的面积缩小到20平米，但销售额却没有下降，结果自然是“赚厉害了”。
这是令外行感到匪夷所思的说法，但在普通超市中娴熟运用的“空间管理技术”使之变成了现实。
陈一枫认为，与深圳毗邻的香港商铺是以尺的概念来计量店堂面积的，为了节省面积，商品几乎可以排到屋顶。而对药店来说，空间管理大有用武之地，比如处方药经营根本不需太多的空间，因为处方药是靠人推销的。
省下来的空间用来干什么？那就是引进一些居民必须的健康产品和便利品。
从销售结构比来看，销售额＝客单价x来客数。而传统药店最大的问题就是来客数不够，提高销售必须致力于引客进店，因此，万泽在药店里引进了一些便民服务，比如干洗、照片冲印业务，甚至引进了面包等速食品，而这些都是为了增加客流。“面包必须每天买，干洗、冲印一送一取就是两次进店的机会。”
 陈一枫不否认这样做多少会削弱药店的专业性，但两者只能取其一，而且经过去年一年的实践，证明这种定位为“健康、生活、便利”的邻里便利药房在社区里是可行的，据介绍，目前万泽在深圳已改造了近30家这样的门店。
另外，万泽有5家门店正在尝试24小时全面营业服务，“从晚11:00到早上7:00，可以增加1000至2000元的销售，其中沉没成本是店租，而增强成本为少数人工及电费。”
除了“健康＋便利”的邻里药房外，陈一枫正在设计的商业模型中，还有“专业＋平价型”的药店模式。他说，若有合适的商圈，条件又允许，店面可扩至二三百平米，万泽会开办平价药店。“这种专业＋平价的店型基本没有便利品，门店标识也会迥异于现在的邻里便利店。”
 
万泽的非药之道
药店里引进非药品包括药妆产品、日用品，一直以来都有药品零售企业在尝试，但多是作为药品经营的补充，像万泽这样全力以赴去推动的绝无仅有。陈一枫认为，这正是之前药店经营日用便利品鲜见成功的原因。
“卖药跟卖便利品有天壤之别，非药品的供应链建立很难，商品组合、促销手段、日常营运以及配送与药品销售存在很大的区别，所以传统药店进行业态创新初期存在一定的费用投入及消费者接受程度等问题。”
因此，陈一枫带来了一些零售业的管理人才。他有一个设想：通过整合新老团队的成员，锻造出一支具有药品、生活用品、便利品等营销能力的专业管理队伍，在采购、物流、发展、信息、财务各环节尽量专业化，并逐步形成万泽独自具有不可复制的核心竞争能力。
组织这支团队显示了万泽董事会的决心和魄力，这也是陈一枫认为万泽与同行相比会具有“不可模仿”的竞争优势的关键。“这种既满足消费者核心需求又有赢利的药店模式，其商品组合必须是涵盖药店、便利店、超市三种核心技术在里面。要做到跟我一样，至少董事会要有魄力来汇聚这样一批人。”
尽管如此，陈一枫到来之后，至少花了一年的时间用于内部的调整，他要做一个个的商业模型，把尝试的东西拿给股东看，甚至要说服董事会，更为艰难的是跨行业文化的冲突，人员观念的调整非一朝一夕之功。
药店里也有很多陈一枫“看不懂”的事情，比如门店里出现的“终端拦截”，厂家直接给门店奖励，“这种做法是从医院学来的，便利品行业是没有的，这种做法严重地腐蚀了店员和药师。”对门店回扣进行整风，供应商资源由总部统一管理，让习惯了的员工着实有很大的不适应。
还有药店原来都是卖药的，卖便利品卖不来，缺货补货也补不过来，这些都需要不断地培训和操练。“为什么很多药店都想经营便利品却做不起来，不是方向错了，而是实操有问题。”陈一枫对此深有感触。
同时，非药品的供应链也在搭建中。通过一年多的努力，万泽成为了联合利华、箭牌口香糖、益达木糖醇等几十种日化用品在深圳的总代理，万泽可望通过上游批发环节实现对药店终端非药线产品的控制，“在药品上大家是势均力敌的，但几年之后，我就会某些方面比你强。”这种“差异化”的竞争是一直以来万泽梦寐以求的。
但具有了“差异化”的万泽能为消费者所接受吗？毕竟他们之前对于药店的认识就是一致、海王星辰、中联这样的。
在万泽的一家门店，记者看到，改造后的店面丰满度和活性化已不逊色于任何普通超市，在100多平米的店堂内，有自动售货机、卖冷饮的冰柜，日用品、小食品等约占了1/3的空间，并且陈列在店堂的最前端，这1/3的便利品空间是通过空间管理“挤”出来的，“退后”的药品品类并没有减少。但仍让人萌生疑问：是用便利品吸引消费者进店买药还是用药品吸引消费者进店买便利品？这些在陈一枫看来也许都不重要，重要的是消费者有了更多的进店机会，大多数消费者能接受并喜欢这种业态。这种业态能在某个角度、某种程度上满足消费者一到两个核心需求，那么万泽就成功了。
但便利品对消费者的吸引力未必有陈一枫所想象得大，一旦消费者对此漠然，将会使改造后的万泽面临窘境：一、便利品尤其是食品的有效期远较药品要短，一般在几个月到半年，如果不能快速周转，会造成严重损失；二、便利品的不动销，也使得收入与销售业绩挂钩的店员失去了推销的积极性，从而形成更加销不动的恶性循环；三、如此以来，将会使原来就对在药店卖便利品有顾虑的供应商更加失去信心。
    这是陈一枫和他的管理团队面临的最大考验。
