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卫材中国产品介绍 

神经科学领域 消化肝病 肿瘤（特药） 

 
 弥可保 
 固立康 
 妙纳 
 安理申 
 敏史朗 
 咪哆吡 
 珂丹 
 达灵复 
 卫克泰 

 

 波利特 
 施维舒 
 希笛尼 
 雅博司 
 

 海乐卫 
 乐卫玛 
 法乐通 
 



现状价值 

用户价值 市场价值 

HR的未来
价值 

通过HR现状价值（已经提供的支持与服务），用户价值（用户需求）和市场价值（对标行业标杆企业）
来重新定位HR在组织中的未来价值。 



项目背景与概述 

• 在过去十年里，中国大陆的生命科学产业经历了一场重大转型，并力图成为制药和生物
科技方面的巨头。据德勤发布的数据，中国制药市场年销售额增长率达到了21.4%，即
将在2020年达成年销售额2200亿美元的目标，与美国并列全球制药市场的头把交椅。 

 

• 近年来国家政策的一系列改革，极大地影响了中国大陆的制药领域的格局。应对这些变
化，相关的医药公司正在进行组织转型、优化与效能提升的工作。涉及的组织发展工作
包括：人才与领导力发展、组织架构优化、组织文化建设与工作流程的优化。 

 

• 由此，卫材中国 HR对标药企领军公司辉瑞与阿斯利康进行组织架构优化的分析。从而
在现状价值、用户价值和市场价值中探索未来的价值。 



现状价值 

用户价值 市场价值 

HR的未来
价值 

通过HR现状价值（已经提供的支持与服务），用户价值（用户需求）和市场价值（对标行业标杆企业）
来重新定位HR在组织中的未来价值。 



HR价值的 

九个角色 
（Dave Urich ） 

矛盾疏导

者 

战略定位

者 

可信赖的

行动派 

数据的设

计和解读

者 

合规管控 
人力资本

管理者 

文化和变

革倡导者 

技术和媒

体整合者 

薪酬福利

大管家 

能够处理组织中的各种矛
盾，疏导相悖的观点，以
最大化满足各方需求 

在保障员工有竞争力的薪酬
福利的同时，为员工提供无
形的价值.包括创造和展示
组织发展前景和工作的价值。 

运用各类媒体和技术
工具来辅助创造出高
绩效组织和团队。 

识别并发展适合组织目前及未来
业务需求的人才，发挥其效能。 

能够为企业定义合适的文
化，学习如何分析并塑造
一种文化；发动变革，实
现并管理变革可行性的过
程，成为文化变革的先锋
和旗帜。 

评估内外部商业环境的能力，
以及将其转为洞见的能力，
完成战略布局和决策。 

能够通过日常事务的
执行和对组织改革的
推动，在组织内部赢
得信任和尊重。 

对数据的运用和理解能力，
进行决策解读和运用。 

对合规有更深刻的理解，肩负起
合规管控的职能，来保障组织运
营的稳定性和可持续性。 



HR角色 TE匹配 HR功能匹配 HR Tasks 
矛盾疏导者 - HRBP - ER case 

- Internal Transfer Process 

人力资本管理者 A – Talent Strategy 
B – Workforce Planning 
C – Talent Acquisition 
D – On-Boarding 
E – Learning & Development 
F – Performance Management 
G – Leadership Development 
H – Career & Succession Management 
J – Culture - Exit Management 

- OPS -TA 
- LD 
- TD 
- OPS – PM 
- HRBP 

- Talent Acquisition 
- Learning & Development 
- Talent Review & Development 
- Leadership Development 
- Performance Management 
- Retention Program 
- Succession Mgmt 
- HC planning 
- Promotion Mgmt 

薪酬福利大管家 I – Compensation & Benefits 
J – Culture – Well-being 

- OPS - C&B - Labor Cost Analysis & Planning 
- Merit Increase 
- Job Grading 
- Total Rewards 
- Benefits program 

可信赖的行动派 - OPS – Payroll - HR project follow-through 

技术和媒体整合者 - OPS – HRIS - HR公众号 
- 企业微信 
- 卫材书苑 
- E-platform 

数据的设计和解读者 - HRBP - DTM 
- Turnover Analysis 
- Recruitment Channel Analysis 
- IDP analysis for development needs 
- Hipo identification and analysis 
- Market Data analysis 

合规管控者 J – Culture – Ethics & Integrity  - HR Policy Integration 
- HR process 

战略定位者 - HR - HR Strategy  
- Employee Value Proposition 
- Employer Branding 

文化和变革倡导者 J- Culture – Value / EVP / Engagement / Diversity / CSR / 
Communication 

- OE - Organizational Development 
- Value 
- Engagement / Cultural program 
- Family Day / Employee Events 
- hhc 



现状价值 

用户价值 市场价值 

HR的未来
价值 

通过HR现状价值（已经提供的支持与服务），用户价值（用户需求）和市场价值（对标行业标杆企业）
来重新定位HR在组织中的未来价值。 



HR
战略
定位 

关键攸关方 
 

1.GM 

2.关键业务团队 

3.HR 

4.市场同行 

 

攸关方对HR战略定位的影响力 

依据对HR价值定位的影响力程度（离开圆心的远近距离）来放置这个图标。 

GM 

30% 

HR 

30% 

同行 

10% 

PBD 

15% 

AMD 

10% 

RMD 

5% 



与关键攸关方的沟通指南 

开场引言： 
提升用户满意度与展现HR价值始终是HR部门追求的目标，我们特别期望能听到
您对于HR目前现状的反馈与未来价值的期望。 
 
关键互动问题： 
HR现状探索 – 使用平衡轮来勾画出现状的雷达图 
• 您对于HR工作（服务），印象最深刻有哪些？对您和团队有价值的有哪些？

还有呢？请举例详述 
• 在过去的一年中，哪些是您一直期望HR能帮上您的，然而由于不同的原因，

HR没有做到或者做得不够好的？还有呢？请举例详述 
• 我这里有9个HR的角色，我把您刚才对于HR目前现状的反馈归纳到这些角色

中，现在邀请您从客观的角度给这9个角色打一个分数（有必要请进行相应的
角色说明）以及打分的相关说明。 

 
HR价值展望 –  
• 这里是9个HR角色的现状分值的雷达图，从您的角度来看，哪些HR角色是您
特别期望看到在卫材中国被充分地展现出来的？那样的话，对您的团队与团队
目标的实现意味着什么？若要给个分值的话，那会是多少分？还有呢？ 

• 看到了哪些变化的出现，您觉得这个HR角色对您产生价值了？还有呢？ 
• 对于这些角色，您觉得它们的优先顺序是怎样的？短期您特别期待的角色，以
及中期您特别期待的角色？ 
 

您还有哪些要补充的？ 
再次谢谢您给予HR的真诚反馈！ 
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表扬点： 

1. 矛盾疏导者-BP对于ER case处理得当，展现其专业度 

2. 薪酬福利大管家-薪酬具有竞争力，员工福利获得业内认可，福利方案体系完善 

3. 技术和媒体整合者-HR有很好的线上线下的学习互动平台，能及时传递信息，分享知识 

 

问题点 

1. 数据和设计解读者-离职率偏高，数据的分析以及解读还不够，没有挖掘业务深层次需求 

2. 可信赖的行动派-项目繁多，HR文案作业有些多，没有真正关注员工意愿度 

3. 战略定位者-HR日常工作没有紧密联系公司战略，战略定位模糊，给业务端感受到的更多是

追随者的形象 

关键攸关方对于HR现状评估 



期望值 

1. 人力资本管理者-提高员工招聘质量，能够提供更多优秀人才吸取的途径。在人才留用

方面，期待人才盘点评估体系的标准化，为关键人才提供更多职业发展机会。通过人员流

动风险预测降低大区流动率，定期向业务端给予离职访谈结果等系列反馈情况。 

 

2. 数据和设计解读者-对于绩效管理，员工PIP给予支持，缩短PIP周期、提高绩效管理，

希望HR从更专业的人力分析维度支持业务管理。 

 

3. 文化与变革倡导者-增加企业文化引导和推动变革的角色，跟进业务不同发展阶段，快

速应对外部市场环境变化，希望提早给予合适组织的管理应对方案。 

关键攸关方的声音 



短期目标建议 

1. 矛盾疏导者-快速应对外部环境和内部冲突，提早准备预案 

2. 人力资本管理者-及时分析人员流动情况，完善人才留用、招聘机制，针对业务需求展开相

关人员培训 

3. 可信赖的行动派-减少空岗率，提高招聘质量，高效完成招聘与选才 

中期目标建议 

1. 文化与变革倡导者-针对公司架构及文化价值开展活动，推动变革，打造有凝聚力的团队 

2. 人力资本管理者-人才盘点评估体系的标准化，完善晋升体系，为关键人才提供更多职业发展机会 

3. 可信赖的行动派-与业务团队建立信任，挖掘业务痛点和需求，展开有针对性的项目，帮助业务更

好发展 

关键攸关方的声音 



现状价值 

用户价值 市场价值 

HR的未来
价值 

通过HR现状价值（已经提供的支持与服务），用户价值（用户需求）和市场价值（对标行业标杆企业）
来重新定位HR在组织中的未来价值。 



三家公司的人员信息对比 

 

部门 人员编制
（人）  

公司规模 （人） 

HR/Onsite 64/14  
 
 
 
 
 
 

14000 

IT 70 

Sales Training 53 

Medical 247 

Marketing 283 

Market Access 
（73人） 

27(中央) 
46(地方) 

KA 99 

Comm 207 

部门 人员编制 
（人） 

公司规模 （人） 

HR/Onsite 37/8  
 
 
 
 
 

 

5700 

IT 25 

Sales Training 24 

Medical 52 

Marketing 61 

Market 
Access 
（52人） 

18(中央) 
34(地方) 

KA 47 

Comm 46 

职能部门VS 公司规模 

部门 人员编制 
（人） 

公司规模 （人） 

HR/Onsite 23/1  
 
 
 
 

 
 

1608 

IT/Onsite 8/8 

Sales Training 13 

Medical 25 

Marketing 45 

Market 
Access 
（19人） 

4(中央)  
15(地方
40%) 

KA 
（24人） 

22(60%的
KA工作) 
2(KA项目) 

Comm 33 



HR组织效能对标 

编制的合理性 职责要求差异 组织架构特点 

组织有效性分析 
（对比美世2017人
力资本有效性报
告） 
 
 
 编制 
 管理幅度 

对比外部二家企业
职责范围（通过JD
和OrgChart） 
 
(Top Pharma) 
 辉瑞(PBG) 
 阿斯利康 

分析三家企业组织
架构特点 



0.0%

0.5%

1.0%

1.5%

2.0%

2.5%

HR

Findings 
 
卫材HR人员（25人）占比

1.5%（=P50），处于市场正常
范围 
 

行业HR人员占比与组织规
模相关，通常组织规模越大
占比（百分比）越小 

 

HR编制的合理性——编制数 

*Benchmark data from <2019 Mercer Workforce Metrics & Sales Efficiency Report> 

*Eisai data from FTE Report of Nov 1, 2019 

P75  2.2% 

P50  1.5% 
P25  1.1% 

Eisai HR 1.5% 
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Executive Management

Findings 

 高级管理人员(Executive) 

• 卫材支持部门管理幅度较行业处于中下水平(约=P25) 

• 卫材HR管理幅度较行业处于中等水平(约=P50)，较卫材支持部门管理幅度更大 

 

HR编制的合理性——管理幅度 

P75  8.7 

P50  5.5 

P25  3.3 
P75  2.9 

P50  1.6 
P25  1.0 

Eisai Supporting             3.6 
Eisai HR                           4.7 

Eisai Supporting        3.0 
Eisai HR                      2.2 

*Benchmark data from <2019 Mercer Workforce Metrics & Sales Efficiency Report> 

*Eisai data from FTE Report of Nov 1, 2019 

 一般管理人员(Management) 

• 卫材支持部门管理幅度较行业处于较高水平(约

=P75) 

• 卫材HR管理幅度较行业处于中上水平(＞

P50)，较卫材支持部门管理幅度略低 



HR组织效能对标 

编制的合理性 职责要求差异 

对比外部二家企业
职责范围 
 
 
(Top Pharma) 
 辉瑞(PBG) 
 阿斯利康 

组织有效性分析 
（对比美世2017人
力资本有效性报
告） 
 
 
 编制 
 管理幅度 



HR职责要求差异 

人才 

选 

用 

育 

留 

策略 

执行 

组织与文化 



HR职责要求差异——选才 

职责 Pf AZ Eisai 

策略 

• 校园招聘战略及项目执行 
• 评估现有招聘渠道有效性 
• 建立雇主品牌 
• 主导编制计划 
• 招聘策略分析报告 
• 关键职能人才mapping 
• 全球人才项目本地化落地 
• 招聘系统开发及流程管理 
• 招聘KPI追踪及管理 
• 招聘渠道管理 

TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 

TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 
TA 

TA 
TA 
TA(部分) 
BP 
--- 
--- 
--- 
TA 
TA/BP 
TA 

执行 

• MR招聘 
• MGR及以上招聘 
• 招聘技术培训 
• 参加人才盘点及评估 
• 职业发展培训 

外包 
TA 
TA 
TA 
TA 

外包 
BP 
无信息 

BP 
TD/BP 

TA/BP 
TA/BP 
LD/TA/BP 

TD/BP 
LD 

3家公司HRJD的对比分析： 
 
Pf –  
• TA负责招聘的全部工作，从策略到执行。其

中MR招聘是外包的； 
• 有清晰的招聘策略分析与关键人才

mapping； 
• TA对人才招聘质量与速度负责，对人才供给

的现状有全景图。 

 
AZ –  
• TA负责人才招聘策略和渠道（专家中心），

MR招聘通过外包，HRBP负责Mgr及以上人
员的招聘工作； 

• 有清晰的招聘策略分析与关键人才
mapping。 

 
Eisai –  
• TA需要与BP密切合作才能完成整个招聘流

程； 
• MR招聘工作占到了HR相当比例的时间； 
• TA缺乏招聘策略。 

 
 
 

 



HR职责要求差异——用育留 

Pf AZ Eisai 

策略 

• 人才盘点/继任者计划 
• 人才状况分析 
• 主导人才发展项目 
• 设计和推动HR流程 
• 协调全球化项目 
• 薪酬调研及薪酬架构调整 
• 薪酬相关分析报告 

BP 
BP 
BP 
无信息 
无信息 
CB 
CB 

TD 
TD 
TD 
OP 
无信息 
CB 
CB 

TD 
TD/BP 
TD/LD 
OP 
TD 
CB 
CB 

执行 

• 员工绩效/留任/发展 
• 领导力辅导 
• 确保HR实践合规 
• 员工敬业度调研 
• 编制追踪人力成本预算 
• 调薪年奖方案更新及支付 
• 季度或年度销售奖金分析 
• 支持薪酬福利运营工作 
• 培训全流程管理 
• 处理员工关系事务 
• HR政策咨询解答 
• 绩效评估/调薪及晋升 
• 处理复杂的员工关系事务 
• 外籍员工管理 
• 协调沟通和实施薪酬项目 

BP 
BP 
无信息 
无信息 
无信息 
无信息 
无信息 
无信息无
信息 
BP 
BP 
BP 
CB 
CB 
CB 

BP 
BP 
BP 
第三方/BP 

CB 
CB 
CB 
BP 
TD 
BP 
BP 
BP 
BP 
无信息 
BP 

BP 
--- 
HR 
OE/BP 
CB 
CB 
SFE 
CB 
LD 
BP 
BP/OC 
CB 
BP 
CB/行政 
CB 

组织 
与文
化 

• 协助构建组织架构及推动业务成功 
• 岗位评估及管理 
• 主导领导力项目 
• 主导创建学习型组织项目 
• 协助构建BU远景使命价值观 
• 提供客户组织架构重组编制指导 

BP 
CB 
无信息无
信息 
BP 
CB 

BP 
CB 
TD 
TD 
BP 
BP 

--- 
CB 
TD 
TD 
--- 
--- 

3家公司HRJD的对比分析： 
 
Pf –  
• 中国区HRD只管BP、OP和CB团队。TA和LD

团队的汇报线在辉瑞总部； 
• BP团队除了负责ER协调工作外，BP还承接了

人才盘点工作。为业务端提供文化建设和人才
绩效/留任/调薪/发展的支持工作； 
 

 
AZ –  
• 除了OP团队的汇报线不在中国外，HRVP负

责HR全职能模块的管理； 
• BP团队除了负责ER协调工作外，还为业务端

提供文化建设、架构重组和人才绩效/留任/调
薪/发展的支持工作 

 
Eisai –  
• HRD负责HR全职能模块； 
• 基于业务端的需求，HRBP以ER协调、招聘工

作为主（事务性工作占比较大）； 
• 各职能模块为业务端提供文化建设和人才绩效

/留任/发展的支持工作 

 
 
 

 



HR组织架构特点 

编制的合理性 职责要求差异 组织架构特点 

对比外部二家企业
职责范围 
 
 
(Top Pharma) 
 辉瑞(PBG) 
 阿斯利康 

分析三家企业组织
架构特点 

组织有效性分析 
（对比美世2017人
力资本有效性报
告） 
 
 
 编制 
 管理幅度 



HR组织架构特点分析 

Eisai 

 
 

Pfizer 

 
 

AZ 

 
 

• 以TA为核心，偏后台综合运营能力
强； 

• 全球COE团队的策略与项目设计支持； 

• TA实现全球化人才招聘管理（符合辉
瑞收购兼并战略目标）。MR招聘外
包； 

• BP不负责招聘，为业务端提供文化建
设和人才绩效/留任/调薪/发展的支持
工作 

 

挑战： 

• TA团队需要平衡全球/本土目标 

• TA与BP协作沟通成本增加 

• BP为核心，BP是业务端的窗口（符合AZ
打造强势中国业务的战略目标）； 

• 全球COE团队的策略与项目设计支持； 

• OP实现全球化标准的SSC外包服务，减少
local HR的事务性工作； 

• TA负责招聘策略与渠道工作 

• BP负责经理及以上招聘（MR招聘外包）
和为业务端提供文化建设、架构重组和人
才绩效/留任/调薪/发展的支持工作。 

挑战： 

• 对BP的能力要求高 

• HRD作为所有业务端的关键窗口，负
责HR战略的灵活应变； 

• 缺乏全球COE的支持； 

• HR项目由各职能模块与业务端直接沟
通后，从设计到执行的全程管理。 

 

挑战： 

• 与业务端多点沟通的模式，使业务端
无法获得完整的HR信息与解决方案； 

• HR内部各职能团队缺乏沟通，很难做
到多团队的协同快速反应 

对于本次HR组织效能的总结： 

1. 业务战略与需求决定HR的定位与组织架构。与领军药企相比，需要与公司高层进一步明确自身的短期和中期的定位。从而进行组织架构和工

作职责要求的相应调整来提升组织效能； 

2. 卫材中国HR团队的编制目前还是落在合理的范围内，管理层级与幅度需要改善； 

3. 增加各职能团队之间的协作，给业务团队提供完整的解决方案。 



现状价值 

用户价值 市场价值 

HR的未来
价值 

通过HR现状价值（已经提供的支持与服务），用户价值（用户需求）和市场价值（对标行业标杆企业）
来重新定位HR在组织中的未来价值。 
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• 集采（一致性） 
• 新药品法/医保目录 
• 医药代表登记制 
• 医联体 

P 

S 

E 

T 

• 退休政策 
• 社保减少 
• 集体合同 

• 中美贸易战（汇率损失） 
• 美容大健康 
• 经济下行、就业挑战 
• 老龄化 

 

• 股权制 
• 鼓励创业 
• 灵活用工制度 

• 斜杠 
• 多元化 
• 职场跨年代 
• 自媒体 
• 95后价值观 

• AI诊断与检测 
• 基因药 
• 5G技术的普及 

• 数字化HR 
• 创新药 
• 平台化 
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S 
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T 
• 斜杠 
• 多元化 
• 数字化/平台化 
• 自媒体 
• 新生代价值观 

• 灵活用工制 
• 股权制 
• 鼓励创业（企业内部） 

• 经济下行带来的就业挑战 
• 中美贸易战的恶化 
• 新政策带来的限制 

基础角色： 
• 有HR体系且运作基本

满足业务需求 
• HR处理ER的流程、体

系和原则都是可以的 
• 薪资福利不错 
• HR政策体系健全 
• HR执行力强 

升维角色： 
• 用户对目前的HR在线平台

较满意 
• 文化层面上，搭建了公司

的MVV、推动hhc活动和
TE获奖 

基础角色： 
• 注重招聘与培训的质量 
• HR能力提升（引导、心理学、专业

度、风险预判、协助RM提升HR技
能、数据深度分析和数字化平台）  

• 加强人才发展的闭环工
作（人才储备、留任、
人才展示平台） 

升维角色： 
• 文化落地，建立雇主品牌 
• 为业务发展，制定人力配置计

划（助力NTA业务转型） 
• 组织效能对标  



HR 在组织中的未来价值 

HR角色从伙计到伙伴的转型。 
 
 
 
 
 

新定位（战略） 

新组合（路径） 

1. 提供用户满意的高质量人才

全流程管理； 

2. 积极推进组织文化和变革，

助力卫材中国战略落地。 

关键行动 

①注重招聘与培训的质量 

③ 加强人才发展的闭环工作（人才储备、留任、人才展示
平台） 

④ 支持业务发展的人力配置计划（助力NTA业务转型） 

② HR能力提升（引导能力、心理学、专业度、风险预判、协助
RM提升HR技能、数据深度分析和数字化平台整合）  

⑤ 组织效能对标 

⑥ 文化落地，建立雇主品牌                      

基础角色 

升维角色 



关键行动的具体方案（聚焦FY20） 

① 注重招聘与培训的质量 

③ 加强人才发展的闭环工作（人才储备、留任、人才
展示平台） 

④ 支持业务发展的人力配置计划（助力NTA业务转型） 

② HR能力提升（引导、心理学、专业度、风险预判、
协助RM提升HR技能、数据深度分析和数字化平台）  

⑤ 组织效能对标 

⑥ 文化落地，建立雇主品牌                      

基础角色 

升维角色 

建立教学案例库（如：新经理实地辅导案例
等） 

明确用户对招聘质
量的定义与需求 

DM招聘能力提升 - 
分层策略 
- 离职率数据 
- 新经理 
- 协同面试+反馈 

HRBP自身招聘能力
提升 

关键人才储备 

人才吸引 – 结合雇
主品牌、TE和自媒
体 

招聘 

培训 发挥社群学习特色（如：新经理学习群等） 

依据工作需要，定位T型人才中的横杠人
才（多面手）或竖杠人才（专业发展） 

采用70-20-10方式发展相关能力，目标
始终锁定在支持业务痛点的解决上。 

人才识别 
（依据战略，动态调整人才选拔
标准） 
 

人才发展 
（导师制与项目制结合） 
 

人才保留 
（多元化注重持续成长的保留方
案，如轮岗等） 
 

对业务方向进行战略模拟 提前做好预案 – 补偿方案、
人员转调和沟通计划等 

对ONCO团队开展组织盘点 对标其他公司，检视非销售团队的组织效能状况 

依据雇主品牌，重构敬业度调研
模型 

明确福利计划的战略目标和用故
事线来串联福利项目 

共
创
行
动
方
向 


