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声明



总序

1993年，我主持编写了近千万字的《现代管理制度·程序·方法范例全集》，那时中国的企业正处于婴幼儿期，企业所需要的是成长的"ABC"，那套书所提供的世界优秀企业的基本管理制度与规则，为中国企业构建成长的治理框架与基本管理体系提供了原汁原味的参照范本。同时，以书为媒，我也结识了许多立志高远、极具企业家精神与个性的企业家，如华为的任正非、美的的何享健、六和的张唐之。因为书，这些渴望成长的中国企业家将我们这些作者当成了管理专家，于是乎我们这支编写队伍从此也投身于咨询行业，不经意中成了所谓的管理咨询专家。弹指间，20年过去了，今天我们已不再年少，都已步入了知天命之年，而中国的企业也度过了成年礼。当年的小企业，如华为、联想、美的，已达到了千亿级企业的量级。迄今为止，中国已经有70余家企业进入了世界500强。但我们不得不承认，除华为等少数几家企业外，对绝大多数进入世界500强的中国企业而言，500强实则是“500大”，我们的许多企业依靠硬扩张模式（粗放式的资源投入、低劳动力成本优势、对环境的漠视与破坏、对产业价值链的压榨、靠垄断或国家行政力量的整合）完成了量的积累，但全球竞争能力显然不足，人才、技术、品牌与管理的短板及软实力的缺陷，使我们的企业陷入了“肥胖而不强壮”的尴尬境地。

中国的“500大”如何走向500强，中国的中小企业如何涌现更多的世界级企业，这既是中国企业家在全球化竞争过程中所面临的问题，也是我们这些从事管理学研究及咨询的学者所需要思考的问题。世界级企业的软实力来自哪里？世界级企业是如何炼成的？这正是本套丛书所要致力探索的，那么，应当如何从企业发展史的角度来窥探世界级企业成长之路，揭示世界级企业成功之道，勾勒世界级企业成功地图呢？为此，我们将研究的方向设定在世界级企业最优实践标杆的研究上。管理就是实践，实践是我们最伟大的老师。我们这些作者没有亲身在世界级企业实践过，而又如何去探索世界级企业的内在成长规律呢？这是在打算编写本套丛书时最让我们困惑的。一次，在与一位从事军事情报工作的老将军喝茶聊天时，老将军谈到，其实80%的情报都来自于对公开资料的分析和研究。老将军的一句话使我们茅塞顿开，如果我们能用一套科学的研究方法体系对世界级企业的公开资料进行深入的分析、求实的考证，我们同样可以从世界500强的公开资料中发掘出世界级企业成功的奥秘。本套丛书正是采用标杆研究与基于个案的深度质性研究相结合的方式，在大规模量化数据与翔实资料分析的基础上，对国际卓越大型企业发展历程及管理成功要点进行深入而系统的剖析，重现企业成长轨迹，探寻企业成长机理，从公司治理与组织结构、领导力、技术与研发、业务流程、产品与市场管理、供应链与价值链管理、人力资源管理与企业文化、财务运作与资本管理、知识与信息管理等诸多方面全面而立体地透视世界级企业的内在治理与管理体系，从中探寻企业做大做强的真谛，解读企业成长规律，为中国企业的成长提供现实的最优实践标杆。相对于其他介绍世界级企业的书籍，本套丛书具有以下几个方面的特点。

其一，在内容构架上，我们将纵向的企业发展历程与横向的若干经营管理维度进行了结合，力求为读者呈现一幅幅立体的国际级企业的卓越实践之路。这样，既从时间线条上体现了企业发展的历史纵深感，又在企业的各个经营功能上突出了实践解析的深度。

其二，与大多数由企业家自己或者媒体专业记者写作的传记性、故事性的书籍不同，我们从策划这套丛书开始，就定位于从第三方研究者的中立视角，尽可能“原汁原味”地向读者呈现企业的管理实践，通过大量的客观数据、制度文本和管理事实，更加具体且直接地描述和回答企业到底是“如何做”的问题。我们相信，在当前阶段，我国企业在进行标杆学习和借鉴的时候，不能仅仅停留于知道别人“做了什么”，而应更深入地了解"how"的过程与内涵。

其三，为了尽可能实现以上的定位目的，我们在研究的方式方法上，着实下了不少工夫，也进行了一些新的探索。在素材收集方面，除了对公开发布的各种数据、信息进行精耕细作的核实与梳理之外，在保证不涉及任何知识产权问题的前提下，我们还就一些可以获得的规范性制度文本进行了收集和整理，其中很多原文资料也是首次被转译为中文介绍给我国读者，以供企业能够更为方便地了解和借鉴。

其四，在对企业的管理实践进行细致解析、充分介绍的同时，我们还从一个整体性视角提纲挈领，对各家标杆企业的“成功地图”进行了提炼性的构建，在纷繁的管理行为中抽离出那些对企业成功产生重大影响的基础性和关键性的管理实践，并理清这些成功实践之间的相互影响和匹配关系，从而描绘出企业获得核心竞争优势的管理图谱。我们把这部分提炼性的内容作为绪论放在了每本书的前面，以供读者能够首先建立起对标杆企业的全面了解，进而可根据需要和兴趣在其后的相关章节展开更具体的阅读。

其五，在对企业的各种管理实践进行原原本本呈现的基础上，我们一反作为学者喜欢“发表议论和观点”的职业常态，刻意地在书中省略了所谓“评论性”的内容。之所以如此，是因为我们更愿意把思考和判断的空间留给我们中国企业的读者，我们相信任何企业所构建的战略要求和所面临的管理问题，往往都是独特且具体的，所以我们特别鼓励我国企业的管理实践者带着自己的视角、思考和问题，来有借鉴、有批判地审视和学习国际级企业的经营实践，我想这也正符合了我们这套丛书来自实践、尊重实践并归于实践的原则和逻辑。

也正是在这种尊重实践的原则和意义上，我们需要再一次强调的是，标杆学习不是生搬硬套地“克隆”，也不是采取简单的拿来主义。在学习国外经验的时候，我十分推崇华为任正非的观点，即“先僵化、再优化、后固化”。对于一些国外先进理念和实践，我们只有先僵化地老老实实学习，将其精髓掌握后，再去优化，最后才固化为我们自己的东西，而不能不求甚解，以中国特色或企业特色为借口，将好的东西先改得七零八乱，最后学了个空架子，花拳绣腿。管理是实践，管理要解决问题，来不得半点虚假，形式主义害死人；同时管理创新是一个持续改善和积累的过程，管理创新是70%的积累加30%的创新，没有最优实践的积累和学习就谈不上管理创新。

当然，我们现在所选择的都是国外的世界级企业的优秀实践，希望在不远的将来，我们能对中国的世界级企业进行探索。让中国的世界级企业成为全球的最优标杆，让世界不仅从中国经济发展过程中受益，而且能从中国企业的最优管理实践中受益，这才是中国企业对世界的贡献，是中国企业家的光荣与梦想，也是我们这一代管理学人的使命与责任。

彭剑锋

中国人民大学教授、博导

北京华夏基石企业管理咨询集团董事长


绪论　辉瑞：高技术产品+营销攻势+道德至上

辉瑞制药有限公司（Pfizer Inc.，以下简称辉瑞）是世界领先的以研发为基础的生物医学和制药公司。它创建于1849年，迄今已有160多年的历史，总部位于美国纽约，是目前全球最大的多元化生物制药公司，致力于运用创新的科学技术及全球资源来改善每个生命阶段的健康和福祉。
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2000年辉瑞以900亿美元收购华纳-兰伯特公司并获得重磅药物立普妥，首次成为全球第一大制药公司。此后，辉瑞完成多起并购案，2009年又以680亿美元的价格收购竞争对手同属世界500强的惠氏，公司实力不断增强。根据IMS Health Inc.最新数据显示，2012年辉瑞的全球销售额达到590亿美元，60多种产品销售额超过1亿美元，10多种产品的销售额超过10亿美元，辉瑞的分支机构遍布全球150多个国家，全球有59个生产基地，拥有9万多名员工。在《培训》杂志的“最佳培训百家企业排名榜”上，列示了2012年辉瑞公司的主要产品组合（见图0-1）。

[image: ]


图　0-1　2012年辉瑞公司的主要产品组合

资料来源：根据辉瑞公司官网整理。

辉瑞公司在800名竞争者中独占鳌头。在《财富》杂志评选的“百家最佳供职的公司”及“美国最受推崇的公司”两个排行榜中，辉瑞也遥遥领先。

目前，辉瑞公司的产品覆盖了包括化学药物、生物制剂、疫苗、健康药物、营养品、动物保健品、胶囊等用于人类、动物和消费者保健等诸多广泛而极具潜力的治疗及健康领域，同时，其卓越的研发和生产能力也处于全球领先地位。

辉瑞也是目前在华最大的外资制药企业之一，在华累计投资近10亿美元，有近9 000多名员工，在上海张江高科技园区和武汉光谷建有2个全球领先的研发中心，并在大连、苏州、无锡和上海等地设立了8家工厂，拥有先进的生产设施，分别生产药品、营养品、健康药物和动物保健品等，产品不仅满足中国市场，还供应众多海外市场。其中的辉瑞大连药厂是国内首家获得制药行业GMP认证的制药厂，在建的辉瑞苏州营养品厂是全球最大的婴幼儿配方奶粉生产基地之一。此外，辉瑞还在北京设有管理中心，在上海建立了中国地区总部、投资有限公司和研发中心。

目前，辉瑞在中国的业务覆盖了全国200多个城市。由于与惠氏的整合，目前辉瑞在华的产品满足了生命各个阶段的健康需求，上市的创新药物超过50种，其治疗领域涵盖心脑血管、内分泌、精神健康和神经系统、关节炎、抗感染、泌尿男科、眼科、抗肿瘤、疫苗及免疫制剂等诸多领域，其中，许多产品在市场上处于领先地位。此外，辉瑞营养品在中国市场提供各个阶段的婴幼儿配方奶粉、孕产妇奶粉和各种特殊配方的奶粉，并以其科学的配方和优异的产品品质成为中国配方奶粉市场的领先品牌；辉瑞动物保健品为中国的动物保健市场提供各类领先的动物疫苗和动物药品；辉瑞苏州胶囊生产基地所生产的各类胶囊被国内外众多医药和保健品企业所采用。


 发展历程


 第一阶段：1849～1899年　创业初期，怀揣梦想，开拓艰难的创业之路

19世纪40年代中期，一对来自德国路德维希堡的表兄弟——查尔斯·辉瑞（Charles Pfizer）和查尔斯·厄哈特（Charles Erhart），放弃了优裕的生活，怀揣梦想到美国创业。1849年，他们在纽约布鲁克林区创立了查尔斯·辉瑞公司。辉瑞是药剂师学徒，具备医药化学知识，查尔斯·厄哈特有一手制作糖果的技术。兄弟俩凭着各自的一技之长和敏锐的商业眼光，将山道年和杏仁太妃糖香料混合并制成塔糖的形状，开发出辉瑞公司的首个产品——山道年塔糖，这项突破改变了过去这类产品有疗效但口感苦的弊端，给公司带来了巨大的收益。


第二阶段：1900～1950年　从建立企业品牌到创建产品品牌的转变

20世纪初，辉瑞公司的主要业务是从意大利进口原料，生产化学制剂——柠檬酸，但由于意大利的政治动荡和难以预料的气候条件，过分依赖进口原料的辉瑞公司很容易受价格上涨和供应短缺的影响。1914年第一次世界大战爆发后，意大利的进口渠道也随之中断，辉瑞不得不寻求其他渠道。辉瑞公司的科学家们夜以继日地探索、钻研，终于开发出一种名为SUCIAC（糖转化为柠檬酸之英文缩写）的工艺，随后改良成为一种用糖蜜做原料的深罐发酵技术。它完全取代了用进口原料生产柠檬酸的传统工艺，也改变了柠檬酸行业的面貌。可惜的是，辉瑞公司并没有将柠檬酸产品品牌化，也没有为这种新工艺申请专利。

1939年，第二次世界大战爆发，战争使人们迫切需求青霉素。辉瑞公司马上响应美国政府号召，开始尝试生产青霉素，起初青霉素的品质不稳定，生产效率低下。1942年秋，辉瑞公司科学家提出用辉瑞特有的“深罐发酵法”来生产青霉素。公司再次斥资上百万美元，改装设备投入试验性生产，仅用了四个月时间，就以最初预计产量的六倍生产出了青霉素。1944年诺曼底登陆一战，美军抢救伤员所用的青霉素中，90%是辉瑞公司的产品。1944年公司的净收入达到230万美元，比1943年增长了31%。

作为现代医学领域的先锋，辉瑞公司要想确保领先地位，就必须有新的突破，于是，辉瑞的科学家们开始了新一轮的探索。在13.5万份土壤样品和2 000多万次试验后，辉瑞公司终于研发出一种新的抗生素——土霉素，并为其申请了专利，这标志着辉瑞公司从生产产品开始走向全新的制药。


第三阶段：1950～1999年　多线并举，快速崛起

20世纪后半叶是医学发现领域突飞猛进的时代，也是辉瑞腾飞的时代。青霉素和土霉素的研发和生产带来的巨大收益，使辉瑞意识到产品研发对于企业成长的重要。

20世纪60～80年代是辉瑞公司研发的黄金30年，期间，辉瑞大力投资药品研发和临床试验，不断扩大创新药物的产品系列。20世纪80年代推出的吡罗昔康（Feldene）成为全世界销量最大的处方消炎药，并且也是辉瑞第一种销售额达到10亿美元的产品。同时，辉瑞公司也在全球化和多元化的道路上不断尝试，但结果似乎不尽如人意。

20世纪90年代是辉瑞公司最辉煌的时期。一大批疗效好、技术领先的重磅药品在这一时期相继投入市场，其中包括最畅销的高血压药“络活喜”，用于治疗14种传染病的抗生素特洛芬，美国首屈一指的抗抑郁处方药左洛复，以及让辉瑞公司声名大振的万艾可（伟哥，Viagra）等。1999年，辉瑞公司单品销售额超过5亿美元的药品就有8种，合计销售额为92.97亿美元，占当年销售总额的57.37%，1999年辉瑞公司的重磅药物如表0-1所示。
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第四阶段：2000年至今　开拓“辉瑞模式”，收放之间，回归核心业务

20世纪80年代以来，世界制药业经历急剧的变化，新药研制已经不再像以前那样有利可图，而其风险和难度却在不断上升，不少研发能力卓著的公司开始面临危机。形势的日益变化使辉瑞逐渐认识到，单纯依靠研发优势已经不足以保证制药企业的良性发展，如果没有行业的强大联合，将难以立足。接下来，一系列大规模的并购行动拉开了序幕。2000年，辉瑞以900亿美元收购华纳-兰伯特公司，获得了重磅药物立普妥，首次成为全球第一大制药公司。紧接着，辉瑞公司又以600亿美元收购著名的法玛西亚药厂。通过本次购并，辉瑞赢得了著名关节炎治疗药物Celebrex的全部所有权。2009年，辉瑞再次改变了全球制药业的格局，以680亿美元完成收购惠氏的交易，向着更加多元化、规模化的全球最大的生物制药公司又迈进了一步。辉瑞董事长兼首席执行官杰弗里·金德勒在记者会上表示：“辉瑞和惠氏为产业转型提供了绝好的机会，合并产生的世界第一大生物制药公司将以其独特、多样化和规模化的优势屹立于全球医疗市场。”合并后的新公司既具备小型专业公司的效率和灵活度，又拥有全球性企业的规模和资源优势，以期更快速、有效地满足不断变化的医疗需求。


发展历程图
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企业成功实践

研究发现，相对其他行业而言，医药行业本身具有极大的独特性，制药企业的发展离不开整个行业的成长背景与态势走向，所有企业都具有很强的行业特征，辉瑞自然也不例外。但最终辉瑞能够脱颖而出，从一家没有太多科技含量的小型家族式化工企业逐步成长为一家具有高技术水准的全球最大的处方药公司，其中必有它的独特之处。经过深度剖析，我们找出了辉瑞的发展生命线，即在战略领导力的支撑下高度强调技术产品至上，在此基础上，一方面，通过“七化”强势营销推进产品入市，形成全方位型医药模式；另一方面，占据道德高位打造良好的企业社会形象，如此造就了辉瑞的百年辉煌，具体如图0-2所示。
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图　0-2


 一、严规制与高投入下的明星产品开发：辉瑞的生命线

制药行业的特殊性在于其产品是药品，而药品研发、制造和销售的整个过程都直接关系到人的生命健康。虽然宏观经济运行具有周期性特点，但无论经济繁荣或萧条，居民的健康需求都是刚性的。人类永无止境的健康需求决定了制药行业受宏观经济周期波动影响较小，中长期呈稳定的发展态势。近十年来，全球制药业每年以两位数的速率增长，更印证了其被誉为“永远的朝阳行业”的强大生命力。但同时，也正是因为制药行业事关国计民生，深入百姓生活，该行业的行业规制与监管系统较其他行业更为严格和具体，制药企业不仅要遵守各国政府的法律法规和行业协会的规定，还要顾及行业的道德规范。此外，制药行业还是一个高投入、长周期的高风险行业，比如研发，这是制药行业的一个重要环节，其投入所占销售额的比例是所有行业中最高的。根据英国商业、创新和技能部2010年11月下旬公布的2009年英国和全球研发投入前1 000名企业数据和博斯公司（Booz＆Company）最近发布的2010全球最具创新力的1 000家企业数据，医药与生物行业在所有行业中的研发投入比是最高的。另外，新药的研制和申请，也是一个漫长而不确定的过程。有数据表明，95%的试验品会在实验室中失败，只有不到5%的药物可以经历整个测试过程并最终上市。

全球2009年研发投入前1 000名的企业分布如图0-3所示。
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图　0-3　全球2009年研发投入前1 000名的企业分布

资料来源：英国商业、创新和技能部。

制药业的严格规制与高额研发投入所带来的风险不言而喻，辉瑞公司也指出，他们的研发随时有失败的可能，尽管新药品是数百位科学家、工程师和医生们精心检测、开发的，也不能担保其能通过这个严格的临床试验过程和美国食品药品机构的检查过程。由此，不难理解在这样的行业要求下，如何在合适的投入产出比之下，研制出符合市场需求的产品，决定了企业的成败。在这一点上，辉瑞采用的方法是通过核心技术与具有竞争力的研发流程来打造明星产品。其中，核心技术制高点的夺取，又主要采取两种手段：一是企业内部自己的永续性高研发投入；二是面向外部的智力型并购，获取所需的技术资源。


 （一）内外结合，掌控技术制高点

1.内生的永续性高研发投入

第一，从历史来看，辉瑞的每一次飞跃都是依靠技术和研发的重大突破。

自其创立到第一次世界大战前夕，辉瑞一直是利用从意大利进口的柠檬或酸柑橘来提炼生产柠檬酸等特殊化学品，而由于受国际局势的影响，原材料供应链随时面临断裂的风险，所以当时最急需解决的问题就是减少对进口原料的依赖。为了改变这种状况，辉瑞开始实践在核心技术上自力更生，通过内生的技术创新来获得竞争优势，而减少对外部资源的依赖性，1921年秋天，辉瑞突破性地掌握了将糖转化为柠檬酸的SUCIAC技术，产量开始上升，在逐渐改善与制造中，这一技术得到了进一步的推广和应用。到1926年，用新型发酵工艺生产的柠檬酸已经远远超过了用柠檬和酸柑橘生产柠檬酸的产量，辉瑞在国际市场上已经可以左右柠檬酸的生产，打破了意大利的垄断，建立了控制整个市场的公司，取得了飞跃性发展。所以，辉瑞的首次巨大成功，就是依靠新工艺和新技术的研究和开发实现的。

在随后漫长的30年间，辉瑞在研发上持续投入了大量的人力、物力和财力，从传统发酵方法研究转向人造有机化学药品的研究，进入了研发成果大爆炸时期。如仅在20世纪70年代，辉瑞在研究方面的整体投入就超过了10亿美元，当时的总裁普拉特（Pratt）坚信前所未有的投资水平必将创造革新的、增值的、可以满足未满足药物需求治疗的奇迹。历史证明，普拉特的战略是完全正确的。20年后，辉瑞展现出一系列令人惊奇的杰出药品，其实大多数产品的研究项目早在十几年前就开展了，如希舒美，一种于1992年推出的强效抗生素，它的研究始于1974年；吡罗昔康，一种消炎药，它的热销支撑了公司整个80年代的成长，也是在60年代末就开始研制的；络活喜，辉瑞的畅销药，于1992年批准投产，而其研发则始于10多年前；舍曲林，抗抑郁药，1978年发现，14年后才被批准生产。

第二，从研发投入数据、研发平台建设和研发活动上来看，也能充分领略研发作为辉瑞命脉的重要地位。

辉瑞公司在研发上的投入向来是“慷慨”的。目前辉瑞的在研产品中，仍有高达五百多项的项目正处于进展过程中，据统计，在每个工作日，辉瑞投资于新药研发的费用就超过了2 000万美元。

2.从外向内的智力资源并购

在大规模并购方面，辉瑞有着自己活跃的传统，业界称为“辉瑞模式”，简单地说，就是辉瑞从外部看准别人的好产品时，就会通过并购活动来进行内化充实。通过并购，辉瑞可以获得“重磅炸弹”或“明星产品”，稳坐全球第一大制药公司的交椅。2000年之后的10年内，辉瑞就实施了3次共计2 167亿美元的惊世并购，中小型并购更是不计其数。

制药行业的并购，基本上是同行业巨头之间的横向并购。辉瑞通过并购不断获得新产品，加强其产品管线。2000年，辉瑞收购华纳-兰伯特获得重磅药物立普妥；2002年，又收购法玛西亚药厂，获得了著名的关节炎治疗药物Celebrex的全部所有权；2008年，辉瑞收购了Serenex公司，从而获得了Serenex的主要候选药SNX-5422，这是一种抗癌药，口服热休克蛋白90抑制剂，处于I期临床阶段。2008年，辉瑞控制了生物制药公司Encysive制药85%的股份，并得到Encysive的主导产品Thelin（sitaxsentan sodium），用于治疗肺动脉高压。2009年，辉瑞收购惠氏，成为医药行业近十年来最大的一宗收购交易。至此，辉瑞巩固了其作为全球健康行业中最多元化的公司之一的地位。

最近几年，辉瑞也开始探索纵向并购，并向着多元化经营发展。制药产业链由“研究”和“生产”两条相对独立但又有所交织的价值链组成，成为一个完整的产业分工体系，辉瑞努力将生产网络合理化并优化供应链。自从2003年并购Pharmacia以来，辉瑞已经关闭了多家生产工厂，从4年前的93家到2008年3月31日已经缩减为57家，包括7家收购的生产工厂，以及2006年以166亿美元出售给强生的消费者保健品业务生产点。到2009年年底，辉瑞计划减少其生产工厂到43家，这一缩减较2003年将减少一半的工厂以及35%的工人。2009年3月，辉瑞与印度Aurobindo公司合并，是在仿制药领域的进一步扩张。辉瑞通过并购实行多元化的商业模式，已从专注于处方药市场转向多元化发展的高级阶段，通过并购活动不仅能够帮助企业获得新产品、新技术，打造新的业务单元，降低成本，提高市场份额，同时也能削减因业务重叠部分的运营成本，集中资源，控制销售渠道。


（二）塑造竞争力的根本载体：明星产品

制药行业还有一个显著特点，就是企业的生存和发展往往是由一些具有突出性、历史性贡献和意义的明星产品来驱动和支撑的。也正是由于它投入大，规制严格，使得原研药品的产出率不是很高，投很多、试很多，可能才出少量的产品。因此，一旦研发出了具有突破性意义的产品，就可能为企业带来质的飞跃。行业特征使得制药企业具有典型的“明星产品”依赖性特征，明星产品是企业获得发展的重要抓手。

在辉瑞创立早期，主要是生产化工产品，药物作为化学品的一类也在公司的经营范围之内，当时辉瑞向市场推出的第一种药品是驱寄生虫的糖塔。1861年爆发的南北战争给公司带来了发展机遇，辉瑞为北军提供大量药品，随着战争的进展而迅速成为美国较大的化学品生产企业之一；南北战争之后，辉瑞的主要产品是柠檬酸，直到1928年弗莱明爵士发现青霉素，辉瑞公司才开始介入抗生素的生产，并逐渐将企业的重心转移到抗生素领域；接下来登台的是青霉素，可以说辉瑞是青霉素大规模推广的最大赢家。1939年，第二次世界大战爆发，在美国政府授意下，辉瑞采用其深罐发酵技术大规模生产青霉素，以供战时之需，青霉素在战争中的广泛应用，使辉瑞公司蜚声海内外。到1945年时，辉瑞公司的青霉素产量占全球产量的一半，随之辉瑞将自身的形象从一个药品供应者转型变为一个销售带有自家商标产品的制药公司；接着是辉瑞历史上具有里程碑意义的产品——土霉素，这是辉瑞成立一个世纪以来的第一个专利产品，也是它从生产商开始走向创立品牌的转折点，在1950～1952年，土霉素的市场需求以势如破竹的速度增长，其销售让公司的利润翻了几番，达到1.07亿美元；辉瑞在1989～1999年间推出11项产品，铸就了公司在20世纪90年代空前的成功。这些药品中的绝大多数都创新而专注地满足未满足的医疗需求，并在各自治疗领域中处于领先地位，如辉瑞的最畅销药品——活络喜，是全球销量第一位的抗高血压药品，Diflucan是世界领先的处方抗真菌剂，Zoloft是全球销量第二位的抗抑郁药。Zithromax是美国第一处方指定的品牌口服抗生素，还有万艾可（伟哥），是针对性功能障碍的一种革命性药品，不仅仅是一种出众的药品，而且成为一种全球性的文化现象。正是这些明星产品——塔糖、柠檬酸、青霉素、土霉素、立普妥、活络喜、万艾可，将辉瑞公司从一个成功推向了另一个成功。

辉瑞的明星产品绝不是一时抢占大众眼球的噱头，在其所取得的客观成就背后，是辉瑞一直具有的抵抗人类所面对疾病课题的抗争精神。它以对抗人类面对的生命课题和疾病为对象，敢于直面具有挑战性的疾病，如针对小儿麻痹、癌症等很多当时或当今疑难重大的疾病展开研究，尽管深知研发的高风险、高投入及担负违背道德的骂名，辉瑞公司还是坚守“战胜疾病”的使命，仍然在这条探索路上踽踽独行，目前在辉瑞500个在研产品线中，处于临床研究阶段的药物包括30种抗癌药物、10种阿尔茨海默病药物、8种疼痛治疗药物、11种炎性疾病用药和6种糖尿病等代谢疾病用药以及8种精神分裂症等其他精神病药物，其他尚处于动物实验或实验室体外研究阶段。除上述重点研发领域之外，辉瑞研发线还涉及过敏及呼吸道疾病、眼科、胃肠道及泌尿生殖系统用药等。


（三）严谨的原研药开发“七步法”

在制药行业的严格法律、法规监督下，严谨科学的药品开发程序是利用核心技术打造明星产品的必要条件，再加上美国药品审批的高严格特点，辉瑞的药品开发程序面临着更高的要求。为了确保每一种新化合物能应用在人体医疗用途上，辉瑞必须经过反复科学研究验证，以确保药品的安全性及有效性，而这一连串的过程，即所谓的药物开发过程，就像一场马拉松接力赛，每一段虽各自独立，却又缺一不可，且紧紧相扣，比如，其原研药的研发过程就分为七个阶段（见表0-2）。
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二、“七化”铸就辉瑞的强势营销

制药行业的销售也具有自己的独特之处，简单地说，药品的终端客户是患者，但是由于药品，特别是处方药，需要医疗诊断才能购买，以致药品的销售并非制药企业直接面对终端客户，而必须通过医院、医生及药店等价值链上的一系列相关方进行“传导性”销售，这是该行业的一个典型特征，它对制药企业的营销能力提出了更高的要求。这个过程中主要存在三种关系，为了方便读者理解，简要阐述如下。
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首先是医院/医生与患者的关系。患者到医院是要解决自身的健康问题，但一般来说，患者只是被动听从医嘱，由于大部分患者和患者家属在病情及治疗手段方面的背景知识不足，而医生又是该领域的“权威”，因此，很少会有患者及亲友能拒绝医生开出的处方。从这一点上看，制药企业的销售目标就从患者转向了医生。

其次是制药企业与医院和医生的微妙关系“不足为外人道也”，但无一例外地，制药企业要与医院和医生搞好关系。传统方式是制药公司派出“医药代表”推销自己的产品，医药代表就要突破重重关卡，进入医院，找到关键的医生，将药品推销给他。医生在开出该药品的处方后会得到一定比例的“回报”，可能是金钱报酬、旅游度假或是其他形式的奖励。目前，手法简单的推销关系很难获得医生的好感，更谈不上长期合作。大部分制药公司通过产品上市会、推广会、宣传资料、学术会议等活动与医生建立联系，但这些已经被人们所熟知的手段对医生的吸引力也正在减小。

最后是制药企业与患者的关系。传统的处方药是经由医生“推销”给患者。但随着DTC促销（直接面向消费者的医药宣传）的崛起，制药企业与患者的直接沟通互动越来越受到重视，这也将给传统的药品营销模式带来更多的挑战和机会。目前，DTC的宣传推广还处于摸索阶段，远未成熟，推广手法往往显得过于生硬，难于打动患者，还没有调查研究证明DTC的医药广告促销方式能带来良好的回报。

医，悬壶济世；药，治病救人。辉瑞公司作为传统型医药企业的代表，秉承自己的模式，坚持做一家传统的全方位型医药公司，即采用FIPCo（Fully Integrated Pharmaceutical Company）模式，注重从先导药物的开发到药物的生产，再到营销的整个药物开发价值链。辉瑞公司始终坚信好的制药企业不仅要重视技术和产品，还必须有很强的营销能力，才能打造企业研、产、销的一体化优势。辉瑞的强势营销在制药业中影响甚广。具体而言，我们认为辉瑞的强势营销，包含以下7个典型特点。
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1.优先化

辉瑞公司敢为人先闯新路。一方面，辉瑞公司开创了制药行业营销团队的先河。早在1950年，辉瑞公司推出“土霉素”时，就创立了第一支销售团队，专门推广土霉素，同时，在医学专业杂志上为土霉素和其他处方药品做广告，当时同行业还没有这种营销方式。两年间其销售额就达到4 500万美元。另一方面，辉瑞的销售结合了药品研发的前端。早在药品的研发阶段，辉瑞公司就对市场和营销有所考虑，采用多种合作方式，不仅提高了研发的效率，更是为销售拓展了渠道，例如，与医院共建联合实验室，或与医生合作开发新药等。借助制药企业的财力，促进医院和医生的研发水平，同时为制药企业提供高质量的项目，提高企业效益。新研制的药物也更容易被医院和医生采纳，为患者提供更显著的治疗效果。

2.规模化

在全球制药业中，不管是规模、素质还是组织管理能力，辉瑞的营销队伍都是最为强大、最具实力、最有扩张势头的，其全球医药销售网络的增长速度相当于整个医药行业增长速度的3倍。辉瑞在全球拥有4万名左右的销售人员。单在美国，辉瑞的销售队伍就包括了多达1.2万名深度拜访代表。辉瑞在不到十年的时间里从拥有3支销售队伍发展为11支独立的销售队伍。

3.专业化

由于药品不同于一般产品，具有较高的技术含量，因此对销售人员的要求也随之提高。然而，辉瑞的销售人员并不局限在医学背景内，他们有学法律的、学企业管理的，甚至有学艺术的。辉瑞有优秀的销售培训体系，能帮助销售人员掌握产品知识和专业销售技巧。

4.深度化

医和药，有史以来便是唇齿相依的两个行业，医药代表将这两个行业连通起来。辉瑞的销售人员采用深度拜访的方式，了解医生需求、分析药品销售状况、提出改进意见、制定针对性营销策略、解决实际问题，同时提升主治医生的“经营能力”。2003年，仅美国地区，辉瑞就花费了超过10亿美元用于其销售人员的深度拜访，而其他领先的制药公司也花了大约5亿美元。

5.分层化

辉瑞的销售战略始终基于公司的业务发展。基于市场细分的考虑，辉瑞将全球业务调整为动物保健业务、新兴市场业务、成熟产品市场业务、肿瘤业务、基础护理业务、特殊护理业务等若干个部门。每个业务部门将在全球范围内运作，并涵盖临床（概念验证阶段之前）、商业发展、医学、市场和销售，并包括积极的专利到期后管理。辉瑞公司将摒弃人海战术的做法，配合业务的调整重组销售团队，采用分层营销策略，通过更少、更有针对性的投入获取相对丰厚的回报。

6.信息化

辉瑞以“中心研究协助营销计划”（CRAM）为发展战略，在医药界可谓是独辟蹊径。辉瑞的营销部门采用先进的信息系统和技术，追踪医生们的处方史。销售人员在深度拜访的过程中，收集市场综合信息（例如，医生对产品的需求程度、对已知产品的了解深度、对产品的满意程度或者对产品的顾虑）。

7.自律化

销售人员有责任建立并维护公司的形象，辉瑞公司在世界各地开展的所有业务都秉承“道德观念”的价值观。辉瑞的销售人员在直接面向医生进行药品推广时，会远离非道德手段，坚持用最高的道德标准约束自己的行为，维护公司的声誉。

医药代表出身的前任首席执行官威廉·斯蒂尔（William Steere）先生多次指出：“一种真正有独特疗效的新药，只有经过精明干练的推销人员的全面介绍，才会在工作繁忙的医生脑子里挂上号。”优先化、规模化、专业化、深度化、分层化、信息化、自律化的辉瑞销售团队铸就了辉瑞强势营销的风格，也将更多优质的药品成功地推向市场。


三、辉瑞领导力：战略耦合与道德高位

“大海航行靠舵手”，作为企业这艘大船的舵手，领导者担负了更多的责任。辉瑞公司认为“领导行为”使得辉瑞的价值观得以体现，因此，公司明确地界定了“领导行为”，并收录在员工手册中，发给每位辉瑞的员工。在辉瑞，“每个人都有成为领导者的潜力”，因此了解领导行为对每位辉瑞人来说都是很有必要的。

辉瑞的“领导行为”包括坚持绩效优先、开创包容环境、鼓励坦率直言、齐心协力合作、发展提高员工、掌控千变万化六个方面。

回顾辉瑞领导力发展的历程，有两个方面特别具有典型意义：一个是战略动态匹配的领导接续，另一个是道德高位的人本领导。


 （一）战略动态匹配的领导接续

成功的领导人都有着非凡的领导力，他们每个都有着鲜明的特点，但究竟什么样的领导者更能带领企业走向成功呢？回首辉瑞公司160余年的发展历程，它的步伐不仅紧跟世界制药业的潮流，更是掀起了一次又一次的行业变革，改变了世界的面貌。然而在企业发展期间，每个阶段的战略随着行业环境和企业情况适时调整，领导人的风格也各具特色，然而唯一不变的就是在不同时期，领导人的领导风格与企业发展的进程相匹配。

辉瑞160余年的发展历程告诉我们，只有领导人与企业发展阶段相匹配，才能带领企业从一个成功走向另一个成功。创业之初的辉瑞，两位创始人辉瑞和厄哈特先生都是富有冒险精神的实干家，他们勇于开拓，善于把握机会。随后，公司逐渐进入成熟期，任职业经理人的约翰·安德森先生，更注重构建核心领导团队的能力，使企业的运行走上稳定的轨道。拥有战略眼光的约翰·史密斯先生不仅帮助辉瑞公司借助青霉素一举成名，而且在弥留之际还为辉瑞公司指出了发展方向。接下来的三位领导人麦基、杰克·鲍尔斯和普拉特，虽然背景各有不同，但他们都大力支持辉瑞的研发投入，积极进行研发重组和资源整合。研发成果大量迸发的时刻，辉瑞公司又迎来了铁腕领导——斯蒂尔，斯坦福大学的高材生斯蒂尔一毕业就进入辉瑞担任销售代表。他全身心致力于建立制药业最具实力的营销队伍，将辉瑞的业务重点集中在研究开发上，并用一系列核心价值（包括关注消费者、革新、诚实、领导力、绩效、对员工的尊重和团队合作）管理公司。斯蒂尔的个人经验告诉他，新药的优点只有通过熟练的销售代表介绍之后，才能在工作繁忙的医生那里挂上号。与制药业的趋势背道而驰，斯蒂尔把辉瑞公司在美国的销售人员从1990年的1 500人增加到1997年的3 467人。

从发展历程上看，每个阶段辉瑞都有合适的领导人出现，这到底是时势造英雄还是英雄造时势呢？对辉瑞公司来说，为了能保证企业有持续而有效的领导力，公司会培养一定数量、具备适当能力组合的领导，以备在机会出现时，能够及时把握。


（二）道德高位的人本领导

辉瑞公司迄今已有160余年的历史，经历了经济环境的动荡、战争的洗礼和无数次的危机，它几次接近灭亡但又走了过来。辉瑞始终将员工放在企业发展的首位，辉瑞公司始终与员工同舟共济。

1929年爆发的经济危机以及随之而来的全球性经济大萧条，被认为是一场惊天动地的大灾难。1931年，辉瑞公司的销售额猛跌27%，净收入下降58%。约翰·史密斯下令冻结了招聘，暂停了加薪，取消了加班。1932年的美国大约有1/4的劳动力处于失业状态，数以百万计的美国人陷入了经济困难。辉瑞公司通过减少个人工作时间、轮班工作、节省开支等方式控制人力成本，而决不裁员或大幅削减员工工资。辉瑞公司的每个部门都承担起自己的职责，努力减少产品费用，提高产品质量。此外，各个部门的负责人通过精细管理和对管理过程的研究，实现了经济效益的增长和产品质量的改进。

另外，埃米尔·辉瑞先生担心辉瑞会失去优秀的员工，1932年，他主动捐出25万美元来维持员工每周至少三天的工资。20世纪30年代，埃米尔·辉瑞先生这25万美元的捐款是一笔相当巨大的财富，但是在接下来的10年里，他的员工们对辉瑞的无比忠诚和感激，为公司创造了数倍于捐款数额的经济收益。

正是如此，辉瑞公司才能在《培训》杂志的“最佳培训百家企业排名榜”上独占鳌头。在《财富》杂志评选的“百家最佳供职公司”及“美国最受推崇的公司”两个排行榜中，辉瑞也遥遥领先。《财富》杂志更是把辉瑞公司评选为全世界最受推崇的制药公司。


四、道德治理与关怀责任

众所周知，制药公司卖的是药品，销售的是健康，因此，公众对制药公司投入了更多的关注和期待，对制药公司的商业行为和企业形象有着更高的要求。对于辉瑞这样的大型制药公司来说，一方面，它作为企业组织，其根本目的是赢利，毕竟企业不是公共福利机构，不能以道德的使命感作为行动的最高标准。良好的投资回报率是企业持续发展的保证，也是努力推出新药品的基础。另一方面，制药公司提供的产品是为人类的健康而服务的，本质上带有道德性。辉瑞不断在这两方面之间寻找平衡点，努力在商业利润和自身企业道德素质上，建立起健康的联动关系。因此，企业的道德建设，也是制药企业竞争优势的重要方面，就辉瑞公司而言，辉瑞人坚持将道德感作为其企业核心价值观的首要重点。领导人的道德高位，也体现在企业本身的管理和社会责任实践上。


 （一）“道德型治理”

辉瑞公司的治理理念源于它的公司使命——成为世界上对患者、客户、同事、投资者、商业伙伴和其工作、生活所在社区最有价值的公司。这是2001年，辉瑞公司并购了竞争对手法玛西亚公司后，重新整合并提出的。其中所提到的“社区”不仅包括辉瑞人工作的地区及生活在那里的人们，而且包括政府及非政府组织（NGO）、患者权益保护团体、学术机构及其他组织。

制药行业是一个治病救人的行业，更强调从业者的职业道德。“道德观念”既是辉瑞价值观的核心，也是公司治理理念的基础。辉瑞有着非常明确的道德内涵，员工手册清楚地说明了哪些行为是符合辉瑞道德的，并要求员工在这一基础上展开一切活动和自我的发展。基于这样一种理念，辉瑞提出了“和谐发展观”。2006年，当时辉瑞的副董事长杰弗里·金德勒，目前已经是辉瑞的CEO，在跨国企业中国论坛峰会上指出：“对辉瑞而言，跨国企业的责任是与企业、社会和环境的和谐发展相辅相成的。辉瑞所秉承的‘和谐发展观’主要由‘企业的稳步成长’和‘可持续发展’两部分所构成。”

“企业的稳步成长”指的是辉瑞将继续投身其擅长的领域，正如当前所做的那样，研究和开发新的药品。例如，2005年11月，辉瑞在上海建立了研发中心。该中心的建立，不仅使创新药品更快地进入中国，而且是对中国知识型产业和基础设施建设的投资。

“可持续发展”是指通过与公共机构——非政府伙伴的合作，帮助医疗卫生条件较差的人们改善自身的健康状况。在建立研发中心的同时，辉瑞也与上海市疾病预防和控制中心在若干社区内开展针对高血压的预防、早期诊断和治疗的综合项目，以提高当地人们的健康水平，该项目的目标是让更多的人了解如何预防或控制高血压这一危险甚至致命的疾病。辉瑞认为，在当今的世界上，在“企业的稳步成长”和“可持续发展”两方面都取得成功，有赖于我们所建立起来的伙伴关系的质量。

辉瑞公司的目标简单而明确，即通过在制药、消费保健品和动物保健品领域里的创新，始终致力于为人类追求更长寿、更健康和更幸福的生活而竭诚奉献。正如众多的美国公司一样，辉瑞的公司治理也是主要关注不同群体之间的关系平衡，尤其是股东利益的最大化。

然而，与其他行业的企业相比，社会对以研发为基础的医药企业会抱有更多期望，因为制药企业的产品对人们的寿命和生活质量有着巨大的影响。基于这一非常复杂的局面和辉瑞在公众心目中日益提升的形象，它提出的全球性企业公民义务的框架就是对公司治理理念的最好诠释。


（二）“关怀型雇主”

“做一家关怀型雇主”一直是辉瑞的口号。辉瑞公司将员工放在首位，尊重员工，以人为本。辉瑞深知，员工是企业成功的基石，多元化的员工队伍是公司力量的源泉。长期以来，辉瑞一直秉承尊重员工的价值观，员工与公司努力共同成长。大多数辉瑞员工是由销售团队组成的。除非医生和患者了解如何使用新药，否则再好的药也难以发挥理想的疗效，因此，对制药行业而言，优秀的销售代表便显得至关重要。而辉瑞让本行业最优秀的一批销售代表来推广专利药品，并连续7年被医生评为第一，这一排名如实地反映了公司对于人员培训与发展所给予的不断支持。

辉瑞的传统就是重视人才培训，并且将这一点作为企业成功的一大要素，而公司以"Everyone is a Leader"（每个人都是领袖）为口号，以鼓励员工不断为自己、公司、客人及社会增值。公司的文化基于核心价值，从而实践企业使命“为员工及顾客增值”。辉瑞的核心价值观是优质管理、诚实可靠、团队精神、尊重他人、社区精神、顾客至上、领导才能、力争上游、革新创意，每位辉瑞员工都致力于将公司的核心价值融入其日常工作中。如果说“每个人都是领导者”是辉瑞对同事的期许，而"people development"（发展人才）更是对每位领导者的要求，不仅要发展自己，同时也要发展他人。


（三）“社区化服务”

辉瑞公司在全世界70多个国家设有147家分公司，在6个国家设有研究中心，并在22个国家开设33家生产工厂，营销网络遍及全球150个国家和地区。辉瑞努力在所在的每一个国家和社区发挥积极作用，这使得它成为更适合生活及工作的场所。2001年2月曾被英国《泰晤士报》选为全球50家最佳雇主之第23位，也曾被《财富》评为全球最佳药物生产商，被《福布斯》评为全年最佳机构，被《商业周刊》评为美国10家最佳表现商业机构之一等。用自己的资源，在全球所有的所在地援助社区，是辉瑞固有的传统。因为辉瑞相信，所在国家和社区的活力对企业业务长期健康发展有着直接的影响。在美国，辉瑞的每个员工每个月拿出一定的时间义务融入到社区去，如果他是一个兽医就到农场去帮助防病治病，如果他是一个财务人员就帮助人们学习理财投资。

从全球来看，人力资源管理在企业社会责任方面应该处于领导地位。在非营利性的全球报告倡议组织提供的全球报告系统（GRI）的79个指标中，人力资源部门拥有或者分享其中的24个。将企业社会责任融入人力资源管理是一项具有战略意义、难度很大的工作，这种模式可以为员工提供一种归属感、一种属于超越个人的大环境的归属感，并激发员工的忠诚，提高工作满意度和成就感。

辉瑞一直倡导履行企业公民义务并身体力行，认真承担对企业利益相关者及所在工作和生活社区的社会责任。辉瑞在当地的社区投资，不仅可以增强企业的外部名誉，也使企业有潜力促进劳动力的投入，帮助员工发展关键技能。


隐忧与反思

在过去的半个世纪，几乎每个制药企业都在繁荣中经历隐忧，全球制药业竞争格局也在不断更新。对于全球最大的制药公司，辉瑞所面临的挑战和隐忧主要有以下几点。


 一、新药开发的高成本、长周期和强规制特征，使企业产品创新面临很高的风险

整个制药行业的研发成本越来越高、管制越来越严格，给原研药的开发带来更大的挑战。《美国制药工业协会（PhRMA）2008年年度报告》（Profle 2008 Pharmaceutical Industry）再次强调了研发对医药工业的重要意义。目前平均研发成功一种新药的时间为10～15年；平均研发一种新药的花费从1987年的3.18亿美元，上升到2006年的13.18亿美元。仅美国制药工业协会的会员公司在研发上的总花费就从1990年的84亿美元，增至了2007年的445亿美元。

然而，审批结果并不尽如人意，在2007年上市的23种新药中，只有20%的上市新药所获收入能与投入的研发费用持平或超过；在《孤儿药法案》通过后的25年内，有超过300种孤儿药被批准；主要药物平均的专利年限为11年。

医药是所有制造业中研发强度最高的行业之一，医药企业的本质是重磅药物的知识产权。专利到期更是让本就危机重重的制药企业雪上加霜。目前，辉瑞多种“重磅产品”都面临着专利到期的困扰，其中包括约占公司20%销售额的全球第一大处方药立普妥。尽管2011年立普妥即将到期，但是辉瑞目前还没有研发并推出新的后继药物。

辉瑞在资产规模、研发资金和人员数量方面大大超过其他外资制药企业，但新药研发效率却无明显优势。这两年，礼来、诺华等企业在华频频上市新产品，而辉瑞却鲜有动作。

按照以往惯例，辉瑞本身是不做仿制药生意的。其专利药品在专利期满后，或是出售给其他药厂，或是转给辉瑞的子公司Greenstone继续运营。这并不是辉瑞公司的初衷，因为仿制药销售最终还是要拼价格，这是大药厂最忌讳的模式。同样，辉瑞以往也不会碰那些不到20万患者的孤儿药品种。这与辉瑞历来奉行的重磅药策略和庞大的销售队伍毫不匹配，但时过境迁，重磅药物的战略风险日增，审批道路漫长，开发费用昂贵，辉瑞不得不重新考虑自己的定位。

2008年2月，辉瑞成立了“成熟产品事业部”，它的使命是提供普通低收入人群承担得起的廉价优质药品。成熟产品事业部的总裁是卓越的企业家大卫·西蒙斯（David Simmons）先生。他在辉瑞有12年的国际业务管理经验，并一手筹划成立了成熟产品事业部。成熟产品事业部的药品主要有两类：一类是孤儿药；另一类是仿制药。目前成熟产品事业部旗下有500多种产品，其中不乏辉瑞的王牌热销产品。这一举措对于辉瑞公司来说无疑是一个战略的转型，标志着辉瑞开始向孤儿药和仿制药市场进军。辉瑞拥抱仿制药的态度也正是其面对行业现实和企业状况的应对之策。

另外，众所周知，没有一个企业可以涉及所有领域，或是有能力在其感兴趣的所有领域内都处于领先地位。随着全球社会分工的细化，资源外包，制药产业价值链被细分，新进入者完全可以在某一阶段获得机会（见图0-4）。企业的战略定位于专注某一专业领域，可以降低风险和明显减少进入费用。通过合同方式，为大公司开发和提供特殊产品与服务，进入者可以提高水平，建立基础，寻找向产业链的其他部分扩展的机会。
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图　0-4　制药产业价值链的划分

对于辉瑞公司这样的大型制药企业而言，产业链中任何一段均可合作，只要能增加价值、降低风险即可。制药公司的利益包括更好地使用优秀的科研中心，资金与科技整合，获得开发技术和新技能，可能获得靶点甚至是全球上市的产品，以及获得潜在并购对象的机会。


二、药品安全问题的争议是制药企业通常面临的法律争议问题

进入21世纪以来，全球制药产业的市场增速开始放缓，食品与药品安全性问题越来越被公众所关注。辉瑞作为一家大型制药公司，160年来一直以人类健康为己任，然而不幸的是，药品安全事故还是“苦恋”着这位美国制药巨头。

事实上，食品药品安全事故可以分为两种类型：一种是纯粹由药物自身安全性差引起的不良反应事故；另一类就是用药安全事故，即开错药、吃错药、吃药时间不合理、药物和食物起反应等状况。

众所周知，没有一种药是绝对安全的。不同的患者对于药品的反应也有所不同，一种救命的药有可能对一位患者是非常有效的，但同时也有可能导致另外一位患者产生不良反应。而且，全世界每天都有数以万计的患者需要接受药物治疗，因此，“不良事件报告”往往是不可避免的。

辉瑞公司对药品安全的监督、跟踪和管理工作贯穿了药品的研究与开发、生产与质量管理、市场营销、上市后的药品安全跟踪的全部业务流程，这也是辉瑞风险管理的一部分。在整个药品生命周期中，辉瑞试图全面地、主动地应用科学方法来发现、评估风险，并通过风险交流和最小化的手段来保证患者的效益与风险比的最小化。一旦发现食品药品安全事件或可能导致事故的潜在因素，辉瑞的员工都有责任在24小时内主动向公司报告事件的真实情况。

在过去的15年里，随着辉瑞公司规模的扩大，产品组合的不断丰富，不良事件报告的数量也逐渐增多。1989年时仅仅只有5 000份左右的报告，目前公司每年会收到20万份报告。一份不良事件报告，无论来自哪里，一旦收到，就将直接被送到药品安全监督部门的相关治疗领域组和真实反映情况的临床开发组进行处理。

通过完整强大的监督体系和及时高效的报告处理跟踪团队，辉瑞公司尽力控制不良事件的产生。然而，结果如何，让我们拭目以待。


三、商业贿赂已经成为制药行业的“灰色主旋律”

各个国家中的各个行业的开放程度有所不同。医药产品的特殊性，决定了其在世界各国会受到严格的规制。首先，市场准入的规制，包括对生产场地的资质认定和药品的研发、审批和上市两个方面。其次，药品价格的规制，包括能否进入医疗保险的报销范围和报销的比例等。国外价格规制的形式主要有定价管理、利润控制、比较定价、参考定价、强制削价、市场定价等。再次，知识产权保护和市场独占权保护。欧美等国家除了对药品的专利给予一定的保护期外，对符合规定的药品还给予一定的市场独占保护，即在专利过期后的一定期限内，药政部门不批准该药品的仿制药上市，并对该种药品的数据进行严格保密。这两种保护是对药品生产商给予的一定垄断权利，以保护和促进创新。最后，药品营销和销售的规制。

每个国家的药物审批、生产、进出口、定价、销售及营销等每一项都离不开官员的支持。制药业竞争激烈，许多海外公共部门的审批不具公开性，易导致腐败现象滋生。药品的审批过多过滥，不仅让注册审批部门成为商业贿赂的目标，同时也使商业贿赂的爪牙伸向了医院。

在世界各地，医药回扣似乎已经成为制药行业的潜规则，尤其在连接医药生产和零售终端的医药流通环节中，几乎无可回避。

2010年10月份的美国《内科医学学会月刊》（ACP ITERNIST）刊登了一篇文章（Guidelines getting tougher on industry,but physicians are not），谈到企业和医生的关系。一项由纽约市西奈山医学院（MOUNT SIAI）对500名医生和医学学生的调查报告发现，34%的回应者认为可以接受公司的免费吃请和价值50美元的礼品，大约36%的医生认为在开处方时会受到影响，52%的医生认为同事会受到影响。由此可见，企业和医生之间的关系，大致上就是免费吃喝加小额“贿赂”的关系。

在《制药业的真相》一书中也明确指出：“2001年，制药公司给医生分发了价值110亿美元的‘免费试用品’，这些药物通常都是那些最新最贵的模仿性创新药。制药公司知道，等免费试用品用完了，患者和医生就会上钩。当然，这些药物实际上并不是免费的。这些成本都算到药物的价格里去了（制药公司可不是什么慈善机构）。”

一位资深的医药代表描绘了一条药品如何进入医院、写入处方的利益链：一般的药品进院，要经过主治医生、药剂科、药事会、副院长这四道最重要的关卡。医药代表的第一项工作是让主治医生负责填写一份申购药品单，报给医院药剂科。之后，药剂科将申购药品单提交给医院药事委员会。在药事委员会通过此药之后，再由主管副院长签字。这样新药才算进入医院，并纳入院方用药计划。这些环节中，每个部分都会花掉几千到几万美元不等。

但这只是将药物“带进”医院的药房货架上，至于如何让医生在开处方时从众多相似药品中选择你的药，那又需要另一番工夫了。这个环节是医药领域中商业贿赂最猖獗的环节，因为医生开多少钱的药，直接关系到医药代表和制药企业的利益。“给医生的处方费一般在药品零售价的20%～30%之间，这是行内均价。”

然而，由于国外大型制药企业，尤其是在美国注册的制药企业，受制于《反海外腐败法》。这些公司往往都会在公司规章制度中明令禁止医药代表送回扣等商业贿赂行为，但尽管如此，跨国外资药企的一些销售代表也同样“恶习难改”。只是其商业贿赂行为更为隐秘，一般不支付现金。“他们会用旅游或者购买学分作为‘攻坚’手段（据了解，医护人员毕业后，每年仍需不断参加培训、发表论文等，来‘挣’25个以上医学学分，否则不能通过年度考核、晋升和执业再注册。）。”医药代表拿着公司派发给各个地方的活动经费用在红包、送礼、请客方面，而公司的财务上也体现不出来，但是一旦被公司发现，这些“恶习难改”的医药代表难逃被开除的命运。

因此，辉瑞公司也不可避免地“滑入贿赂边缘”。2010年5月，美国司法部门指控阿斯利康公司违反了联邦反回扣法规。2009年9月，辉瑞公司也因不当营销13种药品，受到23亿美元的惩罚，这也成为美国有史以来针对不当营销处方药开出的最大罚单。

国外对商业贿赂的处罚更严厉。北美的《联邦反回扣法》规定：对于任何人收取或支付价值利益以不正当获取联邦医保的医疗服务费用，将以刑事犯罪起诉，最高判5年徒刑，刑事罚款25万美元，行政罚款5万美元，并永远剔除出任何联邦医保计划。这种处罚实际意味着医生职业生涯的终结，因此，对于医生个人来说，其经济收益已颇为丰厚，而且要成为一名医生实属不易，在法律严惩的情况下，铤而走险的成本增大。同时，美国公众和主流媒体对企业针对医生的花费提出质疑，要求公开款项，接受公众调查，因此，对企业的规定也越来越严厉。

尽管处罚严厉，但由于医药销售利益丰厚，贿赂事件仍然屡禁不止。要解决这个顽疾，我们要走的路还很长。除了制定法律法规，建立长效健康的治理商业贿赂制度架构，还应该鼓励制药行业重视自律。

在国际上，医药代表已有40多年的历史，被广泛认可和接受。在欧、美、日等发达国家，政府或政府委托的行业协会早已组织实施“医药代表资格认证”，医药代表必须通过专业培训和考试，方具有执业资格。同时，制药企业遵守“药品推广行为准则”也已成为国际惯例，这样做，可使医药代表的学术推广工作及与临床医师的沟通“有章可循、有规可依”。从2003年起，我国外商投资企业协会药品研制和开发行业委员会（RDPAC）作为行业的先行者，率先在会员公司内部实施“医药代表资格认证”，后推广为“医药代表专业培训”，促进了中国医药代表的职业化和道德化。制药行业的自律性只能依靠自觉，并没有惩罚性，在巨大的利益面前对商业贿赂的约束性是不稳定的。


四、“救死扶伤”的普济思想与商业利益之间的矛盾，是制药企业面临的永恒价值悖论

对所有制药企业而言，都会面临这样一个困境：制药企业一方面要努力维护企业商业道德，宣传“救死扶伤”的普济思想，实现企业社会责任；另一方面，制药巨头们以专利保护获得高价格的垄断利益，使贫穷的患者得不到急需的药品。

制药企业应该如何寻求社会责任与企业利润的平衡点？作为一家大型制药公司，辉瑞交出了一份特别的答卷。辉瑞认为，企业不是慈善机构，需要通过销售其产品，获得利润，保证企业的生存和发展。专利对任何制药公司都是非常重要的，是研发的基础。只有保护其知识产权，才能有更多的人力、物力和财力投入到研发中，才能有更多疗效更佳的新药推入市场，提高人类的生命质量。只有制药企业生存下来，发展壮大，才能为社会提供更多工作机会，交纳更多的税金，为人类的健康护航。辉瑞一直积极投身慈善事业，开展与非政府组织、非营利组织的多种合作，这是它积极履行社会责任的重要方式。

2008年，辉瑞中国荣获中华健康快车基金会颁发的“光明功勋奖”。自2003年以来，辉瑞一直积极支持中华健康快车各项扶贫项目，迄今为止，辉瑞已经向中华健康快车基金会捐赠款物超过335万元人民币。此次获奖是对辉瑞中国长期以来通过实际行动履行一个优秀企业公民所肩负的社会责任的又一认可。

作为美国医药行业的领军企业，辉瑞集团一直秉承道德观念、社区精神。在创造财富、获取财富的同时，仍不忘尽自己企业的社会责任，更因为这个理念，每年辉瑞集团都位列福布斯慈善榜前列。但是在社会责任方面的贡献，并不意味着股东和其他的相关利益者会降低对公司的期望和要求，如何平衡公司在社会责任和商业利益之间的矛盾，是辉瑞现在和未来要解决的问题。


第一章　百年辉瑞的发展节奏
[1]



美国著名管理学家钱德勒曾经断言，制药行业进入壁垒的形成，使得其他边缘企业很难加入核心制药企业的竞争。这种现象就像是20世纪70年代日本企业突起时，在消费电子领域形成的壁垒一样。

辉瑞公司从1849年成立，至今已经走过了160多年，它从一家没有太多科技含量的小型家族式化工企业逐步成长为一家具有高技术水准的全球最大的处方药公司。不得不说，辉瑞的成长史也是世界制药工业特别是美国制药业的成长缩影。

回顾世界制药行业的发展，将有助于我们了解高技术公司的发展规律，有利于观察把握那些发生在眼前的新商业模式和新技术。

自古以来，无论中外，药品一直是从天然动植物和矿物中采集和提炼的，但是化学药品的出现改变了原有早期制药工业的雏形。世界上最早的制药公司出现在19世纪80年代的欧洲莱茵河流域，也就是德国和瑞士所在地。当时正值历史学家所说的第二次工业革命时代，化学和制药工业、电力和电信业成为这个时代最前沿科技的代表。

新的医疗技术的出现，引发了这次制药工业大变革。主要的治疗技术有两种：一种是血清抗毒素和疫苗类药，建立在法国化学家巴斯德和1905年诺贝尔奖得主德国细菌学家科赫在微生物和免疫学领域的革命性成果之上；另一种化学药由化工业巨头赫切斯特公司首先研发，是基于煤焦油的合成化学药品。那一时代，具有代表性的欧洲公司还有拜耳、汽巴、嘉基、山德士、默克、先灵等。同一时期，如今蜚声全球的美国制药企业却还只扮演着优秀的渠道分销商角色，如礼来、雅培、惠氏、施贵宝等，这是因为美国公司还没有掌握先进的技术。他们主要加工和销售天然药，分销给药店和其他零售商。


 第一节　白手起家＆“第一桶金”

辉瑞公司最初的业务是生产精细化学品，公司所生产的第一种医学突破性产品是山道年塔糖——一种好吃的驱虫药。


 一、药剂师+糖果师：两个学徒的起步合作

19世纪40年代中期，工业、化工、交通和医药等技术的发展日新月异，充满机会和希望的美国像吸铁石一样，深深地吸引着一对来自德国路德维希堡的表兄弟——查尔斯·辉瑞和查尔斯·厄哈特（见图1-1）。

[image: ]


图　1-1　查尔斯·辉瑞和查尔斯·厄哈特

与大多数德国小康家庭的孩子一样，辉瑞和厄哈特都在铺子里做学徒，这对表兄弟如饥似渴地学习各种知识。辉瑞是药剂师学徒，白天在化工厂做学徒，记录了大量的处方和工艺流程，夜间学习美国历史、英语和商业知识；厄哈特则有着一手制作糖果的技术。

1848年，25岁的辉瑞和28岁的厄哈特下定决心去实现自己心中的梦想，经过6周的海上冒险之旅，不远万里来到大洋彼岸的美国。兄弟俩凭着他们的一技之长和敏锐的商业眼光，看准世界变革带来的巨大机遇，决定走与众不同的道路——生产当时美国还未生产的特种化学品，特别是那些昂贵的进口药品，很有市场潜力。

第二年，也就是1849年，辉瑞向父亲借了2 500美元作为创业资本，与厄哈特合伙在纽约曼哈顿威廉斯堡社区Bartlett街道上的一座红砖小楼里创立了公司，取名查尔斯·辉瑞公司，专门生产美国本土不生产的特种化学品。

与现在美国的豪华繁荣不同，19世纪中叶，纽约的街道还是用鲸油灯来照明，布鲁克林的交通都是依靠驿马车运行，大型明轮蒸汽轮船在纽约市东河上来来往往地运输。当时人们的生活条件十分落后，由于缺乏冷藏设备，肉类和土豆食品会携带一定数量的肠道寄生虫，这种寄生虫会引起消化道疾病。正所谓“良药苦口”，驱肠道寄生虫药山道年（从多种蒿属植物干燥头状花序中提取的含山道年酸衍生物）虽然疗效好，但是味道极苦。

这种状况恰恰给了有着化学经验的辉瑞和掌握糖果技术的厄哈特一个机会。兄弟二人将山道年和杏仁太妃糖香料混合并制成塔糖的形状，制成了辉瑞自主生产的第一种具有划时代意义的产品——山道年塔糖。这项突破改变了过去这类产品有疗效但口感苦的弊端，也预示了公司后来的发展方向。

这种“新款”塔糖一投入市场就带来巨大的成功，它像龙卷风一样迅速席卷了布鲁克林、纽约及其他城市。随后辉瑞公司开始生产其他相关的特殊化学品。十年中，查尔斯·辉瑞公司引进世界各地的原材料，为药剂师和药品公司生产碘酒制剂、酒石酸、柠檬酸、塔糖等十几种化学品。而在此前，这些药品在美国本土不能生产，只能依靠进口。辉瑞定价比同类进口药品的价格稍低，具有竞争优势。

随着美国经济的繁荣，查尔斯兄弟二人抓住每一次机会拓展业务领域。他们与欧洲的供应商保持紧密的联系，经常去欧洲采买。在随后的30年中，辉瑞公司投资5万美元在Bartlett街道的工厂附近先后共购买了72个地段，并于1857年在曼哈顿的药品化学品区中的Beekman街道上开设了一间办公室。同年，辉瑞公司的总部移至华尔街。

首战告捷。在各种成功的鼓励下，查尔斯兄弟信心百倍地走上了不断创新、开发并研制各种药品的艰难征途。


[1]
 The Legend of Pfizer.Write Stuff Syndicate(December 1,1999).


二、两个家族的开枝散叶

1856年，查尔斯·厄哈特与查尔斯·辉瑞的姐姐芬妮·辉瑞（Fanny Pfizer）喜结良缘。3年后，查尔斯·辉瑞在去德国的旅途中邂逅了他的妻子安娜。他们的女儿曾经这样描述辉瑞夫妇：“父亲和母亲的邂逅是命中注定的，参加当地联欢游行活动时，父亲完全被那紫罗兰的芬芳迷住了。他抬眼寻找，目光与我的母亲相遇。当父亲到达母亲所在的阳台时，她已经消失了。在晚上的舞会中，父亲主动向母亲做了自我介绍，并一举夺得了母亲的芳心，之后他们就结婚了。”

随着时间的推移，辉瑞和厄哈特家族也开枝散叶了。1860年，安娜生下了他们的大儿子——小查尔斯·辉瑞（Charles Jr.），第二年（1861年）二儿子Gustave出生了，1864年小儿子埃米尔（Emile）也出生了。两个女儿Helen和Alice的相继出生组成了一个完整的辉瑞大家庭。1863年，在美国生活了将近20年后，查尔斯·辉瑞成为了美国公民，他创建了成功的事业，并拥有了幸福健康的家庭（见图1-2）。
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图　1-2　辉瑞一家人

1868年，厄哈特也终于迎来了他们的儿子——威廉·厄哈特（William Erhart），小厄哈特日后也在辉瑞公司的发展史上写下了浓墨重彩的一笔，是辉瑞公司不可多得的卓越领导人之一（见图1-3）。
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图　1-3　厄哈特一家人


三、内战中炼出第一桶金

1861年，美国国内战争爆发，代表种植场奴隶主的南方州军队和由广大工人、农民和黑人组成的北方州军队进行了一场大规模的战争。战争期间，疾病迅速蔓延。据统计，高达63万美国人在这次战争中丧失了生命，随之而来的传染病让更多的人丧失了生命。大量可怕的疾病，如痢疾、疟疾、伤寒、黄热病等，在士兵间流行，而且并没有疫苗可以防御这些致死性疾病。

随着战事的展开，止痛药、防腐剂和杀虫剂的需求量与日俱增，查尔斯·辉瑞公司立刻不失时机地抓住了这个机遇，增大了塔塔（TarTar）的产量，这是一种既可以做利尿剂，又可以做清洁剂的化学品。

随后，为了满足美国对杀菌的碘酒制剂的大量需求，查尔斯·辉瑞公司不断建立新的制造工厂，并努力提供更高水平的产品。因为制造碘酒与制造塔塔的技术相似，公司迅速展开大规模生产，同时也主动拓展和加大其他紧急产品的产量。查尔斯·辉瑞公司发现，除了药品以外，照片成像业是一个新兴领域：战地记者需要大量汞制品，来真实地记录这场战争，因此查尔斯·辉瑞公司也开始生产汞制品。

国内战争期间是查尔斯·辉瑞公司发展的决定性阶段，产品线已经基本形成，收入翻了一番，还雇用了150余名新员工。到1868年，公司的销售量持续上升。随后，辉瑞在曼哈顿的少女巷81号（81 Maiden Lane）创建了新的办公室（见图1-4）。
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图　1-4　1892年辉瑞公司在纽约的门市

19世纪后半叶，美国化工行业仍然处于初级阶段，但辉瑞公司已经成为行业的领先者。1876年，世界博览会百年庆典（international centennial exposition）在费城举办，费城当时是美国无可争议的大城市。数以万计的旅游者来参观展览，了解最新最先进的技术。辉瑞公司第一次走入美国的“聚光灯”下，在成千上万名参观者面前展示了自己的成果业绩，并产生了极大的影响。凭借高质量的产品和精湛的工艺技术，辉瑞公司令人钦佩地被授予博览会的最高荣誉——"centennial award"。辉瑞是获此殊荣的唯一一家制药公司（见图1-5）。

[image: ]


图　1-5　辉瑞参加世界博览会百年庆典及获得的奖章

像许多美国著名的企业家一样，查尔斯兄弟的发家史也是一部白手起家的奋斗史。他们高瞻远瞩，热情地拥抱新技术，鼓励并推动行业变革，促进更高效率的生产和制造，因此查尔斯·辉瑞公司的声誉与日俱增。1878年，辉瑞使用了亚历山大·格雷厄姆·贝尔（Alexander Graham Bell）的新发明——电话。这是该行业的首次冒险尝试（见图1-6）。
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图　1-6　辉瑞公司与电话服务商的协约合同

1880年，查尔斯·辉瑞公司开始制造柠檬酸，而且产量激增。从浓缩的水果汁中提炼出来的柠檬酸用途广泛，可以用于造纸、溶解氧化铁、合成食品、制作软饮料等。辉瑞很快成为美国柠檬酸制造的领先者。

辉瑞公司顺应美国西部大开发的潮流，将眼光投到美国广阔的边远地区。在密西西比河西边，辉瑞拥有大量新增的客户。1882年，辉瑞派遣约翰·安德森（John Anderson）（辉瑞公司的重要领导者之一，他极大地加速了辉瑞的发展，在随后的章节会重点介绍）到芝加哥开拓业务，开办了辉瑞公司纽约以外的第一个销售办事处和仓库，这标志着辉瑞公司正式涉足美国新兴城市。


四、“富二代”登场

随着辉瑞公司走过半个世纪，一个新的时代到来了。1880年，查尔斯·辉瑞的大儿子小查尔斯·辉瑞加入了公司。为了与他的父亲区别开来，大家通常叫他小查尔斯，或小辉瑞先生。7年后，他的弟弟埃米尔·辉瑞也加入了他父亲的企业。随后的一年，1888年，查尔斯·厄哈特的儿子威廉·厄哈特也开始在辉瑞工作。但不幸的是，仅仅3年后，他的父亲、辉瑞公司的创始人之一查尔斯·厄哈特就去世了（见图1-7）。
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图　1-7　查尔斯·厄哈特

《布鲁克林每日鹰报》（Brooklyn Daily Eagle）评价：“厄哈特先生有如铁一样的意志，他为人朴素、慈爱、善良。”厄哈特留下了价值25万美元的遗产给他的儿子威廉。然而根据以前辉瑞和厄哈特签订的协议，查尔斯·辉瑞可以以存货价值（inventory value）的一半价格购买对方的份额，用这种方法帮助辉瑞先生巩固了其对辉瑞公司的所有权。

与此同时，老辉瑞也发现公司越来越难管理。1892年，老辉瑞把约翰·安德森从芝加哥调回纽约总部担任总经理，当时安德森先生年仅35岁（见图1-8）。这是辉瑞公司的一次大胆尝试——在企业管理中第一次引入了“职业经理人”。
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图　1-8　约翰·安德森

中国有句老话叫作“富不过三代”，我们来看看辉瑞家族的“富二代”能否接过前辈的旗帜，带领辉瑞公司走得更远？


第二节　飞速成长＆锋芒毕露


 一、供应链开拓先锋

19世纪末20世纪初，美国似乎已经分成了两个国家：一部分是高速发展的东海岸，这里有喧闹而繁华的城市；另一部分是辽阔的西部地区，在芝加哥和加利福尼亚中间有一些星星点点的小镇。当时，查尔斯·辉瑞公司在美国东部地区已经占据了大部分的市场，西部的业务也有了较大的发展。1903年12月21日，布鲁克林地区威廉斯堡桥（Williamsburg Bridge）的通车使得从查尔斯·辉瑞公司到曼哈顿的运输时间节省了一半，真可谓是当时辉瑞公司收到的最好的圣诞礼物。

已经在美国站稳脚跟的查尔斯·辉瑞公司，凭借产品品质一流的声誉和逐步向基础化学领域扩展的成功战略，意气风发地进入了20世纪。辉瑞已具备了跨国公司的首要特点，创立了联盟，而其基石产品——柠檬酸促进了辉瑞从美国向全世界的拓展。

就像新饮品可口可乐、百事可乐独占市场鳌头一样，辉瑞在柠檬酸市场上也处于霸主地位。柠檬酸的绝大部分原料是从意大利和法国的种植园进口的柠檬，但是意大利政治动荡，气候难以预料，柠檬的货源很不稳定，价格也时常波动。因此，辉瑞公司过度依赖进口原料，这使其常常受制于酸橙的供货商。

1905年，辉瑞在蒙特利尔和法国成立了Societe anonyme pour le commerce de tarter de france公司，以确保辉瑞的另一种重要产品TarTar的原料——酒石酸（crude argol）的供应。威廉·沃伊特（William Voight）被任命为这项新的冒险业务的领导，他作为辉瑞董事会的代理人，负责在法国和阿尔及利亚购买粗酒石。

同年，辉瑞与共享其技术的氯产品公司（Chlorine Products Company）、R＆H研究公司（R＆H Chemical Company）和奥尔巴尼化学公司（Albany Chemical Company）建立了重要的联盟，这个新联盟为公司生产氯仿（chloroform）。1906年，氯产品公司在纽约的尼亚加拉大瀑布附近租下了一块地，建了工厂，从丙酮中提炼生产氯仿。这个雄心勃勃的项目在1909年遇到了屏障，当时杜邦化学公司使用一种新的流程，能以更低的成本生产出更好的产品。这种无可比拟的竞争优势使得氯产品公司停止了自己生产氯仿，辉瑞公司开始与杜邦公司达成协议，购买其生产的氯仿。

在国内，这些相当平静的营业年度是辉瑞历史中最重要的阶段。1892年，老辉瑞先生的大儿子——年仅32岁的小查尔斯·辉瑞，以合伙人和所有人的身份进入企业。1900年，辉瑞公司在新泽西州递交了一份正式的法人公司证明，将200万美元的资产分成两万份股，每股100美元，辉瑞公司正式改组为新的查尔斯·辉瑞股份有限公司。


二、约翰·安德森扭转乾坤

德鲁克（Peter F.Drunker）曾就企业内部合理成员架构问题在《巨变时代的管理》中提到，家族企业若渴望保持有效运作，就必须在高层管理者中，加入至少一位非家族成员，因为只有这个人不会把生意与家族搭在一起，也就具有不一样的关键声音。如果缺少外来优秀经理人的清醒和奋进支撑，假设家族内最具才华的成员可能并不情愿加入企业，那么可怕的结果是留在企业中的多数是对家族本体依赖性强、没有独特见解和勤奋精神的人，企业自然也不会久长。

辉瑞公司引入的首位职业经理人约翰·安德森先生，是从公司内部成长起来的，他既对企业无限忠诚，又没有家族关系的纠葛。作为公司的经营者，他并不在董事会中占有一席之地。辉瑞公司第一届董事会由小查尔斯、他的弟弟埃米尔和威廉·厄哈特三个人组成。埃米尔和威廉每人获得33%的股份，小查尔斯拥有43%的股份。尽管约翰·安德森是辉瑞的总经理，但他却没有股份。

1900年，约翰·安德森和小查尔斯先生之间的矛盾加深了。为了延续辉瑞的事业，年事已高的老辉瑞对公司进行了改组，于1900年5月21日召开了董事会会议。一方面要让最得力的人执掌公司，另一方面要把辉瑞的公司权益尽可能地留给创始人的后人，老辉瑞决定将帅印传给长子小查尔斯·辉瑞。

同时，作为对约翰·安德森工作业绩的认可，他获准购买公司的一股股份，并得到了董事会成员的一个席位，从此，约翰·安德森成为董事会中第一位非辉瑞和厄哈特家族的成员。然而，这一股股份并不能表明安德森开始掌握辉瑞的领导权，他的价值是在公司中起到杠杆的作用。一年以后，董事会和安德森签署了5年协议，他可以获得公司净利润的25%，与查尔斯和其他股东的份额一样。

老辉瑞一直工作到76岁，打理公司事务长达51年之久。尽管创建了强势销售的公司，他也不能一直担任董事长。早在20世纪初，老辉瑞就一直头疼于接班人的问题，在将接力棒传给大儿子小查尔斯后，他仍不放心辉瑞公司的发展。小查尔斯不爱江山爱游戏，十分热衷于打猎和越野障碍赛马。1900～1912年的12年间，辉瑞公司在风险投资上共损失了200多万美元。这也使小查尔斯与安德森之间的矛盾进一步加剧，关系不断紧张。

在1905年年底的一次特别董事会上，老辉瑞只好让幼子埃米尔·辉瑞替换了长子，同时进一步提拔安德森担任公司的CEO。埃米尔也喜好养马、打马球和参加障碍赛，但他能和安德森配合密切。就这样，名义上辉瑞家族一直控制公司到1941年，也创造了两代人控制家族公司长达92年的辉煌纪录。

老辉瑞退休后，仍不能安享晚年。看到大儿子的商业失败，并由于负债而声名狼藉，老辉瑞患上了心脏病。在新港之旅中，老辉瑞不慎从楼梯跌落，造成内伤。1906年10月16日，查尔斯·辉瑞先生病故，享年82岁。《纽约论坛报》在纪念他的文章中称赞他是“美国最伟大的化学家之一”，文中还写道：“凭着其扎实的专业知识、勤奋和决心，查尔斯·辉瑞克服了无数的困难，最终获得了巨大的成功。”

在老辉瑞先生所做的一系列战略性决策中，最具远见卓识的决策之一就是将公司交给了约翰·安德森。老辉瑞创立了查尔斯·辉瑞公司，而安德森给员工带来了实践的智慧和关怀，也带领企业走得更远。

1906年，时年48岁的安德森第一次成为公司领导，担任财务主管兼执行委员会主席。安德森对公司进行了大刀阔斧的重组，第一年的新公司销售和赢利的正式报告显示，销售额达到340万美元，纯利润达到40.5万美元。

安德森知道，要成功地经营公司，军心、士气和奖金是一样重要的。他制定了一套奖励制度来褒奖那些对公司忠心耿耿、努力工作的员工。在接下来的4年中，安德森巩固了他的权力和地位。作为执行委员会的主席和公司的董事，安德森成为查尔斯·辉瑞公司无可争议的领导人，尽管如此，他也只有一份股票。按照之前签订的协议，1909年年底，安德森与其他三位企业所有者一样获得公司25%的利润，这时他认为到了扩大自己影响力的时刻了。

在1910年2月9日的董事会上，安德森沉着而坚定地坚持将股权重新分配。公司以每股280美元的价格，从辉瑞·埃米尔、小查尔斯和威廉·厄哈特手中一共购买了83%的股份。另外，以1 200美元的价格购买了小查尔斯的一份股份。然后，安德森用7万美元购买了这些混合股。这份协议使得辉瑞的每个董事——小查尔斯、埃米尔、威廉和安德森都各自拥有公司1/4的股票，也就是250股。

1910年，辉瑞的总销售额为300万美元，因此安德森以7万美元购得辉瑞25%的股份无疑是高明之举。经过一系列成功的磋商，安德森第一次感到他非常需要一段时间的休息，因此，他提出了一年的带薪休假计划——与他的儿子乔治一起到加利福尼亚州旅行。但当安德森回到公司时，发现公司的开销飞涨，到1911年年底，公司不但已经没有赢利，而且还亏损了4 000美元。

安德森仔细研究了公司开销飞涨的原因：一方面是进口原材料（尤其是塔塔的原材料）的价格上涨；另一方面是意大利的柠檬酸供应商数量减少了。另外，依据《1909年佩恩-奥尔德里奇法案》（Payne-Aldrich Act of 1909）的规定，外国制造商的竞争优势增加。允许外国公司以较低关税在美国销售成品（即进口品），加之欧洲大陆对原材料的需求飞涨，这些更加重了辉瑞公司成本的上涨，削减了其利润。

1912年，美国玉米和柑橘的大丰收缓解了对原材料的紧张争夺。到1914年，辉瑞重新赢利24万美元。自安德森执掌辉瑞以来，9年内公司的销售额增长了3倍。

1923年7月23日，辉瑞公司为约翰·安德森先生庆祝了他在辉瑞半个世纪的职业生涯。辉瑞是安德森先生一生唯一工作过的企业。他与同事们一起参加了联合私人会所（union club）的庆祝晚宴，在晚宴上，他获得了一个黄金的火柴盒。对于一位在辉瑞公司开始自己的职业生涯，用他的一生点燃辉瑞兴旺之火的老人来说，这样一份礼物真是再合适不过了。

当其他人在岁月流逝中放慢脚步时，已经66岁的安德森先生（图1-9是约翰·安德森先生66岁时的手书协议书）依然专心努力地工作。他用其一生的时间服务于查尔斯·辉瑞公司，无论在公司内还是化工行业中他都赢得了巨大的尊重。虽然安德森是位要求很高的老板，但员工们都十分爱戴他。
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图　1-9　约翰·安德森的手书协议


三、第一次世界大战中韬光养晦：自主研发柠檬酸

在1914年1月29日的董事会选举中，已经为辉瑞公司服务了41年的安德森成为当之无愧的董事长。埃米尔·辉瑞和威廉·厄哈特仍担任辉瑞董事会的总裁和副总裁。安德森的儿子乔治已经在辉瑞公司工作好多年了，他也加入了辉瑞的董事会。

对约翰·安德森来说，最急需解决的问题就是弥补公司的弱点，减少辉瑞对进口原料的依赖性。安德森建议创立两个直接向董事会汇报的委员会：一是由4人组成的总务委员会，负责原材料采购和产品销售；另一个是由3个董事会成员组成的工作委员会，负责监督产品的制造和研发。同时，安德森和埃米尔·辉瑞命令采购员尽可能多地采购粗酒石和酸柑橘。

安德森一直在迅速地行动，但这些措施还没显现效果，就赶上了第一次世界大战。战争的暴风雨密布了整个欧洲，奥地利的费兰茨卡尔大公在1914年6月引爆了战争。一个接一个的国家陷入这场斗争，一方是奥匈帝国和德国的中央权力，另一方是大英帝国、法国、俄国甚至美国的联军。

在6个月的时间中，海上封锁和意大利酸柑橘种植商户的商业联盟——卡特尔协议束缚了辉瑞原材料的进口渠道，德国舰艇甚至在法国扣押了800吨粗酒石，化学品和医疗用品的价格飞速上涨。原料的供应进一步受阻，辉瑞公司危在旦夕。许多优秀员工应征入伍，对查尔斯·辉瑞公司来说无疑是雪上加霜。但是，公司的领导人安德森承诺，查尔斯·辉瑞公司在这些员工服役期间仍为他们保留原工作，他们离开部队后，还可以继续回到辉瑞工作，同时，他们的家属照旧可以在战争期间领到抚恤金。安德森的承诺显示了辉瑞公司长期以来一直致力于员工发展及其福利的传统，辉瑞公司在困苦挣扎中熬到了战争结束。

为了在战后不失时机地开发公司所需的原材料资源，辉瑞的科学家们夜以继日地工作。这种无可比拟的努力使得辉瑞公司成为发酵技术的领导者，专业知识和专业技能是辉瑞公司成功的关键。科学家们用了10年的时间，终于在1924年，熟练掌握了从糖的发酵中提取并大量生产柠檬酸的技术。这种技术的创造者是美国农业部的化学家詹姆士·柯里博士，他于1917年加盟辉瑞公司，时年34岁。柯里有一个大胆的想法：不用柠檬制造柠檬酸，而是利用糖和面包发酵过程中产生的酸性物质，他发现发酵过程的副产品就是柠檬酸。

柯里博士经过一系列的发酵试验，终于成功地提炼出少量的天然柠檬酸，然而要大量生产却不是一件轻而易举的事情，这不仅需要有识之士的鼎力支持，而且要有雄厚的资金、工业化设备做后盾。

食品科学家柯里博士被当作天才崇拜，他带给辉瑞的产品使得他成为化学工业历史上的重要人物。“我坚信我生产柠檬酸的技术很有商业潜力。在那时，辉瑞与在费城的其他公司一样，都是产品的主要生产者。我决定去辉瑞是因为它是两个公司中规模较大的一家，而且我也一直与辉瑞公司有联系。我遇见了辉瑞董事会的主席约翰·安德森先生。在我们第一次会面时，安德森先生将我介绍给另一位辉瑞的官员，他说：‘柯里先生来到这里，他有些有意思的东西’。”

这“有意思的东西”是种诱人的前景，不用进口柠檬，而是从廉价的、充裕的、容易获得的糖中就能够生产数以万计的柠檬酸。制造柠檬酸的关键是控制发酵的全过程，这中间的危险是巨大的。发酵技术的成功将辉瑞从外国供应商的束缚中解脱出来，搭建了辉瑞控制主流化学品市场的舞台。

考虑到项目的安全问题，辉瑞公司特地成立了一个柠檬酸委员会，所有参加这个项目的员工都要签订保密协议。1919年，詹姆士·柯里博士和其16岁的年轻助手贾斯帕·凯恩一起加入实验室。在严格保密的条件下，他们夜以继日地探索着、钻研着如何将糖和霉菌转化成为柠檬酸因子。

最初的结果是振奋人心的，柯里能够在烧瓶中生产出50%的柠檬酸。但能进一步大量生产吗？柠檬酸委员会订下了每天生产100磅柠檬酸的计划。产量是达到了，但是质量并不能保证。一批又一批柠檬酸在发酵过程被有意或无意地污染或者由于环境因素（温度、湿度和氧气）而导致失败。柯里没有因失败而沮丧，他不断努力，稳步向前，在陌生的研究领域中试验和学习。在加入辉瑞两年后，柯里得到了约翰·史密斯先生的宝贵的帮助（见图1-10）。
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图　1-10　约翰·史密斯

史密斯于1906年加入辉瑞实验室，1914年，他曾经一度离开辉瑞，加入施贵宝公司负责研发，1919年回到辉瑞担任生产主管。这位宽肩膀、凸下巴的史密斯先生是位奋发努力、积极、善于创新、严格又为人公平的人。为了与员工更有效地沟通并监督其工作，他在布鲁克林的仓库A中建立餐厅并提供午饭。在进行烤牛肉和烤鸡肉午餐之前，大家会发现在座位前的餐巾纸环上都刻有每个人的号码。

面对史密斯的来电不是一件轻松的事。尽管史密斯被喻为“把员工当早餐的人”，但痛斥总发生在午餐时分。史密斯希望他的团队成为纪律严明、充分发挥其能力的团队。为了避免浪费，他详细地审查每一个财务请求，他甚至要求申请新铅笔的员工出示他的旧铅笔头。

尽管他如此节俭，但仍为詹姆士·柯里博士和贾斯帕·凯恩先生创造了良好的研究开发实验条件。最终，功夫不负有心人，辉瑞获得了深罐发酵技术，可以稳定地大量生产柠檬酸。

短短5年间，史密斯改造了化学部门，引进了新的科学规定，使之转型成为研发部门，其目的就是为了推动柠檬酸的研发。

史密斯一直亲力亲为，在研究开发的现场关注每一个研究的变化或贡献。他经常长时间工作，周六日和晚上也不休息，关注每一个研究的细节，是位称职的科学家（见图1-11）。
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图　1-11　1916年约翰·史密斯（右一）和员工们一起进行“套袋跑”游戏

就在这项工艺即将获得成功的时候，竞争对手也开始挑战辉瑞的市场份额。第一次世界大战前为公司提供制造柠檬酸酸橙原料的意大利联合企业"Camera Argumaria"提高了酸橙的进口价格。

约翰·安德森立即采取行动。他从英国、西印度和加利福尼亚等地尽可能多地购买浓缩柠檬酸果汁，以消除意大利联合企业的掣肘。尽管新的合作关系已经建立，但布鲁克林工厂的供应量还是维持中等水平，而且很不稳定，延迟交货的订单越来越多。在1920年的展销会中，辉瑞的丰富资源再一次经过了考验，但由于对柠檬酸饮料的大量需求，其价格飞涨，辉瑞公司的利润越来越薄，处境堪忧。

不过，约翰·史密斯是一个非常善于凝聚军心士气的管理者。为了保持员工高度的工作热情，他在当了一年车间主任后，首次提出了每年写一封致员工书（后发展为“年度信”），并且把最后一页留给员工写“个人纪事”，以描述他们对公司的贡献。1919年，第一封年度信与“圣诞节奖金”（年薪的10%）一起发给员工。

在他的第一份个人纪事中，史密斯写道：

“我们应该使我们的组织成为最积极主动的、随时准备抓住每一个机遇不断创造利润和福利的团队。我们要使查尔斯·辉瑞公司成为行业的先锋领导者。我们应该将“用最低的成本生产世界上最好的药品”作为准则。”


四、自力更生：工艺创新大突破

第一次世界大战后，美国经济开始衰退，失业率从2%暴涨到20%。因为当时美国的工业已经为战争做好了准备，但一战的突然结束，使得很多企业都措手不及。它们还在继续生产那些已经不再需要的战时药品，大量的仓库存货也使得企业经营举步维艰。然而，战后的20世纪20年代，查尔斯·辉瑞公司却踏上了它的壮大之路。

当时的辉瑞公司也面临着同样的困境。虽然战争对辉瑞公司生产的药品和其他核心产品的旺盛需求使得它在战争中繁荣起来，但到了1920年，辉瑞的销售额因需求的萎缩下跌了6%；1921年，销售额下跌了52%。

约翰·安德森和辉瑞董事会当机立断，采取紧急的补救措施。他们暂停了汞、碘、塔塔等药品的生产，也减少了柠檬酸、塔塔酸、酒石酸一半的产量。另外，为了避免大规模裁员，他们自愿减少1/5的薪水，而且每周工作6天，工作的内容以维修为主，而非以生产为主。

战后的经济衰退比想象中更严重，每天都上演着破产或并购的剧情。战后原材料的供过于求和过度的种植能力都导致了大量美国企业的生产力过剩。尽管战后签署的凡尔赛合约在一定程度上促进了美国公司的繁荣，合约规定制裁德国，没收其专利品、商标和财产。一年后，这些赔偿由新创建的“化学基金会”来管理，但对于举步维艰的美国企业来说，合约带来的促进只能是杯水车薪。

在经济的衰退时期，詹姆士·柯里和贾斯帕·凯恩仍全身心投入发酵的研究。尽管他们对基本的方法有信心，但还是陷入了技术的难题中。柠檬酸是不稳定的，用于生产的罐子经常被污染，而由糖转化为柠檬酸SUCIAC（糖转化为柠檬酸之英文缩写）的速度慢得让人气馁。1920年，辉瑞生产的290万磅柠檬酸中，只有885磅是通过SUCIAC工艺提炼的。

同年，约翰·安德森将他的儿子乔治派遣到欧洲，去确保粗酒石、塔塔等其他原料的进口。乔治也带回来一个惊人的消息：巴勒莫有一种新的柠檬酸植物，每年可以生产400万磅柠檬酸。这样，意大利不仅可以提供更多的柠檬酸原料，也可以销售柠檬酸成品。

柯里博士没有失去信心。变革导致成功或失败的概率是相同的，他采用了另一种方法。用可以控制湿度和温度的机器，他尝试了不同规格、不同深度、不同温度的盘子等。1921年秋天，他实现了重大突破，产量开始上升。接下来的几个月，辉瑞的科学家们逐渐改善制造过程，并推广应用了SUCIAC的工艺。

到1922年，柯里已经持续完成了一半以上的柠檬酸产量。他们尝试使用更小的罐子及能迫使空气下沉到罐子上的新型换气系统，并且不断微调这些技术。根据柯里博士的实验结果，柠檬酸委员会估计仅仅使用一半的机器设备，每个月就可以生产10万磅柠檬酸。

把希望变成现实的过程并不是一帆风顺的。公司决策层经过反复权衡利弊，进行了一次具有历史战略意义的冒险。1922年12月，公司决定忍痛将生产硼砂和硼酸的赢利的设备，用于按照新工艺生产柠檬酸。虽然在1922年辉瑞生产并销售了几百万磅硼砂，但是用作食品添加剂的硼酸需求量已经下降，而且公司也缺少生产硼酸的原材料。

辉瑞公司持续在激战中寻找自己所需的原料，来生产柠檬酸、硼酸、酒石酸、樟脑和氯化物，但产品销售的形势越来越严峻。20世纪20年代，辉瑞在生产酒石酸中遇到的挑战是一直都存在的问题。曾经，好的时候可以卖到90美分一磅，但到1922年跌到了20美分一磅，德国和意大利的酒石酸产品也涌入美国市场。当时辉瑞的原料要从欧洲甚至法国圣戈班进口，而且原料仍不足。埃米尔·辉瑞决定用Societe Anonyme Produits Tartriques Du Midi替换以前的子公司，但是新公司的进展还不如它的前身。

1924年，已经走过75年的辉瑞公司（宣传海报见图1-12），立志要增加SUCIAC的产量。约翰·史密斯在致员工们的年度信中写道：SUCIAC工艺一步步地成熟，它将改变整个柠檬酸行业的面貌。此时，辉瑞在国际市场上已经可以左右柠檬酸的生产。虽然辉瑞公司可以为该工艺申请专利，但它决定将该工艺流程保密。1929年，发表在伦敦《化工贸易和化工工程》杂志上的一篇文章提道：美国的天然柠檬酸是霉菌发酵的酸，这种工艺被大规模采用，但产量数字从没有被公布，外界也仅仅知道这种工艺的大概流程。
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图　1-12　1924年庆祝辉瑞75周年的海报

在史密斯的领导下，SUCIAC工艺的发展前途光明。经过不断完善，辉瑞利用发酵技术，已经能从糖中大规模地获取柠檬酸，这一领先技术为辉瑞未来取得更大的成功奠定了坚实的基础。1925年，SUCIAC设备可以生产100万磅柠檬酸，相当于传统生产模式的1/3。认识到新工艺的潜力后，史密斯向董事会提议建立新的工厂专门生产柠檬酸。

“21A大厦”应运而生。这座七层结构的“21A大厦”历时9个月就建成了，1926年的新年时投入使用，这是辉瑞公司自力更生的纪念碑。

辉瑞不断增强的能力巩固住了SUCIAC在柠檬酸生产市场的地位。到1925年，柠檬酸的价格从每磅41美分下跌到15.5美分。辉瑞公司打破了意大利的垄断，建立了控制整个市场的公司。到1926年，用新型发酵工艺生产的柠檬酸已经远远超过了用柠檬和酸橙生产的产量。

用了不到两年，辉瑞公司就垄断了整个柠檬酸的生产市场。当意大利的商业联盟突然停止了其用柠檬生产的柠檬酸原料的供应而为意大利生产柠檬酸产品储备原料时，加利福尼亚的柠檬酸供应商就轻而易举地填补了这个空白。

1928年，辉瑞的执行委员会批准了进一步扩大SUCIAC的计划，投入100万美元来建造第二座SUCIAC大厦。由于意大利的禁商，辉瑞公司也开始直接为英国Kemball-bishop公司供应柠檬酸。辉瑞公司与Kemball-bishop公司的联手行动为其20世纪后半叶的战略伙伴关系奠定了基础。

第二座SUCIAC大厦被称为“技术的奇迹”，大厦中的所有设备都是按精确规格订做的。新工厂在1929年7月开始运营，发酵的方法从浅盘培养法逐步地向深罐发酵法转变。

1929年，又一个里程碑式的事件发生了。辉瑞实现了不用柠檬汁、酸柑橘汁等原料就可以生产出柠檬酸。生产了1 400万磅柠檬酸液体，后提炼加工成590万磅柠檬酸、1 030磅柠檬酸钙、90万磅柠檬酸钠。

不满足于停留在以往的成就上，贾斯帕·凯恩开始与他的同事亚历山大·芬利一同改进深罐发酵法。他们研究出一种在流程中加入更多空气的新方法，还有一种新模式可以将无菌空气加入到液体中，用电搅拌器混合。如果成功，这种工艺流程将消除污染的可能性。虽然仍在开发阶段，但这个项目已经向世界宣告：辉瑞公司掌握的深罐发酵技术是控制一次医药重大突破的关键——可以用于生产大量青霉素。

同时，辉瑞公司在搜寻一种新的适用于发酵专门技术的方法。在柯里博士的领导下，研发部门开始用发夹技术生产其他化学品，如葡萄糖酸、水杨酸、酒石酸和丁二酸。

辉瑞公司致力于自己生产酒石酸的原料资源。1928年夏天，史密斯推荐约翰·麦基（John McKeen）领导酒石酸的生产，这是从低级酒石生产酒石酸的第一步。在麦基的领导下，布鲁克林生产粗酒石酸的工厂在没有任何投入的情况下，其生产能力翻了一番。

在1929年的年度信中，约翰·史密斯介绍了辉瑞探索发现新产品和新工艺的原因：公司的目标是以最大的努力丰富新产品线，这有可能大量地满足商业应用。

1929年1月10日，约翰·安德森宣布辞去董事长的职务，结束了他为辉瑞服务几十年的领导生涯，并留下了对公司的无比忠诚和热爱。这之后，他仍然留任在公司的执行委员会中，但不到一年，辉瑞的新领导诞生了。威廉·厄哈特成为新一任董事长，埃米尔·辉瑞担任总经理，安德森的儿子乔治荣升为高级副总经理。

在20世纪20年代渐近尾声时，辉瑞为庆祝这成功的十年，全体销售和科研人员在1929年年底开了第一次年会。之后，辉瑞形成了半年一次的年会制度，以确保销售队伍率先了解公司的新产品信息。这个会议是在曼哈顿的雪莉酒店召开的，且为后人留下了一幅历史性的照片（见图1-13）。
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图　1-13　辉瑞首次科学家与销售人员大会


第三节　明星产品＆品牌塑造


 一、以人为本，对抗经济大萧条

1929年的美国经济大萧条给刚刚兴起的辉瑞公司蒙上了阴影，对价格的极度敏感使人们对大品牌的兴趣远没有对价格低廉的零售品牌的兴趣大。而广告演变成“说谎的工具”，乏味和无聊的诉求充斥着媒体宣传。

1929年10月24日，这一天是史上著名的“黑色星期四”，纽约证券市场突发崩盘，股票价格如决堤洪水轰然下泄，当天的股票交易量达到1 289万股。人们陷入了巨大的恐慌中。10月29日，最黑暗的一天到来了，人们不计价格地抛售股票，交易大厅一片混乱。道琼斯股指从最高点386点跌至298点，跌幅高达22%。

经济大萧条的恐慌如同爆发的火山，经济损失如同铺天盖地的火山灰，几乎可以将绝大多数美国公司掩埋。化工行业虽然没能彻底幸免于难，但幸好处于这场灾难的边缘。

1931～1939年，化工行业产值从26亿美元增长到37亿美元，似乎证明了《化学周刊》的断言：化工行业是“大萧条的反证”。正如《化学周刊》指出的，化工行业“拥有如此多的客户，其范围从个人到几乎你能想到的所有行业”，从某种程度上说，化工行业不会受到经济盛衰的影响，因此，化工行业的发展壮大是历史的必然。而且，20世纪20年代，化工行业在研发领域内的投入相当可观，到20世纪30年代，这种势头更是有增无减。

拥有更为庞大的研发规模，投入更多的人力物力，辉瑞公司的新产品迭出。20世纪30年代成为维他命、激素和磺胺药的10年，尽管如此，辉瑞公司还是不能完全逃过这场灾难。在经济大萧条的头一年，公司收益和营业额都有所下降。即使当时美国总统胡佛（Hoover）一再信心十足地表示“经济繁荣即将出现”，但事实证明约翰·史密斯的预言更准确。在年度信件中，史密斯先生提醒雇员们应当为日益严重的经济衰退做好准备：

“大量证据表明当前经济大萧条的形势十分严峻，但我们相信，辉瑞公司中每位重要的人都充分地意识到了经济的不景气，对此也毋庸置疑。”

辉瑞公司的每个部门都承担起自己的责任和义务，努力减少产品费用，提高产品质量。此外，各部门的负责人通过精细管理和对管理过程的研究，实现了经济效益的增长和产品质量的改进。

约翰·史密斯强调，“辉瑞公司的政策是不降低员工的薪水”，但是他无奈地指出，当前的形势已经相当严峻，对公司来说，采取减少薪资这一措施实际上是必要的。

为了节约人力成本，辉瑞公司的筹款委员会建议，让销售部门的两位老员工退休，如此便可以用节省出来的薪资更好地激励年轻销售员工去创造更好的业绩。一时间公司争端四起。当时，已经73岁的约翰·安德森怒斥委员会这种强迫忠于公司的员工退休的做法：

“筹款委员会全面细致地考虑过他们那些建议的影响了吗？你们似乎认为这种做法能够激励其他的销售人员，但这种做法也可能使员工感到沮丧，他们会觉得，当自己为公司奉献完青春和汗水，没有利用价值时，就会被无情地一脚踢开，就像无用的老旧木料一样不会受到人们的重视和尊重。”

经济大萧条持续恶化。1932年的美国，1/4的劳动力失业（1 600万），数以万计的美国人陷入经济困境。1931年，辉瑞公司的销售额猛跌27%，纯收入下降58%。约翰·史密斯冻结了招聘，暂停了加薪，取消了加班。

辉瑞的不裁员政策究竟能坚持多久，这对谁来说都是个未知数。除了SUCIAC部门和酒石部门，公司中绝大部分部门都已经开始每周工作4天，约翰·史密斯下令“部门长应该使员工轮替工作，这样总体来说可以减少工作小时数”。然而，即便公司的运营成本已经减少，事实上也没有足够的工作可做。似乎“解雇”已成为唯一的选择，公司正在一步步逼近这一底线。

埃米尔·辉瑞担心辉瑞会失去优秀的员工，他知道当经济状况好转后，还需要这些人重新回到公司工作。1932年，他力挽颓势，捐出25万美元来维持公司雇员每周至少工作三天。当被问及员工将要做些什么时，他回答道，“他们可以涂漆和清洁。”引人注目的是，尽管辉瑞公司在1932年6月减少了员工10%的薪资，但没有一位员工被解雇。埃米尔·辉瑞的这笔25万美元的捐款，在20世纪30年代来说，是一笔相当巨大的财富。但是在接下来的10年里，他的员工们对埃米尔·辉瑞先生的无比忠诚和感激，为公司创造了数倍于捐款数额的经济收益。

在公司与经济大萧条做斗争的时候，眼光独到的领导层仍不惜一切代价，在科学研究方面大力投资。1933年，辉瑞最重要的产品——柠檬酸取得了巨大的研究突破，贾斯帕·凯恩发现了一种糖类产品的副产品——磨柱石（molasses），这可以用来取代价格较高的蔗糖。1933年，辉瑞公司生产了59亿磅柠檬酸，其中的58亿磅都来自于磨柱石。这项新技术不仅为辉瑞节省了数百万美元，还极大地简化了产品的生产工艺。

詹姆士·柯里退休后，极具创新精神的凯恩接手了SUCIAC部门所有的研究和实验室工作。一年后，他在辉瑞的新的主导业务——青霉素的发展中也扮演了举足轻重的角色。期间，他极大地改进了柠檬酸的生产过程。到了1934年，公司的销售额反弹了18%，净收入也提高了53%。辉瑞公司做到了看似不可能做到的事情——咬紧牙关在没有减少任何一支生产队伍的前提下，成功地熬过了漫长的经济大萧条。

辉瑞公司对员工的忠诚在1934年得到了回报。当时，共产主义组织者试图在工厂成立工会，他们在工厂张贴出一则通知，写道：

“只有通过工会组织，你们才能获得更高的工资。当老板发现工会时，他们会放声大哭，“共产主义同盟”“局外人”为什么？因为他们想要迷惑你们，制造争执，削弱地位，摧毁你们的联盟。共产主义者只关注工厂中的工人！”

约翰·安德森召集董事们开了一个特别会议，撰写了一份通知张贴在工厂。通知如下：

“辉瑞公司的管理层希望工厂里所有的员工都能够清楚地明白，公司不会反对你们加入任何工会，或其他任何你们认为对自己有益的组织。

然而，我们公司的员工没必要为了与管理层讨论任何问题而加入工会，也不用为了获得福利而加入任何外部组织。”

辉瑞公司的“门户开放”政策，让员工与管理者充分沟通，员工与管理者的充分沟通使得成立工会的尝试未能达到预期效果。美国的化学工人联合会发动了一次罢工，以此回应安德森的友好姿态，但是大多数员工都不理睬工会的行为，工会所带来的影响力也比较有限。


二、海外求发展

1934年，辉瑞的核心产品——柠檬酸、酒石酸和柠檬酸钙（citrate of lime）帮助辉瑞公司走上了更好的发展轨道。公司采用SUCIAC工艺，生产了美国国内所有的柠檬酸，还为英国的新合作伙伴Kemball-Bishop提供超过400万磅的柠檬酸钙。

辉瑞公司和Kemball-Bishop还探索了其他的合作形式。1935年两家公司合资，辉瑞提供生产柠檬酸的知识和技术，Kemball-Bishop负责修建生产工厂。接下来的20年中，辉瑞公司都可以获得公司利润的20%。1935年11月9日，辉瑞派出工程师Daile Mcclain和1926年入职的新员工约翰·麦基前往伦敦监督12号工厂（Factory 12）的建造情况。在他们的督促下，建筑工人只用了5个月时间就完成了工厂的建造。

1936年5月25日，辉瑞公司和Kemball-Bishop两家公司的官员齐聚伦敦的特罗卡迪罗广场饭店（Trocadero Restaurant）举行庆祝晚宴（见图1-14）。Kemball-Bishop的一名官员兴致勃勃地提议到场的每一位为12号工厂（见图1-15）干杯：

“这是一个朴实无华的题目！在喧嚣的世界人们行色匆匆，但当看到矗立在其他建筑之间的这优美而平衡的线条，人们都会投来无尽艳羡的目光。5个月前，你现在所在的位置还是破损的库房，然而今天你却已在此耸立——你是对现代科学的致敬，你是那些筹备和创造你的人们的信念、视野、资源和能量的标石。12号工厂——你的创造者们愿你今晚如同神话般复活，与我们同享这欢乐的良宵。”
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图　1-14　Kemball-Bishop制造工厂落成的庆祝晚宴
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图　1-15　伦敦的柠檬酸生产工厂

12号工厂的生产效率极高，其收益迅速超过布鲁克林的工厂。于是，史密斯和麦基急忙去英国寻找个中原因。虽然他们没有披露具体的发现和出现差异的原因，但他们得到了每人2 000美元的奖金，并且将其发现也运用到了美国工厂的运营中。辉瑞和Kemball-Bishop两家公司的关系更加密切。这家英国公司是宝贵的贡献者，它源源不断地为12号工厂和辉瑞总部提供创意和改良措施。

随着辉瑞公司与海外合伙人联系的不断紧密，辉瑞的员工也得到了培养和磨练，约翰·麦基就是一个真实的例子（见图1-16）。辉瑞派他代表公司去开展海外业务，那时的他已经是布鲁克林弗布殊（Flatbush section of Brooklyn）一颗冉冉升起的耀眼新星，他已经在预备学校修完了化学和数学课程。暑假期间，在国际电业工程者协会做电工。在那儿工作的最后一个夏天，麦基已是学徒期满的熟练电工，当时他领的全额工会工资是周薪66美元。
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图　1-16　约翰·麦基

麦基相信辉瑞公司有巨大的发展潜力，并渴望为这种兴旺繁荣尽自己的绵薄之力。当时他已经取得了布鲁克林工学院（Polytechnic Institute of Brooklyn）化学工程学位，尽管起薪只有每周25美元，还不如他做电工工资的一半，但他还是毫不犹豫地接受了约翰·史密斯和贾斯帕·凯恩的雇用协议。在得到辉瑞公司的第一份工作期间，他发现了不锈钢生产设备的锈蚀问题，这些不锈钢设备因为高温和潮湿而锈蚀。经过一个月的尝试和刮削，他提出了一种新的涂漆方法。这种方法果然很有效，于是在随后的数十年中，辉瑞公司一直采用这种新涂漆方法。

麦基在柠檬酸部、多样化学部（miscellaneous chemical department）和酒石/柠檬酸部（tartar/citric acid department）都工作过。期间，他充分展示了控制成本的天赋，并以其卓越的创造性和革新精神推动了生产率的提高。在约翰·史密斯的言传身教下，他还继承了史密斯先生的许多好习惯，譬如经常去其他部门学习，在笔记本上记录活动的细节。

1937年，麦基被提升为主管助理，他的办公室也搬到约翰和威廉·厄哈特隔壁。麦基的职责范围从招聘员工到质量管理、生产改进和新的建设工程。他不断增强的责任心与辉瑞公司的下一代领导人向高层管理的晋升相辅相成。新的团队包括SUCIAC部门长约翰·达文波特（John Davenport）；兼任酒石/柠檬酸部、酒石霜部和Rochelle shop主管的Frank Mead；负责维生素C项目的Harry Denzler。1937年，辉瑞公司在布鲁克林建成了第三个糖转化柠檬酸技术工厂——“21B大厦”（见图1-17）。
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图　1-17　1937年辉瑞第三个糖转化柠檬酸技术工厂


三、小安德森发力，公司上市

当1940年第二次世界大战席卷了整个欧洲大陆时，悲剧也降临了辉瑞，三位最高层领导人相继去世。1940年7月30日，董事长威廉·厄哈特突发心脏病，在长岛劳伦斯的家中逝世。这位71岁的老人为他父亲创始的公司工作了51年。他亲力亲为，大部分时间都是在布鲁克林的工厂中度过的，而不是坐在董事会舒适的会议室里。图1-18为布鲁克林的行政办公大楼。Publication Oil paint＆Drug Reporter称赞厄哈特先生不仅关注自己公司的发展，而且为其他相关利益的公司谋求共同的福利。

仅仅两个月后，辉瑞公司又失去了另一位重要的领导人约翰·安德森。这位从办公室服务生一直做到企业领袖的传奇人物，被称为“美国之梦”。布鲁克林的工厂停业一天，公司全体员工出席安德森的葬礼。1940年年底，埃米尔·辉瑞患病被送至纽约的罗斯福医院。虽然埃米尔的生命正在消逝，但他一直努力实现有利他人的理想——创建宽带员工持股计划。1942年2月4日的一封信中，埃米尔·辉瑞先生向当时的董事长乔治·安德森提交了一封信，提出了这项宽带员工持股计划——让更多为公司奉献的员工得到更多的公司股份。
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图　1-18　布鲁克林的行政办公大楼

尽管埃米尔·辉瑞的生命里程已经所剩无几，但他仍将自己最后的经历和爱心奉献给了员工。他立下遗嘱，将自己名下一部分的公司股权份额直接卖给公司员工。1941年7月19日埃米尔·辉瑞逝世。随后，按照遗嘱，共计价值23.5万美元的股份以现金形式作为礼物赠给了244名忠心耿耿的员工。这其中很多人，埃米尔先生并不认识。辉瑞公司的礼物涵盖了绝大多数员工，从工龄25年以上的24位员工每人4 000美元奖金到每位员工250美元的津贴。每一位公司高级职员都得到了埃米尔·辉瑞先生的遗产。虽然埃米尔先生是位刻板而严谨的人，但埃米尔先生的遗愿证明了他对辉瑞公司员工的深厚情谊和他与公司同在的心情。

然而，埃米尔的遗产中还有很大份额的公司股票。根据1920年埃米尔与威廉·厄哈特和约翰·安德森签署的协议（见图1-19），他们中的任何人都不能单独出售、转让或分配其普通股，除非给另两个人6个月的时间来优先认购。当威廉·厄哈特先生去世后，埃米尔·辉瑞和乔治·安德森购买了厄哈特先生25 200的股份，相当于公司21%的股份。在埃米尔·辉瑞先生去世后，乔治·安德森将注意力转向埃米尔。
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图　1-19　埃米尔·辉瑞、威廉·厄哈特与约翰·安德森之间的草拟协约

在那个时刻，安德森和董事会迈出了历史性的一步：他们决定向公众出售已发行的股票，并批准了资本结构改变的计划。1942年6月22日，辉瑞公司上市，以每股24.75美元的价格正式发售了24万份新流通股。

乔治·安德森（见图1-20）没有辜负他父亲约翰·安德森的期望，在金融方面表现出来的卓越领导才能，得到了董事会的一致好评。1942年1月8日，乔治·安德森当选为辉瑞总裁。同时，约翰·史密斯也当选高级副总裁，约翰·鲍尔斯（见图1-21）也再一次当选高级副总裁。就像球队的退休成员一样，董事会用不选董事长的方式纪念威廉·厄哈特、埃米尔·辉瑞和约翰·安德森。

虽然辉瑞公司失去了三位伟大的领导人，但1941年仍然是一个丰收年。由于战时需求的驱使，销售额和营业额都创下新高。1942年1月29日，在给布鲁克林员工的信中，约翰·史密斯强调辉瑞公司以高昂的代价换来了复兴的繁荣：“对我们来说，没有这些歇斯底里的需求是更好的。我们更希望能用正常方式继续努力开展商业业务。”
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图　1-20　乔治·安德森
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图　1-21　约翰·史密斯（右）与约翰·鲍尔斯（左）


四、第二次世界大战阴霾中的“青霉素之兴”

20世纪30年代末，经济大萧条时期终于过去了，但是战争的阴云又开始笼罩欧洲。1938年辉瑞公司的销售额开始下降，许多工厂的经营活动都大大削减。尽管这样，辉瑞也没有让员工因此失业。

1939年德国侵略波兰后，第二次世界大战爆发。欧洲的整个行业陷入混乱。数以万计的军队参加战争，欧洲面临着漫长的冲突和混乱，因此针对战争感染的有效药物的研究显得尤为重要……在之后的十年里，世界战争进入白热化阶段，相反战争却带来了对抗感染疾病药物的巨大飞跃。

一个能拯救亿万人生命，并标志着现代医学开端的伟大发明诞生了：这就是神奇药物——青霉素（盘尼西林）。青霉素能够杀死细菌，并且药效稳定，但自从1928年亚历山大·弗莱明博士发现它之后，没有人能够做到青霉素的大批量生产。辉瑞公司拥有深罐发酵技术，很好地解决了青霉素大批量生产的问题。

专栏　青霉素简史

有史以来，人类一直在无休止地与病原体搏斗，而且数千年来，始终是病原体占上风。一波又一波的瘟疫、伤寒、流感和其他传染病，在大肆肆虐之后留下无尽的痛苦和死亡。

其实，这种抗生素早在10年前就被发现了。1928年9月的一天，英国细菌学家亚历山大·弗莱明博士（见图1-22）从培养皿中，发现了一种新的生物。充分培养的葡萄球菌总是让人失望地意外死亡，其罪魁祸首就是能通过普通空气传播的一种微生物——青霉菌（盘尼西林），这种青霉菌困扰着辉瑞公司由糖转化为柠檬酸计划的研究发展。
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图　1-22　青霉素发现者亚历山大·弗莱明

青霉菌分泌的“霉汁”具有杀菌作用，弗莱明意识到这一发现有着极为重要的医学价值，他还证明了从这种菌中提取的汁液能够治愈肺炎和红热病。但令他懊恼的是，这种被他命名为青霉素的活性物质非常难提取，更不用说保存了。由于无法制造出足够的青霉素以供实际临床应用，一些人将“青霉素的发现”贬斥为“只是某种实验室现象”。经过一年的研究，弗莱明博士不堪压力最终放弃了进一步的探索。

但是，历史终将证明亚历山大·弗莱明博士发现青霉素标志着现代医学的开端，并且为与致病菌的搏斗带来了真正的希望。

大约10年后，英国牛津大学生物化学家钱恩和物理学家弗洛里对青霉素做了深入研究。1940年8月24日，钱恩和弗洛里二人联名在英国医疗杂志《柳叶刀》上发表了他们的研究结果，公开了有关青霉素神奇效力的许多证据，在科学界引起了极大的轰动。然而，由于第二次世界大战已经于前一年爆发，英国正遭受着德国法西斯飞机的狂轰滥炸，在恶劣的环境下，牛津大学科学家小组只能进行部分实验，且无法在英国找到可以合作的公司，于是他们来到美国寻求帮助。

同时，战争的恐慌使美国人相信青霉素的巨大能量是不能被忽视的。美国纽约哥伦比亚大学内外科医师学会的马丁·亨利和道森医生与钱恩联系，从牛津大学实验室中取得了一份细菌标本。不到两个月，道森和他的团队在纽约长老会医院（presbyterian hospital）进行了青霉素的临床试验，首次给病人使用了青霉素，但他们给的剂量太少还不能完全根除心内膜炎病菌。虽然如此，医生还是注意到用这种新药物进行治疗后，血液样本中的传染病菌数量大量减少了。

1941年5月5日，在亚特兰大市召开的美国社会临床学术研究协会会议上，道森和他的助手们以英国科学家身份，发表了青霉素可以有效治疗感染性疾病的确切数字。

辉瑞公司的高级官员约翰·达文波特和戈登·克拉格（Gordon Cragwell）也出席了这次研讨会。在这些科学论据的震撼下，辉瑞公司的两位代表当即表示他们的公司可以为进一步研发提供资助，帮助这种能够挽救生命并有可能成为世界上第一种“特效药”的青霉素进行培养、分离、提纯和强化，使其抗菌力提高几千倍。

辉瑞公司的一个重要历史篇章就此翻开了。其他制药公司，如默克和施贵宝公司，也加入了这项竞争，历史上著名的大批量生产救命新药的高危险竞争开始了。

辉瑞拥有世界领先水平的发酵技术，因此，青霉素生产之于它便是顺理成章的。贾斯帕·凯恩和戈登·克拉格马不停蹄地开始与哥伦比亚大学研究小组展开合作。首次青霉素实验对于辉瑞公司来说非常重要——在玻璃烧瓶中进行表面发酵，但不幸的是，这种方法的产量极低。

约翰·麦基回忆首次青霉素试验的场景：

“我们用这些辉瑞研发的烧瓶在老旧的实验室中工作。烧瓶很容易被污染，并且青霉素的含量比海水中的微粒多不了多少。每百万单位中只有极少部分被完全稀释，并且得到不纯的产物是一个非常复杂的过程，没人知道应该怎么解释。我们必须用这种不纯的青霉素做动物实验，以此来确定是否对人类有损害。”

然后，我们在SUCIAC工厂上升到柠檬单元，并借鉴了这种技术和一些大型号的玻璃烧瓶进行大规模的生产。在这些柠檬单元中，我们能够更好地控制温度和湿度。

与那些经过试验、最终被弃用的容器相比，大烧瓶有很大的改进，约翰·史密斯甚至建议过使用牛奶瓶。直到公司认识到对大量瓶子进行消毒和用巴氏灭菌法灭菌成本很高，却只有极少的产量时，这种方法才最终被弃用。柠檬培养盘（flat citric pan）的性价比也很高，但是污染问题始终没有得到解决。

查尔斯·辉瑞公司此时正处在一个颇为讽刺的位置上，它试图将以前的敌人变成新朋友，培养出那种困扰其几十年的物质。在柠檬酸发酵的早期阶段，辉瑞与许多次能培养青霉素的机会失之交臂，而现在辉瑞公司的科学家们正试图用一切办法来培养青霉素。

1941年年底，不管存在多少困难和障碍，辉瑞公司每天都给哥伦比亚大学的科学家们送去一瓶青霉素发酵液以供研究。但是这种液体的性质很不稳定，培养好的细菌甚至在从布鲁克林区到哥伦比亚大学所在的曼哈顿区的短暂路途中就损坏了，但是辉瑞公司决意要在这种救命新药的大批量生产上取得突破。

第二次世界大战期间，许多地区作为军事要塞被严密监控，例如，辉瑞公司到哥伦比亚大学之间的必经之路华盛顿地区。同时，希特勒加速了对伦敦的夜袭，来阻止那里的实验研究，英国希望得到美国的援助。1941年夏天，医药研究委员会在华盛顿举行会议，与会者包括辉瑞公司、默克公司、Lederle、百时美施贵宝（Squibb）的主席、美国农业部、约翰霍普金斯大学和国防部研究委员会。

主席Roosevelt希望与会者加速青霉素的生产，实现他们的最大化收益。他敦促各公司广泛合作和沟通，放弃专利权，以此来避免重复。虽然说来轻巧做来难，但公司还是要采取“人人为我，我为人人”的态度。除了敦促公司间要尽最大努力精诚合作外，政府还希望竞争者们，譬如辉瑞、默克、百时美施贵宝，能够做到机密信息共享。

当时的辉瑞公司备受关注，公司在发酵方面的实验证明了青霉素物质是极其危险的。直到辉瑞确定能够做到避免污染其他发酵产品，公司才打算慎重地进行生产。

1941年10月，在这场“青霉素高烧”（penicillin fever）的中期，牛津的科学家Howard Florey和Norman Heatley来到美国。他们的到来引起了公众和科学界对“神奇药物”的关注，他们试图劝说美国制药公司去做饱受战争破坏的英国无法做到的事情：筹集大量资金资助研发并大批量生产青霉素。

在Howard Florey访问纽约的途中，应邀在著名的大学俱乐部发表演说，当时约翰·麦基恰好在场。约翰·麦基后来写道：“Dr.Florey告诉了我们牛津科研团队对青霉素的研究工作。之后，一些军队官员就让我们铭记了获得额外的青霉素供给是多么重要。我们又谈到辉瑞公司的团队，最终我们达成一致，要为这一目标付出最大的努力。”

1941年12月7日，日本空袭珍珠港，美国向日本宣战。10天之后，医药研究委员会再次聚集于华盛顿，宣布青霉素的紧急需求。美国总统罗斯福也表示，要求参加研讨会的与会者把加快生产青霉素作为当前的头等大事，除了要求每个制药公司都要竭尽全力参与到这个计划中来以外，政府同时希望各个企业之间能够做到资源共享。尽管它们达成目的的方法各有不同，但是在国家共同使命的召唤下，各个企业团结了起来。

默克公司和百时美施贵宝认为如果可以确定青霉素的分子结构，青霉素就可以人工合成，就如同合成磺胺药一样。辉瑞公司认为发酵是解决这个问题的良方。但1942年的大部分时间里，提取可用的青霉素似乎越来越困难，青霉素的产量比黄金还要少。辉瑞公司每天只能生产55升发酵液，每周仅生产300升发酵液。

1943年年初，青霉素是如此地缺乏，以至于只能从国家最高级别的传染病医生那里获得。青霉素的供应量甚至都不够做一次实验。虽然如此，人们对青霉素的热情仍然不减。各大媒体竞相报道，关于“神奇药物”的文章如洪水般扑面而来，致使公众更加渴求青霉素药物。传闻在黑市上一小瓶青霉素的价格高达15万美元。辉瑞公司的青霉素运输都要由武装部队护卫，可见其保护是多么严格。

如果说有哪个人可以作为青霉素临床试验的典范的话，那么不得不说1943年布鲁克林医院里，那位患亚急性细菌心内膜炎正在垂死挣扎的小女孩（见图1-23），她是青霉素的第一个临床试验病人，又被媒体亲切地称为“青霉素女孩”（见图1-24）。
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图　1-23　患亚急性细菌心内膜炎的小女孩
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图　1-24　青霉素女孩

由于战争还在继续，美国政府规定：除特殊情况外，所有青霉素都必须保证军用，但是有关这种新药的消息很快就传开了，从垂危病人绝望家庭中发出的求药信函，铺天盖地地向查尔斯·辉瑞公司飞来。

小女孩的主治医生洛伊大夫与约翰·史密斯先生私交甚好，他恳求史密斯提供青霉素，以挽救这个危在旦夕的小姑娘。虽然史密斯先生感到很为难，但是他答应去看这个小患者，他和他的继任人麦基一起来到了医院。也许是小姑娘使史密斯先生想起了自己年轻的女儿，她在青霉素问世以前就因感染而去世。于是，洛伊大夫得到了他想要的青霉素。

洛伊大夫给这位年轻女孩静脉注射了青霉素，三天的疗程过去后，效果令人惊奇。史密斯和约翰·麦基坐在这个女孩的病床边，焦急地观察她病情的进展状况。他们惊喜地发现女孩的脸色有所好转，她正在从几乎杀掉她体内所有维生素的疾病中康复。医学专家们也大为震惊，但医生的解释很简单：他对其他病人撒谎声称没有使用青霉素，但事实上他给这位年轻女孩使用了4万单位的青霉素。

史密斯继续向洛伊医生提供青霉素，直到他被命令将所有的青霉素供给运往军队，但命令并没有阻止人们生病，因此，洛伊医生还是请求他提供这种救命的药物。史密斯先生决定帮助医生和那些患者，他把政府分配给辉瑞公司用于每月研究的800万单位的青霉素运送给医生。

尽管1942年间，辉瑞公司继续努力增加青霉素的产量，但总体产量还是很低。公司意识到用小烧瓶生产青霉素永远无法满足需求，于是贾斯帕·凯恩决定在特殊时期采取特殊方法。他提议公司，可以试着采用在柠檬酸生产中效果堪称完美的深罐发酵法来进行青霉素生产。凯恩提出了具有颠覆性的建议，但也极富风险。这个方法将要求公司减少柠檬酸和其他已具备成熟生产线的产品的生产，而将重心全部放在青霉素的研发上，这也可能使公司目前的发酵设备受到污染。

史密斯先生认为，这个建议风险太大，他提出，“青霉素这种物质就像歌剧演唱者一样不稳定，它的产量很低，隔离艰难，极不易提取，提纯过程容易失败。想想这些风险吧。与失去一个烧瓶相比，损失2 000加仑的发酵罐意味着什么？这样值得吗？”青霉素发酵车间如图1-25所示。
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图　1-25　青霉素发酵车间

凯恩也认识到这种方法极具风险，但谁都知道，除此之外，别无办法。尝试使用在生产柠檬酸上已经非常成熟的深罐发酵法似乎是大批量生产青霉素的唯一方法。他请求公司做出决定。在一个寒冷的秋夜，史密斯先生在布鲁克林的公司董事会会议室向辉瑞公司的管理者和股东递呈了这项决议。

尽管风险重重，但公司以压倒性的优势投票通过了这项决议，同意了使用深罐发酵法大规模生产青霉素。辉瑞公司的团队、管理层和工人们投票决定以股东的身份，共同筹资数百万美元，用于购买深罐发酵所需的设备和修建厂房。

1942年9月20日，辉瑞公司买下了邻近的已经废弃的Rubel制冰工厂，以修建制造青霉素的新工厂。战时的各种限制使得工厂的建造相当艰难，尤其建筑材料是严格供给的，基恩不得不去争夺每一个铆钉和门闩及长岛的旧电梯、印度的二手锅炉。但为了改进和完善复杂的生产过程，员工们争分夺秒，每周工作7天。辉瑞公司仅仅用了短短的4个月时间，一砖一瓦地艰难建起这座工厂。史密斯先生在工厂张贴了一则通告，这样写道：“工厂越早建成……我们受伤的同胞就越早得到新的救命药——青霉素。”

1943年3月1日，查尔斯·辉瑞公司创造了一个新的历史，它向世界打开了第一家生产青霉素工厂的大门。此时，辉瑞公司已拥有14个7 500加仑的发酵罐、再生（回收）设备、净化设备和浓缩设备，工厂迅速生产出超过最初预期5倍产量的青霉素（见图1-26和图1-27）。据凯恩估计，工厂可以将每月的产量提高到4 500万单位。查尔斯辉瑞公司用其无可挑剔的组织、领导层和员工的精诚合作，取得了震惊世界的伟大成就。

辉瑞公司的这次巨大成功归功于员工们一次次细微的改进和调整，而这又源于他们在其他物质深层发酵中获得的丰富经验。对于生产者来说，一天天的生产过程看似缓慢，但在外人看来，辉瑞公司的突破就像盲人获得了重见光明的眼睛——几乎可以与轮胎发明对于汽车的影响相提并论。辉瑞公司在青霉素的生产方面开辟了全新的道路，它的竞争者只能紧随其后。
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图　1-26　青霉素发酵的深罐技术
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图　1-27　青霉素干燥车间中的工人

看到美国对青霉素有着极大的需求，辉瑞公司同意和其他竞争对手分享自己的发明。于是，美国政府批准了19家公司利用辉瑞的深罐发酵方法生产这种抗生素，以供应战争之急需。

尽管这些公司获得了辉瑞的技术，但没有一家公司的产品超过辉瑞产品的质量和数量。虽然辉瑞的规模并不是最大的，但它所生产的青霉素比其他公司加起来的总量还要多。仅仅1944年诺曼底登陆一战，用于美军伤员中的青霉素，90%是辉瑞公司的产品，在之后的战事中，盟军所用的全部青霉素，有一半以上来自辉瑞（见图1-28和图1-29）。
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图　1-28　青霉素成就了辉瑞公司
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图　1-29　战时期间青霉素挽救了成千上万人的生命

辉瑞公司对战争做出的努力和卓越贡献得到了美国国家的表彰。1943年4月17日，公司因其战时生产的突出贡献，被授予秘密的陆军海军"E"奖章（见图1-30）。5月24日，公司在布鲁克林工作区的22号楼里，向800名员工展示了这项荣誉。
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图　1-30　1943年辉瑞被嘉奖

1944年7月4日，美国陆军部的军医局副局长乔治少将写信致约翰·史密斯，称赞了辉瑞公司在战争中所做的杰出贡献和卓越成就：

“正是因为查尔斯·辉瑞公司在青霉素生产中的杰出表现，才使得军队获得了足够的救命药。美国陆军祝贺查尔斯·辉瑞公司拥有这么辉煌的成就，并致以最崇高的敬意。”

也许，美国人为自由而战的那段历史，也是辉瑞公司最为辉煌的时期。神奇药物青霉素，拯救了千千万万个生命，也让辉瑞在利润上实现了零纪录的突破，战时公司的销售额高达2 440万美元，比前一年增长了46%。此外，1944年的净收入增长到230万美元，比1943年的170万美元增长了31%。青霉素奠定了辉瑞公司在世界医药行业的地位，青霉素的生产成为企业品牌战略定位的一个转折点。


五、“飞入寻常百姓家”

青霉素在战争中的广泛应用，使辉瑞公司蜚声海内外。到1945年，辉瑞公司的青霉素产量占全球产量的一半。在战争期间，辉瑞将自身的形象从一个药品供应者转型变为一个销售带有自家商标产品的制药公司。在过去近100年的时间里，辉瑞公司将自己的产品大量销售给其他企业，这些企业则转而用自己的品牌名称继续销售。在辉瑞开发和完善了青霉素后，辉瑞的领导们认识到公司具有取得更大成就的潜力。

第二次世界大战结束时，青霉素G（PenicillinG）的生产周期已经从13天缩短到4天，为满足全世界不断扩大的需求，产品的生产已经逼近极限。随着材料和设备堆满布鲁克林工厂里的各个角落，辉瑞的工程师和科学家们还在继续完善着他们的方法（见图1-31）。
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图　1-31　加斯特郡蘑菇实验室中的科学家们

1945年3月，战争生产委员会解除了对青霉素的控制并允许其为民所用。随着生产商开始将抗生素通过正常的商业渠道进行分配，每10万牛津单位剂量的青霉素成本降到1.54美元。尽管价格持续下降，需求却下降有限。一旦进入身体，青霉素会很快分解，这意味着要使大量药品在不引发感染的前提下通过系统需要持续地注入。

患者每天至少需要进行4次痛苦的注射。为了减少痛苦，医生将干青霉素和普鲁卡因盐酸盐（procaine hydrochloride）混合在一起。当他们注意到在普鲁卡因盐酸盐加入后，一些模糊的残渣在玻璃瓶上形成时，医院将这些玻璃瓶交给辉瑞去分析，认为这些物质变质了。辉瑞的分析和研究部门却有一个偶然的发现，这些残渣事实上是结晶化了的青霉素G和普鲁卡因。因为更不易溶，晶体青霉素不仅可以在身体里停留更长时间（意味着更少的注射），而且可以显著地减少注射的痉挛。无须惊讶，这种形式的青霉素需求很快就高涨起来，价格则跌至每10万牛津单元31美分。

具有讽刺意味的是，战争时期的合作精神使得辉瑞与整个行业分享了青霉素生产的秘密，但现在却危及了公司的发展。辉瑞的管理层失望地发现，随着其他曾经购买并转卖辉瑞生产的抗生素的公司建立起自己的工厂，并开始生产自己的青霉素，往日的合作伙伴变成了竞争对手。消费者大量减少订单，青霉素产品开始在辉瑞于布鲁克林的Marcy Avenue大楼堆积如山。

工作环境紧张得使人发狂，但是效率极高。就像辉瑞发酵专家恩斯特·韦伯（Ernst Weber）观察到的那样，“每个槽罐都像一个大型的实验室，这就是辉瑞成功的秘密。”

尽管青霉素是辉瑞公司最重要的产品，但柠檬酸仍然是辉瑞的主要产品，其产量从1939年的1 360万磅上升到1944年的2 500万磅。1946年，当辉瑞在SUCIAC大楼二层引进额外的设备时，公司柠檬酸的产量轻松地超越了3 000万磅大关。

20世纪40年代，辉瑞董事会选举乔治·安德森为主席，约翰·史密斯为总裁，约翰·麦基为副总裁。战争已经结束，辉瑞的领导人很快将注意力转移到扩张的机会上，是时候放开手脚去建设公司了（图1-32为亚历山大·弗莱明先生与辉瑞公司主要领导人）。
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图　1-32　1945年亚历山大·弗莱明先生（青霉素的发现者）与辉瑞公司主要领导人

这时，辉瑞内部两个不同派别展开了辩论，这使人回忆起Brooklyn Dodgers和New York Giants之间的对抗。由约翰·史密斯和约翰·麦基领导的高级管理层中的一派，认为是时候关闭老厂区少女巷81号（81 Maiden Lane）了。而另一派由乔治·安德森领导，强烈反对麦基和史密斯的观点，这一派被认为是辉瑞的“守旧派”，他们在曼哈顿少女巷的老厂区工作了一辈子。这起辩论极具年代性，但是就像约翰·史密斯在给乔治·安德森的书信中指出的那样，“将整个在纽约的组织搬入布鲁克林将会带来最大的利益，而其他的举措则会使我们牺牲效率。”

这场辩论一直持续到1948年，折中地将辉瑞的总部移到了布鲁克林，但在Maiden Lane仍然保留了一部分。辉瑞的销售员工议论说，没有了曼哈顿的办公室，全球各地的顾客不得不到布鲁克林与公司代表会面。随着辉瑞的出口稳步提升，销售队伍不仅可以获得优势，而且在Donald Hilton的领导下可以得到建立自己出口部门的机会。

同时，在布鲁克林，辉瑞公司正计划着将老的仓库（见图1-33）拆除而建立“16号大厦”（Building 16）。16号大厦是一栋八层的综合大楼，位于仓库A的西面，Flushing Avenue的南边。这个新建筑配备了从工厂医院药房到装载码头的一切设施。它同样包含了额外的仓库空间、一个自助餐厅、员工寄物柜房间和为扩展生物化学部门准备的研究设施。
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图　1-33　辉瑞布鲁克林工厂的旧仓库

尽管有这么多的优点，16号大厦仍然不能克服一个持久的问题：纽约州的水资源分配。辉瑞每个月从当地地井得到的8 600万加仑的水分配没有任何可商量的余地。没有额外的水分配，公司的运营很快到达了容量顶峰，公司需要新的供应。辉瑞委托杰克·鲍尔斯（辉瑞退休副总裁约翰·鲍尔斯的儿子）和房地产中介卡尔·布尔曼Carl Buerman寻找可供生产的新地点。

1941年，杰克·鲍尔斯成为加入辉瑞的第一个律师。1945年，史密斯先生成为公司的总裁后，杰克·鲍尔斯成为他的助手。Samuel Mines在1978年的著作《辉瑞：一个非正式的历史》中曾经提到，杰克·鲍尔斯回忆起在史密斯先生身边接受的培训时，说道：

史密斯先生对我的要求极其严格。当时，我们正在申请维生素A的许可协议，这对辉瑞公司来说非常重要。而史密斯先生让我来完成这些谈判……我既是公司的律师，又是他的助手。在这个协议的完成过程中，我确实做了非常多的工作，也取得了一定的成绩。几个月后，有一次我去他的办公室要他签署一份协议。当时我对自己的工作有一些自得，他肯定是意识到了我的自得，因为我带着许可协议进来的时候，他抬起头，没有一丝笑容。

“你带着的是什么东西？”

我告诉他，我带来了维生素A的许可协议，并努力掩饰我的得意。我对自己非常满意，因为这项工作提前有序地完成了。

“让我看看，”他说。他抓过协议并开始阅读。他读了几行，然后问：“你检查过专利号了吗？”

每一个许可协议都会以一个“鉴于”条款开始，比如说，“鉴于什么什么，拥有对维生素A的专利号多少多少”之类的。所以，在读完起始的“鉴于”条款后，史密斯先生对我说：“你检查过专利号没有？”

这实在是一个不一般的问题！尤其是在数月的艰苦工作后。我们当然是在谈论正确的专利。我有一点结巴，然后他说：“嗯，那你到底检查过没有？”

我说：“我确定这个专利号是被检查了的。”

“我没问你那个，你有没有亲自查过这个号码？”

“这个……事实上，没有。”

“把这个拿走。去图书馆检查专利号码，看你还敢不敢没有检查专利号就来让我签署这样一份重要的许可协议！”

这就是约翰·史密斯先生。他知道我非常愤怒。他从不道歉，或对此开玩笑，或以任何一种方式缓和这件事情。他知道我极其愤怒地走出他的办公室，但就是一个像这样难对付的老板，这样训练你，才能真正地成就你。

杰克·鲍尔斯和房地产中介布尔曼一起，从马萨诸塞州（Massachusetts）到弗吉尼亚州（Virginia）不停地寻找着运营的新基地。在寻找超过30多个地点后，发现了一个很好的场所：康涅狄格州的格罗顿（Groton），这是一处占地28英亩的船坞厂，位于泰晤士河畔，正对着New London。这间造船厂最早于1917年和1918年由格罗顿Iron Works管理，之后这块地界于1927年转变为一个渔业工厂。在第二次世界大战期间，政府将它买下来建造潜水艇，在这块场地投入了大约1亿美元以建造场地和设备。目前由Electric Boat公司运营政府所有的造船厂。

辉瑞公司可以对许多现有的建筑大加利用，同时Victory Yard的深水港口为冷却设备提供了充足的水源。为了能够成功达到收购的目的，辉瑞花了大量的精力说服联邦政府，并保证为当地社区带来积极的影响。

1946年2月27日，在一封给战争资产管理委员会的信中，约翰·史密斯指出，政府应该接受辉瑞的申请，因为这块资产拥有极为有限的潜在买家，并且很长一段时间没有被用过了。他提到，当地政府对于这块地自第一次世界大战后变得缺乏生产力感到非常头痛。为了加强他的论点，史密斯先生列出了Victory Yard的劣势，认为它缺乏商业或制造业用途的基本因素。尽管史密斯先生没能说服政府官员接受辉瑞最初的80.1万美元的报价，但他的确将价格从130万美元砍到了90.9万美元。1946年4月，双方达成协议，同时，辉瑞以额外的12万美元买下了周边的59英亩地，建立起了世界上最大的发酵工厂，并从当地广纳了许多有用的人才。

约翰·麦基立即着手组建一支队伍以建设一个发电厂。他同样开始改变现有建筑以使其能够生产柠檬酸和辉瑞的其他主要产品。幸运的是，找到技术娴熟的员工可以减少很多困难。辉瑞公平对待员工及高质量的名声很快吸引了大量新员工。

公司同样受益于格罗顿地区充足的可利用员工，他们中大多数都是被Electric Boat公司所开除的。在克服了物质障碍及政府规则后，格罗顿工厂于1948年4月在新址装载了其第一单柠檬酸。当年辉瑞领导人视察柠檬酸发酵设备的情况如图1-34所示。
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图　1-34　1948年辉瑞领导人视察柠檬酸发酵设备情况

辉瑞进行极好的定位以投资这次极具野心的扩张。1946年的销售额达到4 360万美元，较上一年取得了超过58%的增长，是历史最好水平。1945～1946年的净收入翻了5倍，其中一半以上的增长来自对青霉素、柠檬酸和维生素的需求。

辉瑞工厂在后战争时期的扩张及它的收入增长，与公司最赚钱的产品青霉素的产量增加前后呼应。在运营18个月后，辉瑞的青霉素工厂生产出超过3万亿牛津单位，是之前产量的6倍。但还存在一个问题，生产如此迅速进行，这使包装部遇到了一个瓶颈，因为青霉素需要小心地在单独玻璃瓶中冷冻。

作为现代医学领域的先锋，辉瑞公司如果想确保领先的地位，就必须有新的突破。于是，另外一种药物，也是第一种有可能治愈肺结核的链霉素横空出世了，这是辉瑞的第二种抗生素，同时也是用于治疗结核病的第一种药品。在20世纪40年代早期由Selman Waksman在新泽西农业实验站发现。链霉素首先针对青霉素作用无效的感染病症（见图1-35）。
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图　1-35　1949年布鲁克林工厂重新生产链霉素

辉瑞在1944年秋天开始研究链霉素的发酵。微生物评估由恩斯特·韦伯和葛莱蒂丝（Gladys）主持，前者后来成为研究部门的副总裁，而后者从哥伦比亚大学毕业加入辉瑞小组，并将青霉素推向全球。

从一开始，辉瑞链霉素就表现出了不一般的成绩。辉瑞研究员实施的其他研究跟踪其在对抗伤寒症方面的有效性。1945年年底，辉瑞将装满500毫克（500万单元）链霉素的玻璃瓶送往美国军队。

公司在运作青霉素时获得的专业技能使得化学研究部门可以加速这种新药品的研发。在几个月内，辉瑞团队报告了较首批产品的一个显著提升，产出从35单位上升到100单位每立方厘米。

辉瑞轻松地解决了关于药力和生产的核心问题，公司的产出大大超过其对军队的义务。很快一个问题就提出来了，那就是辉瑞是否应该仍然保持一个批发供应者姿态或是直接与其现有顾客相竞争。销售部副总裁Fred Stock建议辉瑞继续通过其他公司分销链霉素，就像之前对待青霉素一样。

史密斯先生持相反意见。改善和营销链霉素的竞争并不限于辉瑞。默克公司、华纳下属公司Parke-Davis、法玛西亚普强公司（Upjohn）、雅培（Abbott）、李特尔（Lederle）、礼来（Lilly）、百时美施贵宝公司和仙蕾公司（Schenley）全都参与了政府赞助的临床研究，它们决心利用辉瑞的发酵技术来开发抗生素。

1946年年底，批发成本突然降低。1克链霉素的价格，在1945年为16美元，现在的价格不到一半，但是当1947年研究表明链霉素同样可以对抗尿道感染时，需求迅速上升。

辉瑞公司认识到它需要第三个工厂——专门生产抗生素，特别是链霉素工厂。在1947年12月，辉瑞购买了位于印第安纳州的一家工厂，叫作Vigo。与格罗顿的Victory Yard不同，Vigo是由美国军方设计的，占地700英亩，并拥有最先进的设施。看上去这个地方似乎是进行发酵的理想场所，但缺乏复原和抗生素加工的设施。

约翰·麦基向陆军工程兵部队提交了一份正式的提议，强调了公司生产诸如链霉素之类抗生素的目标。他估算需要6个月，用100万美元来改造这些现存的设施。

不幸的是，Vigo工厂的整修一开始完全是按照墨菲法则来进行的，因此困难接踵而来。不断的电力崩溃——不稳定的电力、破损的蒸汽管路（steam line）、问题不断的压缩机、水泵故障——这些都导致了大批量的链霉素污染。直到1949年，设备相关的困难才得以解决，Vigo生产出的链霉素，足够满足不断上升的需求，就此，链霉素发酵才走上正轨。

虽然拥有了这些成绩，辉瑞知道它决不能自满。公司的科学家不断探寻抗击疾病的新抗生素。辉瑞的首支抗生素青霉素，事实上悄无声息地就降临在亚历山大·弗莱明的实验室里，下一个机会可能存在于世界上的任何地方。因此，辉瑞公司为寻找新的抗生素，开展了一项关于土壤测试的项目。

这项全球范围的土壤收集和测试项目，包括13.5万份土壤样本，辉瑞的科学家们对此做了两千多万次测试。辉瑞的微生物学家Ben Sobin说：“我们从公墓收集土壤样本；我们把气球放在空中收集风携带的土壤样本；我们收集矿井中的土壤；收集从海底得到的土壤；还有从沙漠中、从山顶、山底和山中收集的土壤。”

辉瑞的科学家将每一份土壤样本悬挂在水中，然后将它放置在培养菌盘中繁殖。任何看起来有可能的霉菌群都用于一系列的有害细菌繁殖。如果霉菌杀死了细菌，研究人员就将其孤立并培养起来。一旦他们确定某一特定的霉菌有抗生素性质，他们就按比例增加生产。最终，科学家确定出200份新的含抗生素的霉菌。

古人云：“祸兮福所倚，福兮祸所伏。”第二次世界大战结束后，随着竞争对手们不断扩大青霉素的生产，辉瑞公司的市场份额到1947年下降到了23%（图1-36为1950年辉瑞的质量控制部门在测青霉素的样品）。这个时期，对辉瑞公司来说又是极其令人兴奋的时刻，新一代领导人（见图1-37）开始掌舵，乔治·安德森退休了，约翰·麦基变成了总裁，约翰·史密斯仍然是董事会主席。同年，辉瑞举办了100周年的庆典。着眼于新一个十年，又拥有了一位勇敢的新领袖，辉瑞公司准备向一个两位数增长的时代进发，这种增长将使辉瑞及其产品遍布世界的各个角落。
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图　1-36　1950年辉瑞的质量控制部门在测试青霉素的样品
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图　1-37　1948年辉瑞高级管理人员


第四节　多业并举＆快速崛起


 一、土霉素之王

行业内其他竞争对手的实力不断增强，与辉瑞争夺分割市场份额。在发酵化学领域具有杰出能力的辉瑞公司面对这样的局面，又是如何应对的呢？

推出新产品是辉瑞回击对手最有效的手段，于是，药效优于青霉素的土霉素于1950年诞生了。辉瑞的研究人员采集了大量的土壤样本，在一个月内测试了大约5 000份培养菌。随着色层分析法的引入，它可以将复杂的混合物分离为不同的纯物质群，团队可以更好地分析他们在土壤样本中发现的化学物质。

功夫不负有心人。1949年年底，辉瑞终于找到了“产金土”，研究人员在从美国中西部找到的土壤中发现了一种证明对很多致命细菌有效的物质。它的代号为PA-76，表明它是辉瑞抗生素的第76个培养菌，这是第一种由辉瑞自己的科学家发明的产品——土霉素。根据约翰·麦基所说，这个名字非常贴切：“我想要一个贴近大地的名字，一个可以轻松地被医生、科学家和一般人所记住的名字，因为它由大地而生。”

最初，PA-76在色层分析法分析上与金霉素极为相似，以致一些辉瑞的员工以为它就是金霉素。但是贾斯帕·凯恩发现了一种尤为重要的区别，这使得辉瑞小组推断出他们发现了一种效力更强的抗生素。几年以后，他仍能生动地回忆起他在工作时第一次看到土霉素的情景：“我曾经每个早晨都走进实验室，检查前一个晚上布置的色谱分析条。但是一天早晨，出现了一大块空白区域，一些抗生素杀死了那个区域所有的细菌。”

感觉到这一发现的重要性后，辉瑞立即召集不同领域的科学家来研究PA-76。葛莱蒂丝，原青霉素小组的成员，以及药理学家S.Y.P'an共同负责检测这种新化合物。与之前投入青霉素和链霉素旷日持久的巨大努力相比，PA-76从泥土演变为药物的速度非常迅速。在仅仅几个月内，辉瑞改善了生产技术，归档了专利权保护并完成了缜密的临床试验。

在1950年的新年夜，葛莱蒂丝在纽约哈莱姆（Harlem）医院展开了土霉素的第一起人类试验，试验的结果超过了辉瑞最高的预期。患者的烧很快退了，感染被治愈了，副作用也降到了最低。辉瑞管理层立即得知了这一振奋人心的消息。尽管史密斯先生正在医院治疗癌症，但他听到辉瑞的最新突破后也非常激动。

在病床上，史密斯对自己的接班人麦基说：“如果这个抗生素土壤筛选计划能够有任何结果的话，不要再犯我们在青霉素上犯的错误，不要把它交给别的公司，我们要自己去卖，自己开药厂。”

史密斯先生的建议听起来很合理，但是做起来并不容易。直接销售给医院和药店，将会使辉瑞公司与那些依靠布鲁克林工厂的原材料和成品的药品公司进行长期的、面对面的竞争。失败可能会使辉瑞失去所有的顾客，不管是老顾客还是新顾客。

当辉瑞的管理人员在当初他们投票决定大规模生产青霉素的同一间布鲁克林工厂的房间里会面时，他们都认为近期的教训很明显。辉瑞开拓了青霉素的生产，然而其他公司却带着最大利益离开。当拥有一个新的突破产品时，公司有机会带有公司自主商标的土霉素走向世界。辉瑞团队知道他们只有一个选择：听从史密斯先生的忠告，再冒一次险。

就像预期的一样，公司的决定引发了制药和相关化学制品领域顾客的强烈抗议。辉瑞的销售人员被洪水般的愤怒的电话淹没，一个制药公司声明，它会买除辉瑞之外的其他任何公司的产品。麦基却一点也没有想妥协的意思。他说：“我们在过去的化学领域失去的东西，会在新的领域里弥补回来，并得到更多。”

事实证明，麦基的决策是正确的。辉瑞的新抗生素取得了前所未有的成功。遗憾的是，约翰·史密斯，这个为辉瑞成为一个成熟的制药公司而付出巨大努力的人，并没能活着享受到这份成功的喜悦。1950年7月10日，仅仅在土霉素获批准上市前一个星期，约翰·史密斯不幸逝世。

对史密斯先生的赞美充斥着全球各大主流新闻媒体。一个贸易出版商用以下文字表达了很多人的看法：在史密斯先生职业生涯中最伟大的成就无疑是他在首支伟大的抗生素——青霉素的发展上所扮演的角色，这为抗生素研究和发展铺开了完整的道德，同时对于全国公共健康也具有重大的意义。

辉瑞公司遵照史密斯先生的遗愿，将辉瑞品牌化。因为近100年来，辉瑞公司一直是化学原料产品供应商，将产品以原料药的形式卖给其他公司，后者再贴上自己的商标加以包装投入市场。

然而，当时有两种与土霉素属于同一类型的产品也几乎在同一时期研制出来。一种是金霉素，1948年由美国氨基氰公司的洛沙平实验室商品化；另一种是1949年由帕克·戴维斯公司研制出来的氯霉素。为了把“土霉素”推向市场，充满激情的约翰·麦基先生积极向医院和医生促销。1950年，辉瑞公司培训了8名医药销售代表。当土霉素于1950年3月15日得到美国食品与药品管理局批准上市后，辉瑞的市场营销团队马上分头行动，将贴有本厂商标的药品推销给批发商，向医生介绍这种辉瑞专利药物的疗效。

辉瑞的有利对手默克公司直到1953年才建立起市场营销组织。而辉瑞的这8位零售人员组成的市场营销团队，在一年以后就发展到100人，成为制药行业销售与市场营销组织的先驱，之后，也被公认为整个医药行业中的最佳组织。

不仅如此，麦基还在医学杂志上广泛地为土霉素和其他辉瑞的药品做广告，这种营销形式在当时的制药工业中很少采用。土霉素在推向市场一年后，就已经占到辉瑞公司整个销售额的1/4。

1950～1952年，土霉素的市场需求以势如破竹的速度增长。土霉素的销售让公司的利润翻了几番，达到1.07亿美元。截至1953年，辉瑞雇用了1 300多名药品代表，来推广辉瑞这款新的神奇药品——土霉素。

土霉素的有效性和适应性促进了其巨大的成功。一开始是以胶囊的形式卖出，之后变换为各种形态。新应用同样持续地发展。单单在1952年一年，辉瑞引进了15种土霉素的变种，包括一种口服配方及人们可以想象的任何剂量。土霉素甚至被证实对牲畜和农业应用也有效。这样卓越的万能用途确保了它作为行业内最畅销产品的地位。

从青霉素热潮开始，像史密斯和麦基这样的领导者就将抗生素视为辉瑞未来成长的关键。1952年，辉瑞建立了一个单独的抗生素部门，带有研究部门、营销部门和制造部门，都由恩斯特·韦伯、生物医学研究部的执行总监、贾斯帕凯恩、科学事务部的副总裁领导。同时，随着辉瑞稳步将土霉素的生产从布鲁克林转移到康涅狄格，格罗顿成为世界上最大的发酵工厂。


二、结缘动物保健

辉瑞也尝试用土霉素加一些其他药品配置成的剂型治疗动物的疾病。研究人员观察到：那些被给予抗生素保护的动物比那些只被提供了一般饮食的动物要长得更快、更健康。1950年，辉瑞公司引进了Bi-Con，首支动物健康产品，这种产品包含了维生素B12
 和链霉素发酵残余。

很快，研究就证实了科学家们的猜测，土霉素在保护动物健康方面将比链霉素有效得多。他们甚至设计出一个配方来拯救小猪（见图1-38）。曾几何时，在美国，每年1/3的新生小猪都会被母猪翻身压死。
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图　1-38　辉瑞动物保健业务的成长

如果辉瑞可以开发出一个安全的配方以喂养小猪，那么数百万只小猪将会成活。辉瑞动物营养学家卢瑟开始接受这个挑战，以攻克这个超级机密的“小猪工程。”他极其重视保密情况，以致他自己在布鲁克林3B大楼废弃的SUCIAC实验室建了一个工场，并自己掏钱买了所有的材料——瓶子、奶瓶奶嘴和笼子。

卢瑟的团队在处理这些小猪时表现出了极高的想象力。为了用瓶子哺养它们，科学家们建了一个特殊的带有奶嘴的饲养槽。为了复制小猪睡觉、醒来及喂养的循环，研究人员用音乐“培养情绪”来叫醒它们，再用"Brahms'Lullaby"来哄它们睡觉。

卢瑟的团队将他们研发的配方命名为Terralac，在宾夕法尼亚州的R＆L农场进行了试验。最初的结果非常显著，将抗生素加入饲料来喂养牲畜使动物变得更健康，同时还节省了谷物。卢瑟将这个配方展示给负责分配的销售部门，麦基看到了动物疾病研究学和农业研究的潜力，并开始加强和拓展这些领域。

辉瑞的农业研发中心于1952年成立，公司在Terre Haute的Vigo工厂建造了一个700英亩的农田研究中心（见图1-39）。为了表彰卢瑟的成就，他于1953年被任命为Vigo的研发总监。随后，工厂又扩展了一个45英亩的实验田用以研究动物营养和疾病研究药物，并完全配以最先进的设备。
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图　1-39　1952年辉瑞在印第安纳州建立农业研发中心

1953～1955年，农业部门开发出不同的产品，包括混合了土霉素和链霉素两种物质的Agrimycin。到20世纪50年代末，主攻牛类发热和猪类钩端螺旋体病的动物产品以显著的速度改进。


三、新一轮的国际化

约翰·史密斯的过世标志着一个时代的结束。在建立起成功的制药业务之后，辉瑞将成为一个全球企业。三个智慧的人会领导这次伟大的事业：辉瑞总裁约翰·麦基、他的助手杰克·鲍尔斯以及唐·希尔顿，他曾经在1947年被聘为辉瑞的第一位全球销售经理。这些人看到世界对有效药物的需求达到了前所未有的水平，他们意识到欧洲和亚洲仍然处于战争后的恢复阶段，而且发展中国家强烈要求更好的生活方式。辉瑞领导人知道他们正处于一个前所未有的全球增长时代。

在1950年，杰克·鲍尔斯向麦基指出，辉瑞的竞争对手在海外获得了巨大利润，辉瑞必须走向世界。这两个人都意识到土霉素为辉瑞打入全球市场提供了一个历史性的机会。杰克·鲍尔斯问麦基：“谁将带领辉瑞走向世界？”麦基没有一丝犹豫，回答说：“由你来做。”

杰克·鲍尔斯身先士卒，先在几个国家开设了小型销售代理店，后建立小型的销售代理网络。发展到20世纪50年代，辉瑞已经在世界各地建立了办事处、子公司和合作企业，很快成为国际性领先公司。

杰克·鲍尔斯率领公司的一批闯将，大胆提出要实现6 000万美元的国际年销售额，这在当时是一个庞大的数字。尽管高级管理层满怀热情，但是公司的经验不足还是阻碍了其发展。杰克·鲍尔斯要求行动者们要“研究所在地区的经济体系，与当地政府建立适当的联系，学习当地的语言、历史、文化和习俗，并且尽可能聘用当地人为员工”。这个行动方针在日后取得了惊人的成功。

杰克·鲍尔斯曾经描述道：他们在辉瑞上花费了很多金钱，而且从代理转变为我们自己的分支的确比较困难。但是一个来自古巴的代理真的让我继续了下去。他来吃午饭，我们便交谈起来。他拿出一个钱包，并给我看了几张照片。我说：“噢，这个很不错，是你的乡村俱乐部吗？”“不，不是”他说“这是我在哈瓦那的家，当然，我在城外的乡村还有一个。”我从来没有忘记这些话。这个人在辉瑞之外获得了巨大的财富，但是是我们做了所有的科学工作。于是我决定，我们要接管所有的代理机构。

在1951年一个冗长的周六会议中，杰克·鲍尔斯概述出他对辉瑞全球分区的计划。他挑战性地将公司画在地图上，设立了一个年收入6 000万美元的全球销售计划，杰克·鲍尔斯宣告，辉瑞已经进入了走向全球的时刻。他敦促销售人员去“学习经济，与政府部门建立适当的联系，学习外语、历史和习俗，并且尽可能地招聘当地员工。”

最初，杰克·鲍尔斯和希尔顿关注于在加拿大、古巴、墨西哥、英国和比利时开设辉瑞办事处。到1951年年底，辉瑞加拿大公司以蒙特利尔的设施去包装和分销辉瑞商标的抗生素，已经完全运营起来。辉瑞加拿大公司之后是位于墨西哥城、波多黎各、巴西、巴拿马和古巴的辉瑞有限公司。在比利时，辉瑞国际公司与一家当地公司合作，为欧洲和中东包装和分销药品。之后，辉瑞收购了在巴西的Fursland公司。

杰克·鲍尔斯将这些海外销售办事处与新生产工厂结合起来。他的想法是通过降低向进口货物征收的关税和其他税收以夺取竞争优势。通过当地工厂，辉瑞能够满足区域要求，比如说相比于口服药品，法国和意大利更倾向于注射，而德国人则喜欢柠檬味的药品。

辉瑞在国外的办事处不断增加，到1953年3月，辉瑞在海外拥有3家新制造公司：辉瑞英国公司、辉瑞比利时公司和辉瑞在巴拿马的泛美有限公司。随着比利时和英国运营的展开，以及在南美和远东分销网络的建成，辉瑞准备成为一个全球性的强势组织。随着公司继续在新的国家举旗建营，将世界分为四个区域：欧洲、西半球、远东和中东。每个区域都应该由一个来自曼哈顿总部的区域总监来领导。而实际上，辉瑞给予海外员工极大的自主权，让他们开发新的机会，并可以就重要事项当机立断。

一个辉瑞海外机构的典型运营形态是：小成本预算，单一狭窄的办公室及少量员工。唯一的美国人通常是这个国家的经理，他向区域经理报告，而区域经理则直接向杰克·鲍尔斯先生报告。每一年，这种全球性的冒险都会证明是一个胜注。到1957年，公司国际集团已经超过6 000万美元的销售指标，遥遥领先于国内的竞争对手。到了1959年，辉瑞已经取得了炫目的成就——所产生的利润中，全球业务占了85%。而当辉瑞将这些收入中的大部分再投资进创造它们的当地组织时，公司获得了更大的动力。

再投资是杰克·鲍尔斯哲学理念中的核心部分。“我们想把自己的根基挖得更深并且继续成长，”他说，“这是对公司的成长做贡献，是对辉瑞做出贡献的方法。”杰克·鲍尔斯从来没有忘记过那些日子。就像他日后谈论的那样，“我们不存在经验的负担，所以我们并没有意识到问题。没有人可以告诉我们不能这么做，冒险一试使这段时间充满乐趣。”

当辉瑞在国内外锤炼新试验时，麦基不仅成为一个受制药行业尊敬的领袖，同样也是行业自身一个受欢迎的拥护者。麦基经常从制药发展的趋势及行业对社会的贡献角度进行演讲（也出过书）。他频繁地出差，向当地商会、地区商务组织、城市论坛以至于纽约安全分析协会进行宣传。麦基同样不知疲惫地向大学校园发起运动，鼓励学生们将制药行业作为职业目标。

麦基的努力及辉瑞突破性的抗生素和它在营销及销售上的创新性，使公司很快名声大震。很多国家的出版商用赞许的辞藻记录辉瑞的医学功勋，几乎每天都能听到辉瑞公司的新闻。他们称赞约翰·麦基是将土霉素作为礼物送给人们的一位世界级人物，或是公司被称为快速成长的神奇药品行业奇观之一（图1-40为工人在使用土霉素包装机）。
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图　1-40　工人在使用土霉素包装机器

当一个《纽约客》的记者来到布鲁克林工厂为一个抗生素研究的故事寻找素材时，麦基告诉他抗生素是“可以救命的魔术”，还说，“当你可以帮助世界上的其他人活下去的时候，你自己的生活也会变得非常有意义。”

为了在未来的医生中增加公司的品牌认知度，辉瑞在1951年雇用了70个医学院学生，在夏天放假的时间来到公司工作。他们在抗生素的用法上接受了简洁而又密集的培训，然后分配到全球40个城市，用以教授当地医务人员如何使用土霉素和其他辉瑞产品。

公司同样为医生、牙医、护士和兽医创立了一份关注最新抗生素领域开发研究的通讯册。这份通讯册因为同样报道竞争对手的成功及自身研发上的挫折而赢得了医药工作者的赞赏和信赖。在1959年，公司安排在《纽约时报》上刊登辉瑞年度报告以作为周日副刊。这份副刊产生了非常好的宣传效果，因其在公共关系上的创新尝试，《行业营销》宣布辉瑞被评为“年度最佳公司”。


四、诉讼纠结之痛

尽管对辉瑞来说20世纪50年代是以一个新药剂的灿烂未来为起始的，然而却以阴云密布结束。美国政府以价格固定和串通为由起诉了一部分制药公司。

杰克·鲍尔斯先生在难以避免这份起诉后，愤怒地讽刺：“这是一个沉痛的打击，因为如果存在激烈的竞争，这竞争也将是存在于广泛的抗生素领域。我们互相残杀，但是我认为这在很大程度上是不可避免的。制药公司被认为是神奇药品的制作者，这使得我们被放在了关注的中心，然后Sen Estes Kefauver过来将我们放在了一个丑恶的聚光灯下。”

联邦贸易委员会（FTC）已经悄悄地调查制药公司很多年了。它的报告指出在1949～1956年间，29种新抗生素被推向市场。联邦贸易委员会起诉氰胺公司（American Cyanamid）和辉瑞公司控制着几乎整个抗生素市场的38%，而且“某些专利（可能）存在与反垄断法冲突的情况”，联邦贸易委员会随后起诉了六家公司，包括以固定价格罪名起诉辉瑞。这些起诉从涉嫌垄断四环素及其衍生品，到密谋获取这些药品欺诈性的专利权。

约翰·麦基以绝对的否认作为回答：“辉瑞从来没有参与过任何密谋犯罪的行为，从来没有滥用过专利权，从来没有固定价格，而且从来没有使用过垄断权力。说辉瑞误导了专利办事处并封锁信息的起诉完全是无根据的。”

处于争议中的专利权是针对四环素的，它几年前激发了行业内的斗争。辉瑞的主要产品是土霉素（氧四环素），它的主要竞争对手是金霉素（氯四环素）。这两种强力的抗生素激发了制药公司去深入研究土四环素的化学性。辉瑞对此非常有信心，如果金霉素分子被剥夺了其氯原子，那么它就可能成为一种独立的抗生素。

辉瑞的探索成功了，并为它新命名的抗生素四环素（tetracyn）申请了专利。然而，在分离四环素分子的竞赛中，辉瑞并不是唯一的选手。李特尔公司的科学家同样成功地从金霉素中提炼出了四环素分子。在辉瑞申请专利5个月后，American Cyanamid,Lederle的母公司，以阿克洛密辛四环素的名字申请了自己的专利。

当两家公司都收到来自美国专利办事处的干涉通知时，他们通过谈判提出了一个解决办法。辉瑞在四环素专利申请上获得优先权，以及生产金霉素的非独家权力。基于它首先提出申请，辉瑞得到了四环素的专利权。

然而，休战并未持续很长时间。因为当四环素的化学组成公布时，第三个公司Bristol Laboratories，声称他们一直都在生产着四环素。Bristol于1953年10月，辉瑞提出申请的一年后，提出了自己的专利申请，结局则又是一份干涉宣告。

1954年10月，专利审查者H.J.Lidoff中止了对四环素氢氯化物的干涉进程，并宣布四环素并不具有专利资格，因为它是金霉素的副产品。在辉瑞证明这并不是事实之后，公司再次于1955年1月宣布了对药品的专利所有权。尽管辉瑞很快提出侵害诉讼，起诉其他公司销售四环素，但是所有其他三家公司最终被授予了生产和销售的非独家权力。

尽管对于这种安排各公司还是满意的，但是在FTC报告中它却被解释为一种非法的密谋犯罪。这个报告一旦被发表，国内的主要报纸都会报道这个故事。有史以来第一次，制药公司感觉到了公众责难的烈度。FTC正式提交了对辉瑞、American Cyanamid、Bristol、Squibb和Upjohn关于同谋和垄断的诉讼。听证会被安排在1959年1月。

联邦贸易委员会的诉讼为Estes Kefauver提供了一个完美的舞台。Estes Kefauver是一位来自田纳西的，具有入主白宫野心的参议员。身为反托拉斯和垄断法参议院司法小组委员会的主席，Kefauver直接针对制药行业发起了一个听证会以探索药品研究、检测、成本和定价。

Kefauver通过起诉那些药品中包含不值钱的原料，但却总是提高百分之一千或更高价格的情况，抓住了主旨。制药生产商则通过全面告诉公众在发现和开发药品中所产生的支出来反击。接着，Kefauver展开了第二波攻击，主要针对辉瑞畅销的口服抗生素氢磺丙脲涉嫌具有致命副作用。事实证明，起诉是错误的，辉瑞为保护氢磺丙脲的完整做出了巨大努力。作为第一款一天一次、也是首支非发酵产品，这种药品标志着公司的一个新方向。麦基像具有使命一样参加了所有的听证会，带着由大学独立科学家提供的详尽的文件、精细的案例、确凿的发现，以及竞争公司研究人员做出的相关发现。他就氢磺丙脲的发展为小组委员会做了详尽、全面的介绍。

辉瑞的领导人完全乐于提供关于药品成本和定价方面的所有信息。他以辉瑞不同研究项目的统计分析来开导委员会，甚至举出大量成本昂贵的研究和测试最终却没能生产出可行药品的实例。麦基到处游走，监督每个进程，并驳倒所有他认为不准确的陈述。他甚至去反驳Kefauver的陈述并散布自己的想法——甚至在参议院的新闻稿发出之前。

麦基，“辉瑞的发电机”，与公司的科学家和其他管理人员一起努力完成任务。随着听证会的继续，强加价格控制的立法明显没有丝毫进展。当小组委员会在夏休后再次集会时，参议员Kefauver的好斗语气已经消失了，他表扬了辉瑞，指出公司青霉素的价格与其竞争者相比低了50%。

尽管这场战役以胜利结束，但是战争还在继续。在三年全面的包含证人、文件和完整审判的听证会后，FTC听证会审查人Robert Piper撤销了所有关于辉瑞、American Cyanamid、Upjohn、Bristol-Mayers公司、Bristol Laboratories（Bristol-Mayers公司的子公司）及Olin Mathieson在固定价格方面的指控。然而，司法部在审查了11 000多页相同的证据后提出了自己关于辉瑞、Bristol和American Cyanamid密谋限制竞争和固定价格方面的犯罪控告。犯罪控诉同样针对于约翰·麦基个人提出。

辉瑞再一次发动所有资源发起精神性的防御战。联邦法院于1965年解除了对麦基的诉讼，但是对于辉瑞和其他公司的起诉则引起了严重的不良影响。就像杰克·鲍尔斯于1991年记录的那样：我们不仅要对法律敏感，并认真对待律师意见，同时还要对政府规章和惯例敏感。我们知道了，像Kefauver这样的人会小题大做，并基于自己的种种目的追究下去。这无疑会对公司造成巨大的伤害。因此，你需要了解这套体系。自从那时起，我们便在华盛顿开设了办事处。

1959年，当公司面对历史上最大的困难时，辉瑞雇用了一个人，这个人在30年后，带领辉瑞走向了前所未有的成功。作为一个主修海洋生物学刚刚从斯坦福大学本科毕业的新人，威廉·斯蒂尔以医疗销售代表的身份加入辉瑞。当他将自己的第一个领域——加州的San Joaquin山谷变成这个地区的顶级生产区域时，立即吸引了辉瑞管理层的注意。当他在1991年成为CEO，1992年选为董事会主席时，斯蒂尔将帮助辉瑞成为世界领先的制药公司之一。

20世纪50年代末，辉瑞已经完成了在50年代初设立的目标。公司已经成功地从一个供应商转型变为销售自己名下产品的制药企业。它同样在世界的任何区域建立工厂和培养销售代表。为了开展下一步骤，并成为行业知名的全球领袖，辉瑞需要面对建立最顶尖研究部门的挑战。


第五节　研发盛期＆精简为上


 一、从“多线战斗”到“精简研发”

在整个20世纪60年代，辉瑞以创新和卓越为基础，继续在全世界范围内提高知名度。这一个十年以两个新建场所为起始：位于曼哈顿中心42号街东235号的公司总部（见图1-41）和位于格罗顿的一个研究中心。为了强调曼哈顿新建建筑标志性的重要性，董事会正式将公司总部从布鲁克林搬到曼哈顿，自此以后，辉瑞就一直驻扎于此。
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图　1-41　1961年在曼哈顿建立了辉瑞公司的全球总部


 （一）研发流水线

1960年，辉瑞管理层和员工共同庆祝了格罗顿医学研究实验室的盛大开幕。这个17.7万平方英尺的研究中心将针对一系列医学问题展开一整套研究项目，包括心脏和血液血管疾病、关节炎、精神上的疾病、感染性疾病及新陈代谢失调。一个巨大的赫耳墨斯铜像矗立于辉瑞发酵工厂对面19英亩树木丛生的格罗顿研究中心，它是希腊神灵的信使，也是商业和创新的守护神。

尽管研究设备升级了，但辉瑞年轻研究组织内部的精神状态却相当黯然。团队正在与信心危机做斗争。Ogden Tanner，《25年的创新：辉瑞中心研究的故事》的作者，观察到：“20世纪50年代末和60年代初是一个不确定和停滞的时期。研究团队看起来就是在原地踏步。”土霉素的问世以来的十年间，除了氢磺丙脲，再没有产生其他主要的成功，而氢磺丙脲还在受着Kefauver听证会的冲击。

当时的辉瑞科学家就像是极需好导演的出色演员。大多数的生物学研究是在公司位于新泽西州的Maywood，随后改名为约翰·史密斯癌症研究中心开展的。治疗化学科学家在布鲁克林实验室，而其他辉瑞科学家在英国三维治市（Sandwich）、印第安纳州的Vigo工厂工作。随着数百名科学家的加盟及20世纪50年代研究预算由1 000万美元到2.5亿美元的飙升，研究部门拥有了强劲的增长速度。然而这种增长总体来说缺乏明确的中心。

艾德·怀斯曼（Edward Wiseman）作为研究管理部门的执行总监，其在辉瑞的职业生涯始于英国的三维治市，之后成为辉瑞未来轰动性药物吡罗昔康的首席生物学家。他解释了为什么行业缺乏明确中心：在20世纪50年代后期之前，一直不存在真正的制药行业。你拥有足够多的在战争时期制成的化学品，以取代为战争用途而保留的化学品，它们有染料材料、火药、代用咖啡，应有尽有，所以20世纪50年代的制药行业是以收集这些化学品，检测它们并希冀奇迹发生为基础的。20世纪60年代，许多人开始思考生物机制。每个人开始认识到生病时，一定是我们身体内部的某些东西出现了什么毛病。同时开始寻找神经末梢感受器——为什么当你吞药片时，这些化学品知道应该去哪。它知道去治愈你的头痛而不会去找你的脚，这样不会起到任何效果。大多数人知道身体中必然会有一个蛋白质集合，人们开始想象这会在哪里。

辉瑞扩展研究部门的努力使得新科学家在公司内顺利成长起来，其中，有机化学与辉瑞的传统优势微生物形成强烈对比。一个微生物学家生产出发酵产品，然后试验它们的生物行为，而一个有机化学家则通过合成新分子，从细胞层面具体攻克某一目标疾病。

随着辉瑞的研究人员不断开发出新的药品，也多亏一个强势的抗生素组合使公司继续保持良好表现。在海外，土霉素是一个强有力的品牌，在注射和口服两方面都销量颇高。同样得到广泛接受的是氯苯甲嗪（用以治疗严重头痛和眩晕）、抗抑郁药烟肼酰胺、中幅抗生素Tao以及广谱抗生素四环素和四环素制剂。1960年，公司同样推出了一款新的合成青霉素，并报告在囊虫病、哮喘及婴儿支气管炎方面的疫苗上取得进步。

约翰·麦基预见到辉瑞公司作为一个全球企业的未来，制订了一个雄心勃勃的计划，即五五计划（5-by-5）——到1965年销售额达到5亿美元（见图1-42）。尽管被kefauver听证会搅得精神涣散、愁云满布，但是辉瑞不仅达到而且超过了这个目标。当麦基宣布这个好消息时，他预测的这个数字，之后看上去的确是很庞大的一个数字，将仅仅是公司未来实现的一部分。
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图　1-42　约翰·麦基和约翰·鲍尔斯一起宣布“五五”计划的完成

尽管在美国参议员Kefauver听证会期间辉瑞成功地捍卫了它的地位，但是这些诉讼最终导致一种深刻而永久地改变整个制药行业的立法：《Kefauver-Harris食品药品和化妆品修正案》，这部法律完全改变了获得药品批准的程序。在修正案之前，制药公司通常在申请数月后得到待批药品的准许权。而在修正案之后，美国食品与药品管理局获得了增加行业规章、监管新药发展以及要求长期全面试验的权力。这些新的法律与科技进步一道，将药品发展过程升至一个更复杂的水平，显著地提高了研究成本并降低了整个过程的速度。现在，实现研究并获得批准所需的时间，越来越多地占据了17年规定专利权的比例，而这17年是从应用开始算起。因此，成功营销药品并产生研究再投资的必要资金变得更难了。


（二）多线战斗

麦基决定让辉瑞公司做一些不同寻常的事情，减少其在制药行业的投入。1957～1964年间，公司收购了大约30个不同的企业。这些收购，用约翰·麦基的话来说，为“开拓和发展”及提供一个“可以吸引世界20亿人”的多元产品线打开了一片新的领域。《时代》杂志记录道：“通过创造和发展，从某种角度来说全部与化学密切相关的产品，辉瑞从其看似迥然不同的收购中获得了最大收益。”这也解释了公司多元化的根据。

一系列收购行动跨越了整个工业化美国：一些是辉瑞之前的供应商，其他的则是会生产一些能使辉瑞尚未涉足的市场的产品。比如，辉瑞对Morningstar-Paisley的收购就让它进入诸如弹性包装、纸、食品、纺织品、石油和矿产领域；私有药品和化妆品生产商Leeming-Pacquin为辉瑞提供了与超市的联系渠道；而购买Coty化妆品线则将辉瑞带入了一个全新的商业领域，并随后还扩大了其分销渠道。

在市场里，辉瑞不遗余力地从一个成功走向另一个成功（图1-43为1967年销售冠军药品Vibramycin的团队），但在法律领域，它仍然处于困境。一场代价高昂的新战役迫使辉瑞在法院与不公正抗争，就像在实验室里与疾病做抗争一样。1967年10月，辉瑞和共同被告Bristol、American Cyanamid、Upjohn及Squibb不得不就试图垄断四环素市场的起诉而为自己辩护。
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图　1-43　冠军药品Vibramycin的销售团队

同年12月29日，陪审团做出有罪裁决，每家公司被判处15万美元的罚款。罚款本身问题并不大，但是这种判决却为洪水般的其他法律诉讼打开了大门。一时间，辉瑞公司面临着大约150份诉讼，全世界的竞争对手、顾客、医学、健康保健团队和批发零售商都伺机寻求损害赔偿。公司CEO杰克·鲍尔斯评论道：“我记得一次给律师打电话，说‘你就告诉我我们现在所讨论的这些对辉瑞本身的损害赔偿可能有多少’之后，他们研究了这个问题，回来后说，大约要25亿美元。我震惊了。”

公司相信这个预言不会成为现实，但是仍然选择支付这些未解决的诉讼。他们拿出1亿美元赔偿给“美国的政府团体和医院，还有零售商、批发商及消费者。”最后的数字为8 200万美元。

尽管美国国内已经颁布了反托拉斯法赔偿协议，但是位于美国纽约的上诉法庭却推翻了曾经推动这些协议的1967年犯罪判罚。司法部立即向最高法院申请，希望重新考虑上诉决定。1972年，最高法院支持了上诉决定，并肃清了辉瑞固定价格的罪名。在辉瑞获得其四环素专利权的25年后，事实上其专利已经正式失效8年后，费城联邦法官查尔斯·伟勒（Charles Weiner）才正式解除了联邦贸易委员会起诉对于辉瑞公司欺诈性获取四环素专利权的诉讼。


（三）征服“小儿麻痹症”

尽管有很多的挫折，辉瑞从来没有忘掉它的使命：战胜疾病。就像在第二次世界大战中应付自如地带领整个行业大量生产青霉素一样，在下一个十年，辉瑞公司加入了与小儿麻痹症这种可怕灾难抗争的战争。

在20世纪50年代，小儿麻痹症是最令人恐惧的儿童疾病。它在炎热的夏天，当儿童们拥挤在公共游泳池时蔓延开来。小儿麻痹症攻击并破坏控制肌肉运动的神经细胞，通常使患者永久瘫痪。当小儿麻痹症攻击呼吸系统的神经细胞时，后果则可能更加严重，患者则可能一辈子都依靠呼吸机生存。

辉瑞将小儿麻痹症的疫苗发展设为重中之重，并在生产和分配琼斯·梢克（Jonas Salk）博士的灭活病毒免疫产品中起到了主要作用。辉瑞在英国三维治市的工厂，投资250万美元于Salk疫苗的发展，并在1958年开始大量生产。

同时，在辛辛那提州，阿尔伯特·沙宾（Albert Sabin）博士在辉瑞资金的资助下，开始构思自己的活病菌小儿麻痹症疫苗。辉瑞获得了营销沙宾的一型口服疫苗的权利。这款药品取得了巨大的成功。孩子们很快发现，装着疫苗的糖果口感很好，这比打针要舒服得多。

与当地保健服务机构合作，公司代表跑遍了美国。辉瑞帮助组织大型免疫项目，以管理沙宾的一型口服疫苗。这项活动以S.O.S为名推广——沙宾的口服星期天（Sabin Oral Sundays）——使得医生、护士、药剂学家、家长和市民组织团结在一起做出巨大的努力来根除这种可怕的疾病，并使得1000多万成人和孩子获得了免疫力。

公司的员工杂志《感觉》，对辉瑞的成就表达了由衷的自豪：“通过赢得整个社区，从药剂师到医生，从童子军到银行家的支持，辉瑞根除小儿麻痹症的希望指日可待。”


（四）精简与整合：研发流水线

尽管公司在小儿麻痹症疫苗上取得了成功，研究部门却衰弱下去。1963年，麦基意识到是改组研究部门的时候了。他让他最信任的副手杰克·鲍尔斯，将注意力从海外业务转移到精简研究分支各个部门上来。杰克·鲍尔斯立即投入辉瑞研究部门的调研。他很快认识到，在全球每个项目都拥有实验室，却没有集中力量进行研究活动。杰克·鲍尔斯同样认识到，有机化学家、微生物学家、药剂学家和其他科学家经常处在一种分离的状态下工作。另外，在不同研究团队之间还存在着无序的竞争。在材料、农业或消费品上的科学发现经常是独立管理的，完全不在意核心业务——制药。研究人员往往忘记了研究本身不是一个结果，而是一种生产能为股东及为未来产生利润的药物的方法。

在做调查和收集信息的同时，杰克·鲍尔斯找到了杰拉尔德·劳巴赫（Gerald Laubach），一个在其领域内具有革命性视野的研究专家。这位杰出而又年轻的有机化学家不仅对杰克·鲍尔斯提出的问题提供了明确的回答，同时还提出了一个新颖的想法。用杰克·鲍尔斯的话来说，“他对以团队为导向从事研究活动有自己独到的见解，这对我来说听上去非常合理。”1964年，杰克·鲍尔斯任命劳巴赫为医学产品研究部的副总裁。

这位新上任的副总裁颠覆了整个辉瑞公司。劳巴赫围绕多学科团队重组研究，将跨科学学科领域的视野和声音组合起来，其中有化学家、生物学家、毒理学家及其他人，共同致力于全新的治疗。他同样引入了一个“流水线”概念，团队需要在研究过程的各个阶段维护潜在药品直到其在市场上出现。潜在药品如果有任何一种瑕疵都会被退回发现阶段，即负责寻找携带有意义的潜在药物性质的化合物的阶段。这种新结构和系统使辉瑞有能力去创造并控制一个不断膨胀的新药品流水线。在劳巴赫的领导下，研究部门开始重塑荣誉。在其最初的成功中就包括广受欢迎的多西环素，1967年推出的这款药品作为一种方便的每日一次的广谱抗生素，立即获得了广泛赞扬。

1965年，杰克·鲍尔斯期待着早日退休（见图1-44）；但是约翰·麦基对他的回应却是“没那么快。”麦基刚刚完成了“五到五”的目标，就为杰克·鲍尔斯准备了其他的计划——更为宏大的计划。1965年杰克·鲍尔斯被任命为总裁兼CEO，而麦基仍然是董事会和执行委员会的主席。
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图　1-44　杰克·鲍尔斯

随着约翰·麦基将指挥棒交给杰克·鲍尔斯，研究和生产之间的关系又处于彻底审视中。杰克·鲍尔斯接手了全世界范围内大约3万名员工，包括研究员、销售队伍、法律团队和公共事务专家，当然还有专门致力于生产和管理职能的人员。他如何在激发辉瑞增长的同时，将这些部门衔接得更加紧密？

鲍尔斯向彼得·德鲁克，久负盛名的经济学家和商务专家寻求指导，他随后成了个非正式的顾问、智囊和评论家。德鲁克建议杰克·鲍尔斯应该聘用Jean-Paul Valles,W.R.Grace＆Company的分析师作为其助手，以帮助他协调长期计划。Valles之后成了辉瑞的副主席。图1-45为辉瑞公司20世纪60年代的明星产品。
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图　1-45　20世纪60年代辉瑞的明星药品


二、20世纪七十年代：重组研发

1970年3月7日，辉瑞失去了它具有真知灼见的领导人之一——84岁的乔治·安德森。安德森的一生都与辉瑞公司有关。在童年时代，他看着自己的父亲为公司的创始人查尔斯·辉瑞先生和查尔斯·厄哈特先生服务。20世纪20年代，当辉瑞科学家统治着沉舱发酵和由发酵糖提炼出柠檬酸过程的时候，年轻的安德森就一直支持着贾斯帕·凯恩。他在辉瑞的明星产品青霉素和土霉素的开发过程中都发挥了重要作用，他的领导同样为辉瑞从小型精细化学品公司向全球性制药巨人的转型奠定了基础。在他生命中的最后五年，1965～1970年，他为公司几乎翻了一倍的收益（从5亿美元上升到9.33亿美元）而欣喜。

随着辉瑞告别了安德森时代，后战争时期的繁荣和经济稳定也走到了尽头。在20世纪70年代早期，美国经济在两位数通货膨胀的压力及OPEC煽动的石油拮据压力下平缓下来。随着经济的衰退，工厂削减了产量，石油线延长了，燃料价格急速上升。

当美国经历着自大萧条以来最严重的经济衰退时，辉瑞再一次证明它可以避免在回流中受到阻击。公司的财富不能依靠经济波动和上升的股票市场，而更多是依靠自身的创新研究和全世界范围内的营销技巧。辉瑞克服困难的能力更显示了它向自身目标迈进了多少。辉瑞的目标是成为一个全球性的研究导向制药公司，而这个公司由顶级的、跨领域组合的科学家领导。

就像之前很多次一样，辉瑞重生了。1970年，董事会正式同意将公司的名称从以前的查尔斯·辉瑞公司改为更现代的辉瑞公司。公司同样设计了一个新商标——一个蓝色的椭圆形里面是斜体的单词"Pfizer"（见图1-46）。在这些所有的变化中再加一个感叹号，1970年，董事会批准了自公司从1942年上市以来的第四次分股。
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图　1-46　辉瑞的新标志

1971年，当杰克·鲍尔斯宣布他即将到来的退休时，高级管理层开始艰难地寻找下一位继任者的工作。杰克·鲍尔斯也认识到继任计划的重要。就像他说的，“很多公司都失败于一个即将退休的领导，没有一个合格的继任者。所以我很早就开始寻找继任者。”

当时，有三位候选人浮出水面：杰拉尔德·劳巴赫，辉瑞制药的总裁；Tom Cooney，负责监管消费者运营；普拉特，辉瑞国际的CEO。杰克·鲍尔斯越是深思熟虑，他越觉得公司应当同时得益于劳巴赫和普拉特两人的经验和个性：我可以想象得到，应该只有一个主要领导人，公司却在逐渐扩张中拥有两位最高领袖，这可能会使组织变得很庞大很复杂……从某种意义上来讲，尽管很明显普拉特是CEO，他是老板，但是普拉特和劳巴赫却分割了业务。1972年，杰克·鲍尔斯退休了，而普拉特成了主席兼CEO，劳巴赫成了总裁，这种安排对辉瑞有好处。普拉特欣然接受了劳巴赫在行业问题和更多辉瑞研究和制药技术方面的专业知识。

1973年6月29日，普拉特和劳巴赫上任后不久，约翰·麦基从董事会退休。麦基的强势和领导力为辉瑞半个世纪的成长和繁荣做出了巨大贡献，他留下了不朽的财富。他带给公司在发酵和抗生素开发方面的突破性成就。20年代60年代，他做出了战略性的决策，通过收购行业内从医疗技术到化妆品各个方面的公司而实现增长。也正是他，不仅领导了公司以跨国企业形象出现，而且用他的热情、口才和不会动摇的决心，在Kefauver听证会上为辉瑞辩护。

当普拉特和劳巴赫接管后，他们继承的是一个年销售额能达到接近10亿美元、拥有快速成熟的研究和上升的生产力的公司。尽管辉瑞在很多领域都取得了成功，但是新的团队却要开始解决一个很大的问题：辉瑞应当成为一个什么样的公司？用什么样的方法可以最好地带领辉瑞走向未来的成功？他们总结出公司的竞争优势就在发掘、发展和营销创新保健产品方面。

两位领导人决定，辉瑞在世界任何领域的科学调查都应在一把伞下进行。在1971年9月23日，辉瑞中心研究部门正式成立了，它的前身是原先的格罗顿实验室，并将辉瑞迥然不同的研究机构融合在一起而建立了辉瑞中心研究部门总部。它的成立标志着公司将不断关注创新，并将创新视为成功的关键。

主席普拉特将公司收入的更大份额重新投入到实验室中，他一再强调研发是驱动公司成功的发动机。以前，辉瑞投入研发的资金通常占总预算的5%或更少，但是普拉特则将辉瑞研发投入提高到预算的15%～20%。他坚信公司的生产力要称得上制药行业的领军水平，就必须加大研发的投入。

普拉特的决定极富争议。将资本压在研究上就意味着参加了一场赌博，并不能保证有任何回报，这也同时意味着将公司的增长依靠于变化莫测的科学调查。同样，以前，辉瑞科学家仅仅需要一年就可以将土霉素带出实验室，但是到了20世纪70年代，政府关于扩大临床测试的管制和要求将研发平均时期延长到多于10年。普拉特认识到辉瑞对于制药研究的承诺将包含一个长期的策略。尽管如此，他仍然确定这种策略将会在未来的十年中得到丰厚的回报。

在这种理念下，中心研究部门很快变成了制药研发、化学研究和动物保健的中央管理机构。巴里·布鲁姆，被普拉特任命为中心研究部的第一任总裁，面对着一个令人畏惧的任务。辉瑞在全球各地都拥有研究实验室，织成一张由各个测试管道组成的网。凝聚力这个问题必须要一次并永远解决。每一个地方都有自己的挑战，而让事情更复杂的是，在格罗顿和三维治市的实验室中产生了一种竞争情绪。图1-47展现了辉瑞科学家们在三维治市实验室里的工作情景。
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图　1-47　辉瑞研发科学家们在实验室中

布鲁姆认识到两个中心在一起合作之前，三维治市员工的士气需要被提升。他让劳埃德·康诺弗（Lloyd Conover）承担英国研究区域的领导工作。劳埃德·康诺弗是四环素研发的主要参与者，大量荣誉的获得者，一个杰出的有经验的经理。就像康诺弗所说，我不记得巴里用了什么词来形容我的使命，但是我很确定他们说了这些：三维治市的生产力不高，报告很糟糕，士气很低落，预算长期超支；对于科学家来说，他们拥有的发现项目太多。他们拥有太多推测的发现，鞭策着三维治市有所成就。

康诺弗逐步灌输各种纪律、协调任务、提拔有用人才，激发任何可以改进士气和成果的转型。

1979年，三维治市赢得了辉瑞首个为技术成就而设的皇后奖项，它被授予抗曼氏血吸虫药。这种药品花费了10年去开发，用于治疗血吸虫病（一种由寄生虫引起的疾病），这种药品单一剂量就达到90%的有效性。

接下来，辉瑞将注意力转移到日本的运营上，日本是世界上第二大制药市场。日本法律规定：任何寻求国内运营的海外公司，必须拥有一个同等的日本合作伙伴。辉瑞于1955年同Taito Sugar公司合作以生产和分配抗生素。到20世纪70年代，Pfizer Taito，一个拥有1 000万雇员的辉瑞分公司，生产大批量抗生素并在销售方面领导国际分支。辉瑞同样在名古屋外的实验室开展了一项土壤测试项目，那里的研究员将有可能的样本送到格罗顿或三维治市用于额外的研究。

辉瑞从良好的日本环境中受益匪浅，这包括先进的基础设施、坚实的技术基础、稳定的经济和复杂的专利保护系统。最后一项随着频繁的发展中国家药品盗版行为而变得尤为重要。Iwao Shino于1971年被任命为Pfizer Taito总裁和CEO，他指出，到20世纪70年代末，日本是认识到并保护知识产权价值的有限国家之一：日本拥有对制药产品的专利保护。只要专利权有效，公司就不用担心，比如，强力霉素就被很好地保护着。每一次竞争者准备从西班牙和其他欧洲国家进口仿制品时，我们就会驱赶他们，这些产品绝对不会进入这个国家。

在日本，辉瑞同样设立了44种奖学金，奖励每一个医学院的那些品学兼优的学生。Shino说：“通过这种方法，辉瑞很快在政府、医药团体和医学院之间声名鹊起。”1961年后，当日本保证了全民医疗保险和全国性的公民保险时，辉瑞已经可以熟练地为这个国家复杂的保健提供系统。

与此同时，辉瑞的国际总部运营通过四个世界管理中心支持着各海外分支。正如当时辉瑞国际产品经理Victor Micati所说，管理中心提供的不只是远程运营支持：“这些管理中心就像是我们员工的一个非常好的培训场所。他们处于中间人的位置。你可以用一种类似职能性能力或跨职能性能力将人员从市场迁出，转而进入区域的运营。”这的确显现出一种重要的能力资源。不久之后，Victor Micati成为辉瑞制药集团的执行副总裁。

这个全新的中心研究部组织的最后组成部分就是一个在Amboise，法国的实验室。它于1970年建立，这处Amboise场所几乎全部用于评估在三维治市以及少部分在格罗顿发现的药品。

除了重组研究部门外，辉瑞也调整了其根本内驱力。是时候放弃传统的发酵研究，转而加强支持人造有机化学这种潜在的新药品资源的研究力量了。由劳巴赫起始的跨学科团队的广泛用途，继续加速着发展进程并激发着异体受精这个想法。

20世纪70年代，辉瑞在研究方面整体投入已经超过10亿美元。普拉特相信这样的投入才能让公司拥有最宝贵的资本，他坚信，前所未有的投资水平必将创造革新的、增值的、可以满足未满足药物需求治疗的奇迹。普拉特是辉瑞引路的北极星，他带领公司在20世纪70年代重新进行自我改造，成为一个现代的研究机构。

历史证明，普拉特的战略是完全正确的。20年后，辉瑞会展现出一系列令人惊奇的杰出药品，其中大多数产品的研究项目早在十几年前就开展了：

——希舒美，一种于1992年推出的强效抗生素，它的研究始于1974年。

——吡罗昔康，一种消炎药，它的发展激发了公司整个20世纪80年代的成长，起始于20世纪60年代末，但只在20世纪70年代兴盛。

——络活喜，辉瑞的畅销药，于1992年批准，而研究则起始于超过十年以前。

——舍曲林，抗抑郁药，于1992年在美国批准，而于1978年发现。

辉瑞的广泛改革涉及各个方面。1975年，普拉特为Lloyd Conover提供了一个机会，去组织农业产品部门的研究运营。就像很多辉瑞的其他部门一样，农业产品部的业绩也增长迅速。最初，这个部门的运营仅以很低的成本就开始了，即使后来其拥有价值数百万美元，但是它始终没有基于未来的战略规划和一致的战略思路。

尽管Conover意识到“动物健康研究在人类药品研究中一直以来是一个脆弱的部门，预算基本上几年来都没有增长”，但他仍带着一些担忧接受了这份工作。他为农业部门重新注入了新活力。这个部门凭借像卡巴氧，治疗细菌传染的药品和噻嘧啶，控制猪身上寄生虫的药品而取得了成功。噻嘧啶和卡巴氧的组合成为美国猪饲养中最成功的饲料添加剂。

同时，一个在格罗顿、Terre Haute、Sandwich工作的联合小组开发了一种可注射的土霉素，在国际市场上叫做土霉素/LA，在加拿大和美国市场叫作土霉毒氧四环素LA-200，这种土霉素的变种代表了相对于过去较弱药效的药物治疗的一种实质性改进，因为单一注射最多有效三天。它后来成为农业部门最畅销的药品之一。

随着新药品的不断涌现和流水线不断扩展，公司意识到它必须完善其组织结构，加强销售制药的总体途径与渠道。辉瑞知道：即使是最有希望的药品，也需要全面的支持才能引起轰动。

美国政府修正法律法规意味着之前几乎直接将药品从实验室移到市场的日子已经结束了。在美国，制药公司将面对着数不清的障碍，这来自美国食品与药品管理局，来自一个喜好诉讼的社会，具有更复杂的医疗系统。辉瑞需要为这个行业寻找一种新的方法，利用强化了的公共事务部门，告诉民众阻碍患者得到医药品的障碍是什么。

辉瑞不需要从起跑线开始。在20世纪60年代，公司就已经在华盛顿特区的公共事务部建立了一个办事处。在1972年退休之前，杰克·鲍尔斯发现“公共事务是一件重要的事情，因为在那时，我目睹了太多的政府过分管制。这些很多是糟糕的行业公众形象的结果，是从Kefauver那段日子延续下来的。纠正这些形象是非常重要的。”

杰克·鲍尔斯说：“如果我们可以展示出，美国人由于药品不可用而垂死于心脏疾病，而如果在英国的死亡率却下降了，然后（我们就可以展示出）我们美国的法律不是在救人命，而是在害人命。”

辉瑞一刻不停地发起一个强有力的公共关系运动。在1974年，参议员Edward Kennedy就其提出的关于收紧制药行业规则政策的提议召开听证会。劳巴赫和辉瑞后来的法律总顾问Paul Miller，在听证会上代表公司出席。劳巴赫严厉地指出，政府对药品研究上的管理减缓了药品研究的进程，特别是束缚了药品研究的早期创新。劳巴赫解释道：“随着开发新药品的成本逐渐上升，发掘新药品的可用基金就必然减少了。药品开发的成本越高，临床测试的需求就越昂贵，越苛求，而支持创新阶段的基金就越来越少，从而成为一个恶性循环。”

这个问题不是轻易就能解决的。政府过度管制及药物延迟时间继续给制药行业制造麻烦，辉瑞公司有责任投入更多时间和资源，来满足FDA冗长的批准程序的需求。

辉瑞公司已经不止是一个医药品公司了。通过20世纪60年代一系列多元化项目的实施，辉瑞收购了一批新企业，这些被收购的新企业的业务领域从纸质品化学用品到化妆品，十分广泛。20世纪70年代，辉瑞调整了其收购战略，回归制药业的主业，努力寻找更多的医学技术企业，以加强其医药行业的力量。1972年，辉瑞公司迈出了重要一步，收购了从事医院用品业务的霍梅迪凯（Howmedica）公司。这个医疗器械国际制造商主要提供高质量的牙科用品、医院设施和整形外科设备，其中包括一系列广泛应用的髋部假体。这次收购，辉瑞花费了自身股票中超过300万股，在当时是辉瑞公司有史以来最大的收购。1979年，辉瑞凭借对雪莉（Shiley）公司的收购进一步加强了在医院设施市场的地位。雪莉公司于1964年成立于加利福尼亚，是人工心脏、呼吸机、心脏瓣膜、血液导管（blood originator）及其他高技术医疗装置的领先生产商。

1976年，随着美国在纽约港用烟火和高船庆祝其200周年，辉瑞庆祝了它125周年爆炸性的增长。在世界范围内，辉瑞在40个国家拥有超过4万名员工。

中心研究部继续在广泛的治疗领域开拓新产品，并完善科学方法，这个部门同样庆祝了一个更直接的胜利。辉瑞刚刚获得了FDA对于盐酸哌唑嗪的批准，一种治愈高血压且比其他心血管药品副作用更小的新药。

辉瑞1976年年度报告强调了公司的研究产品和能力：辉瑞公司是一个研究导向的全球性公司，它的首要兴趣就是医药和医院产品（包括整形外科修复设备、医学特殊产品和外科设备、诊断系统和X射线照相技术）。其他主要产品线包括有机精密化学（食品、饮料、医药品和产业应用），农业产品（动物健康产品和种子、家禽运营），消费者产品（香水、化妆品与其他健康和美容产品），以及材料科学产品（工业特殊产品和矿泉水）。

与增强自身的技术能力相比，辉瑞公司更加依赖包罗万象的许可授权经营计划。20世纪70年代，当默克公司和其他竞争者开始探索生物化学和酶学领域中的新知识时，辉瑞公司仍然在寻求许可授权，从拜耳公司获得抗传染药品Cefoid，这是公司最为赢利的药品之一。辉瑞公司还获准生产一种日本公司授权的抗生素。辉瑞的研究水平有限，抗高血压的脉宁平（Minipress）和抗感染的吡罗昔康是公司自行研制的，而且吡罗昔康直到1982年才投放市场。

在一个特别命名为“我们去过哪里？我们走向哪里？一场与辉瑞管理层成员的讨论”的会议中，普拉特总结了20世纪70年代的辉瑞：我认为国际部的分权化是我们杰出的海外成就的重要原因。此时，我们就像一个混合品种。我们在某些业务中——医药、农业和化学——保留了国际部门概念，但是我们在一些其他行业上却走世界大同道路，像消费者和霍梅迪凯，我们试着用感觉而不是教条方法把握机会，并做出迅速反应。

普拉特将辉瑞带上了一条新道路。当他作为CEO的第一个十年接近尾声时，公司的每一个人都为辉瑞巨大的进步而感到欣慰。公司重组、扩展、重生了它的各个部门；完善了收购途径；迈进了美国百家最大公司的俱乐部大门。

遗憾的是，在这个十年的尾声辉瑞又失去了一位其最伟大的领导人之一——约翰·麦基，这个将辉瑞转型成为一个全球性公司的领导者，于1978年去世，享年75岁。当年的公司年报中也指出了这位伟人的贡献：随着这份年报发表出来，我们都为约翰·麦基先生于1978年2月24日的去世深表难过。他的商业眼光推动辉瑞公司从一个很小的精密化学公司转型成为一个运营遍布全球的大公司。在他的领导下，销售从1949年的4 750万美元上升到1965年超过5.42亿美元……在辉瑞129年的历史中，没有人比约翰·麦基对公司成长和进步的影响更大。

到了1979年，辉瑞是一个价值27亿美元的公司，研究预算达到了1.4亿美元。辉瑞作为最大的以美国为基地的海外制药公司，越发关注其知识产权的全球威胁。

到了1995年，哈佛商学院发表了一份题为“辉瑞：知识产权的国际保护”的案例研究，描述了公司保护知识导向行业的全球努力。随着普拉特于1972年成为主席，辉瑞将其重心转移到更多地关注开发新型和创新性私有药品上。在这段期间内，随着研究支出稳步上升，辉瑞成为一个医药创新者，20世纪70年代，在解决了其欧洲专利实施问题之后，辉瑞的努力转向了欠发达国家（LDCs）。这些市场在那时对辉瑞来说非常重要，而缺乏专利保护在一些国家，诸如墨西哥、巴西、阿根廷和印度却是一个非常严重的问题。次发达国家因缺乏基础设施和专业技能而保护辉瑞专利权的日子一去不复返。

辉瑞全球内对保护知识产权的关注就像一块试金石，指明了公司从哪里来，到哪里去，这种关注随着辉瑞对研发更高的承诺及其将创新药品不断带入市场的成功而加强。公司对于知识产权保护的投入同样反映了它解决国内外政策事宜和政府规则的持续努力。辉瑞在知识产权竞技场的决定性领导力标志着它作为全球主要力量成熟地进军到国际市场。在随后的十年里，辉瑞将提高它对研发的承诺，成为在创新领域的领军人物，代表行业就很多政策和规则争论发表言论，并成长为世界最杰出的保健公司之一。


三、20世纪80年代：研发不惜代价

20世纪80年代的开始，全世界有数百万患有关节炎、糖尿病、心血管失调、精神疾病和其他病症的患者从辉瑞的产品中受益，辉瑞的销售额也随之迅猛增加。20世纪70年代的辉瑞用于科学研究的10亿美元的赌博开始让公司和全世界患者获益。尽管“世界领先制药公司”的名号还未尽人皆知，但辉瑞一直向这个目标努力，而CEO普拉特继续将更多的资源投资于中心研究部。

在整个20世纪80年代，辉瑞公司日益把力量集中在强化自己的处方药能力上。研究与开发支出占销售额的比例从1980年的5%增加到1988年的9%。公司产品系列的数量也得到了扩展，曾在1980年占销售额37%的抗生素类药品，到1989年时减少到了23%，而心血管类药品和消炎类药品的销售额在几年间就增长了3～4倍。尽管如此，公司继续保留着自己的一些传统产品系列。

辉瑞努力改善健康保健，同时为股东提供优厚回报。1980年的销售额超过了30亿美元，净收入超越2.5亿美元。辉瑞国际继续成为这种增长的最强动力，脉宁平和抗关节炎药品吡罗昔康加在一起的销售额就超过了辉瑞在美国这个世界最大的医药品市场销售的所有药品之和。被这种成功激励着，普拉特要求辉瑞董事会批准一项由创新研究驱动的大胆而长期的策略，这项被称为“辉瑞在20世纪80年代的项目”要求中心研究部门的预算有一个20%的年增长。普拉特同样宣布辉瑞计划在1981～1985年间花费10亿美元进行资本扩展，包括一个5 000万美元的更新经费，可以使格罗顿研究所为几百位新员工提供住宿（见图1-48）。
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图　1-48　1985年辉瑞格罗顿研究所的揭幕典礼

20世纪80年代以15种处于FDA批准程序的辉瑞新产品为起始，这个部门的时间滞后造成了像脉宁平和吡罗昔康这些药品首先在海外推出，然后才带着已有的销售历史进入美国市场。Bill Steere，辉瑞实验室总经理，强调辉瑞在一个“新循环”的起跑线上。就像他说的：辉瑞正在为诸如Sinequan,Nacane，氢磺丙脲，Vibramycin,Antivert,Antarax这些产品的不断衰弱而备受打击，所有这些产品都来自20世纪60～70年代并丧失了专利权。它们是十年前的辉瑞。现在，一套辉瑞产品新组合将成为辉瑞的今天。

到了1980年，Bill Steere已经在公司服务了21年。他的表现吸引了高级管理层的注意，并授予给他越来越重要的任务。当他还是一个仅有27岁的产品经理时，他就负责管理整个拉丁美洲的市场部门。成功地完成任务后，他被提升为辉瑞Roerig分支营销部门的副总裁，之后又担任Roerig的总经理，几年后又成为辉瑞实验室的总经理。

Bill Steere知道公司的繁荣依赖于加速将产品从实验室带入市场的进程速度。20世纪80年代早期，Procardia（针对心绞痛的突破治疗方法）、Cefobid（一种海外上市的广谱抗生素as bacacil）、Mansil（在三维治市开发的抗争寄生血吸虫病的药品）以及吡罗昔康（Feldene，治疗关节炎）都在等待FDA批准。这些药品被寄予了很大的期望。辉瑞非常有自信，在1985年销售额会上升到10亿美元。1980年，Mansil成为清除规章审查的首支药品，之后是Procardia。辉瑞从德国拜耳得到了许可的Procardia，这成为钙通道阻滞剂的心脏药剂新家庭的首种口服药。这些药品通过阻断可能导致冠状动脉肌肉收缩的钙离子流动来防止冠状动脉痉挛。FDA专员Arthur Hayes,Jr.，高呼Procardia就像β-肾上腺素能阻滞药和硝酸甘油一样，是“一种对那些不能服用或对其他药品不适用的患者意义重大的进步药物”。

《华尔街日报》报道，许多正在研究钙通道阻滞剂的医生预测，它们可能在治疗心绞痛上有效果。那种预言很快成为现实，且需求迅速上升。单单在1982年3月，医生就开出了多达15.2万份Procardia的处方。它在市场上的第一个季度，Procardia的销售额总计就达到了1 700万美元，在随后的一年，销售额更是突破了8 700万美元。

3个月后，辉瑞用吡罗昔康延续了这种突破，这是一种非常成功的合成药品，为关节炎患者提供治疗。一般被叫做Piroxicam，这种一天一片的抗关节炎药品是辉瑞科学家的一项主要成就。吡罗昔康是公司第一款获得巨大销量的合成药品。这也是针对关节炎唯一的一种一天一片剂量的治疗药物。医生赞赏吡罗昔康的低剂份、每日一次剂量以及良好的药物效果。

按照惯例，辉瑞开展了一场令人印象深刻的营销活动：向民众、医生和其他保健专业介绍吡罗昔康。吡罗昔康的全球销售突破了辉瑞的纪录，轻轻松松地成为公司排名第一的产品。

1982年吡罗昔康成为全世界销量最大的处方消炎药，并且最终成为辉瑞公司的第一个销售额达到10亿美元的产品。


 （一）研产销一体化

Procardia和吡罗昔康的成功使得中心研究部门在公司的地位更为重要，其成长更自由。不过，药品的研产销是一个系统工程，从基层建立起一个世界级的药品生产线，需要百万美元的复杂精密设备、对多元科技学科的掌控及与销售和营销部门更好的融合。John Niblack，之后的药物产品研究副总裁，描述了当时公司的情况：“在20世纪80年代中期，一个像辉瑞这么大的公司内部，很明显在研发运营和销售营销之间的差距太大了。营销部门对它想要什么、它想让一个产品如何发展、具有什么样的特性等，都有一定的想法。这需要很多提前计划，因为一旦这些发展项目开始，它们就不会轻易被改变，你又不想回去做额外工作，因为你在发展过程中投入了更多的时间。”

为解决这些问题，辉瑞建立了早期候选管理团队，团队包括来自研究、营销和销售部门的代表。晚期阶段发展项目可以由高级候选管理团队接手，他们可以一起计划辉瑞的发展项目，并向中央管理委员会报告。

格罗顿成为辉瑞研究部门的官方总部。每一个发现方案都有一个带有明显规定目标、时间线和里程碑的运营计划。中心研究部和美国医药集团（USPG）是第一个体验这种新系统的部门。威廉·斯蒂尔于1986年被任命为USPG的总裁，他回忆说：这个目标是为未来而计划的，与John Niblack和Barry Bloom一起合作，我们在美国医药和中心研究之前建立起一个矩阵，这是我们第一次这么做。我们的目标是就产品更早地进行交流，以确保它们可以一进入市场，就能立即成功。

随着中心研究部和营销联系得更紧密，公司决定更严肃地看待辉瑞国际部的结构。先进的技术、降低的贸易壁垒及全新的全球经济都在影响着辉瑞去重新评价它的全球运营。格罗顿的研究管理层已经与英国、法国和日本的实验室更紧密地合作，候选管理团队将从全球范围内去评估一种药物的潜能。

辉瑞的全球市场越来越像一个编织的挂毯，可以从更好的协调和计划中获得更好的收益。1984年，国际部的总裁和主席Barry MacTaggart，认为辉瑞分权化的长期传统并不利于公司的发展，他关闭了辉瑞的四个国际管理中心。

面对针对其核心品牌的仿制药竞争，辉瑞通过多元化寻求革新。20世纪80年代，辉瑞扩大了其医院产品业务，共兼并了18个公司及生产线。辉瑞的战略是将医院和诊断产品放在仅次于医药品第二重要的地位，医疗产品在销售上占了大约10亿美元。霍梅迪凯，集团最大的分支，营销整形髋部替换品，就像是植入约翰·保罗教皇二世和前橄榄球和棒球明星Bo Jacksonel体内的那样。其他营销先锋包括Deknat的心血管缝合和胸腔排泄设施及雪莉的心脏瓣膜植入和血液充氧器。霍梅迪凯在爱尔兰和格罗顿开设了研究中心，并购买了Jaquet Freres公司，一个生产像夹板和T字形拐杖之类固定器具的法国公司。

在这十年间，辉瑞凭借一系列收购扩展了医疗产品集团：

——Valleylab公司，生产像外科透热法系统和静脉泵之类医疗设备的生产商

——Stockert仪器公司，生产在心脏手术中应用的心脏-肺血泵的德国生产商

——Schneider Medintag，一个生产诸如用于膨胀收缩动脉的气球导管之类的血管成形术产品的瑞士生产商

——美国医疗系统公司，治疗泌尿失禁和无能方面的泌尿设施线的创造者

在20世纪80年代中期对辉瑞的子公司——推出了新型充氧器和被医疗界广泛接受的新型心脏瓣膜的雪莉公司——寄予了很高希望。到了1984年，雪莉的60度Convexo-Concave心脏瓣膜出现了问题，在少部分接受者中失效。辉瑞从市场上撤除了这个产品。尽管这种瓣膜已经救助了千万条生命，而且在将近99%的情况下它可以如期产生效果。1992年，在美国俄亥俄州辛辛那提地区法庭，辉瑞公司在关于约500例心脏瓣膜不合格及做假全球诉讼中败诉。因此，辉瑞停止了雪莉公司的业务，并不得不建立了一个在9 000万美元和1.4亿美元之间的咨询基金（取决于索赔数量），以支付患者心脏和其他保健专科咨询方面的开支。还建立了第二个至少包含7 500万美元的基金用于瓣膜相关的研究，以确认具有“显著的断裂风险和为某些未偿付医疗开支”的患者。辉瑞的法律总顾问Paul Miller说，“从未有公司花费这么大的努力用于如此复杂和极费时间的诉讼，并重新引导其能量和资源到产品使用者的利益上来。”

到了1993年，辉瑞处理了大约900个不属于协议的植入者。一年内，大部分案例都解决了，而雪莉最终以2.3亿美元被出售给Fiat的子公司Sorin Biomedica S.P.A。


（二）根深叶茂

随着多元化程度越来越高，辉瑞进入其他保健行业。20世纪80年代末90年代初，辉瑞销售从心脏瓣膜到香水在内的各种产品。辉瑞减少了对药品的依赖，它并没让雪莉的诉讼影响其他运营方面的增长计划。消费者产品部门达到了新的高度，为消费者提供从视觉滴眼液到更好的夜晚睡眠，从改善口腔卫生到增加美丽（Coty的索菲亚香水化妆品线，以电影明星索菲亚·罗兰命名）。

同时，一个位于Terre Haute的动物健康研究中心于1982年完工，在三维治市的动物保健研究运营部与在美国的运营部组合成一个新组织。这个组织开始了一个强大的发掘成就，致力于三种重要新药品的开发：

——Advocin，一种治疗牛群、猪群和家禽呼吸疾病的广谱抗生素

——Aviax，治疗球虫病，一种在肉鸡和母鸡上普遍发作的疾病

——Dectomax，控制牲畜身上的寄生虫

动物健康医药就像人类医药一样，必须服从很多同样的FDA约束，这个领域的情况甚至会更糟糕。像土霉素一样的药品只需要针对某一类人应用的一个许可，而动物医学需要针对不同种类的多次批准。当土霉素需要证明对猪类有效时，动物医学仍然需要单独测试并获得对家禽、牛和其他牲畜的批准。尽管辉瑞全球动物健康销售额比人类制药来说相对较小，但是到了1988年它也超过5亿美元，使得辉瑞成为这个领域的领军企业。

20世纪80年代也是辉瑞化学部门的转型时期。1981年年底，辉瑞经验丰富的老员工Frank Adams和Donald Kolowsky负责整合公司在全世界众多的化学实体。在他们的领导下，化学部门取得很大进展，开发出像Alitame这种当时比其他调味甜剂更甜的新产品。

Alitame有潜力成为辉瑞产品线上的一颗明星。1986年夏天公司正式提交对FDA的申请，然而测试中使用的小白鼠却出现了一种不正常的肝状况，Alitame的提议陷入了中断状态。由于FDA不愿意承认是宣布其危险性，僵局持续了整整十年。但是对Alitame的失意却被一次意外的机会抵消了，公司意外地生产出β-胸腺嘧啶脱氧核苷，一种生产AZT的中间媒介，成为治疗AIDS的首要产品。


（三）药品的下一代

得益于吡罗昔康和Procardia等新药品，以及持续对药品研究的关注，辉瑞在整个20世纪80年代的销售额持续上升。到了20世纪末，合成分子的有机化学学家领导了辉瑞的药品发掘，同时科学家们揭露出很多疾病的分子基础。

随着这十年的结束，辉瑞的生产线又涌现出新药品。1989年，FDA批准了Procardia XL，首支用于治疗心绞痛和高血压的创新性每日一次药物。这种钙通道阻滞剂作为辉瑞在八年内首次主要的产品推出，具有杰出的市场潜力。

这款创新制剂产品具备高科技技术。辉瑞公司利用阿尔扎（Alza）公司转让的控释制剂制备技术，推出了硝苯地平控释片（Procardia XL），这种新型渗透泵控释片剂疗效好，而且消除了普通制剂心动过速的不良反应，用单支剂量就可以为患者提供夜以继日的保护。


第六节　销售称王＆走向巅峰

20世纪90年代是辉瑞公司最辉煌的时代，当时推出了一大批疗效好、技术领先的产品，其中包括最畅销的高血压药“络活喜”；用于治疗14种传染病的抗生素Trovan；治疗中枢神经系统紊乱、销售额可望高达20亿美元的Zoloft。

1998年，耗时13年才被应用于临床的“万艾可”问世，不仅创造了美国历史上最成功的药物推出案例，还创造了上市的第一个星期内所产生的新处方数比有史以来的任何其他产品都多的历史记录。据统计，在全世界，每秒钟就有四粒“万艾可”被患者服用。

随着各线药品的需求量在全世界范围的不断扩大，辉瑞决定着手在全球进行地域的扩展。首先，公司在古巴、英国、印度、墨西哥、波多黎各等地建立业务；特设农业部，为动物健康问题提供最先进的解决办法，并在美国印第安纳州特雷霍特市建立了第一个专用研究设施。1961年，辉瑞在曼哈顿中城建立了新的世界总部，随后，成立中央研究部，将世界范围的制药、农业、化工研发活动结合在一起。

辉瑞制药的第10任总裁亨利·马金龙曾描述过辉瑞在20世纪90年代所面临的处境：

“人们实际上并没有真正理解我们所做的事情。我们做了许多改进——从财务的重新策划、增加研究开支到重塑企业文化。当时，人们一直批评我们没有购买药品，没有进行合并，没有做当时‘流行’做的事情。但是我们坚信，就我们当时的能力和机会而言，那些并不适合辉瑞。我们对辉瑞的战略有了更明确的定义。我们把重点放在医疗保健上，致力于创新、内部发展及提高生产率的战略，反对通过合并及收购而实现增长的战略。”
[1]



辉瑞的消费者战略与药品研发战略相联系。为了使处方药品转化为消费者产品，辉瑞需要合适的产品、合适的时间及一定的OTC能力。辉瑞在美国、日本、加拿大、英国和亚洲的大部分地区拥有这种能力。收购了西班牙和意大利的一些公司，增加了在欧洲部分地区的这种能力。辉瑞相信自己有使任何处方药产品适用于消费者使用的能力，由辉瑞直接传递给消费者，而不是必须依赖一些其他人的营销配送能力。新药品的机会最大化包括许多形式，包括一个产品一旦进入市场后它的持续发展；通过新的适应症及新剂量的形势发展，以及一旦产品成为OTC后，消费者适用范围的拓展。


 一、研发成果“大爆炸”

辉瑞在20世纪90年代早期的巨大成功，是将中心研究部、营销及销售相联结，将公司发掘和开发医药的力量与营销技能相联合。1992年，辉瑞的研究和营销能力帮助三种药品达到了轰动的地位：Norvasc、Zoloft及Zithromax。令人惊奇的是辉瑞在短短10个月内完成了这些功绩。

当Norvasc于1992年在美国作为治疗心绞痛和高血压的药品推出时，它已经是在国内一半的领土中，处于领先位置的钙通道阻滞剂。Norvasc对于患有慢性心脏问题的患者来说是一个福音，因为不像其他钙通道阻滞剂，它可以用于同时患有慢性到中性充血性心力衰竭的心绞痛和高血压患者。

在辉瑞可以将Norvasc推出市场之前，它需要扩展自己的营销和销售团队。为容纳辉瑞不断增加的产品，普拉特Pharmaceuticals成立了。William Robinson，之后辉瑞实验室的销售副总裁，接受挑战去创建这个新的销售分支。

Norvasc被证明是辉瑞最成功的药品之一。到了1997年，它成了辉瑞历史上唯一年销量超过20亿的药品。甚至在美国市场推出的4年后，Norvasc销售也以23%的年增长速度上升，超过了Zoloft的销售额——以7亿美元位列辉瑞第二高的销售产品。

针对Norvasc的研究在Roger Burges的领导下起始于1979年的三维治市。在Burgers小组最终发现了amlodipine之后，定商标为Norvasc之前，超过1 500种化合物被拿来测试。Norvasc于1990年批准海外发行，1992年获得国内许可。

就像Norvasc,Zoloft作为一款抗抑郁药品于1992年在美国上市，这种药品帮助调整大脑的血清素水平而不会造成像许多其他抗抑郁药所有的副作用，Zoloft被广泛接受，在上市的第五年获得了15亿美元的年销售额。美国媒体迅速聚焦这个产品。Willard Welch，与同伴药物学家Ken Koe一起开发了它的分子，他记得在Zoloft的庆祝晚宴上，被授予了一个特别的令人感动的证书：“那是1996年10月初，我被邀请参加一个由NARSAD（国家精神分裂症和抑郁症研究协会）主办的晚宴。我的妻子看到旁边一个桌子坐着著名主持人迈克·华勒士（Mike Wallace）。迈克·华勒士是CBS新闻节目‘60分钟’的金牌主持人兼记者。他曾在《新闻周刊》上公开承认，自己患有忧郁症，要依靠药物控制病情才能继续工作，是Zoloft拯救了他的生命。所以Ken和我在接受了颁奖证书后，与迈克·华勒士见面后愉快合影。这些照片我一直珍藏至今。”

Zithromax，1992年推出的第三款药品。不像其他很多抗生素，Zithromax仅用五天每天一次的剂量，就可以治疗成人和孩子大多数的呼吸感染。1998年，Zithromax的销售额超过了10亿美元，使得这款抗生素成为辉瑞首支突破10亿美元的抗感染药。

Zithromax起始于20世纪70年代中期，目的是改善红霉素分子。在这一项目最开始的十年中，一个拥有30名辉瑞科学家的团队不停地重复修复分子，但是没有取得任何成功。最终，他们学到了一种突破性的技术，这种技术来自于南斯拉夫的Pliva Pharmaceuticals公司，它们已经成功地将一个基本的氮环合并到红霉素分子。它的最终化合素具有巨大的功效。辉瑞科学家之后将注意力转移到寻找一种口服衍生品上（orally active derivative）。Mike Bright，一个辉瑞研究员，描述了当时发生的事：我和我出色的实验室助手Richard Watrous开始一分子一分子地进行改变。这花费了我们大约8个月的时间，我们将它送到Rachel Mason博士那里进行检测。然后，嗨，看这里……在这个测试管理里，我们消灭了所有原来化合物造成的虫子，而且非常激烈地消灭了所有嗜血菌属。下面，我们通过口服将它放进感染的动物体内……6天后，动物都活下来了而且非常健康。7天后，它们就没事了。正中下怀，所以一个分子变化从一种实验室的好奇转为了一款药品，并在1995年全世界范围内销售额达到了6亿美元。

辉瑞迅速提交了一份专利申请，专利被授予给了Bright。然后，当公司得知南斯拉夫的Plive Pharmaceuticals公司在一个月以前就提出了一个相同的申请时，它自愿废除了它的专利并与Pliva成为业务合作伙伴。最终的药品Zithromax，因为在感染组织上留下很长一段时间的血液流和沉淀而与其他抗生素不同，这意味着有效剂量可以非常低。这也是为什么这款药品很受儿童患者欢迎的主要原因。

Mike Bright认为药品的另一个加分点就是药物可以治疗性传播疾病，有治疗衣原体和淋病的能力。就像他指出的，“食品与药物管理局给了我们一个明显的信号，我们的化合物就是治疗这些疾病的主要药品。”可以说，这三种轰动性的药品也启示了两位辉瑞杰出领导人在任最后的几年。1991年，辉瑞总裁杰拉尔德·劳巴赫宣布将要辞职，他40年的职业生涯中带领辉瑞科技进入一个最新的时期。劳巴赫先生是为数不多的可以成功连结世界科技、顶级管理和公众政策的美国公司领导人之一。他的视野和实用技能在建造研究、开发和营销高级组织中起到了关键的作用，而这些为辉瑞提供了历史上最有潜力的生产线。不久，普拉特宣布他会在一年内退休。他个人领导了保护公司知识产权的战争。就像一个哈佛商学院教授所说，“在主席和CEO普拉特的领导下，辉瑞在将知识产权从律师的专长转为一个全世界政府都关注的全球贸易事宜。”

在这两位领导人退休后，董事会决定合并辉瑞的两个最高职位。他们选择由威廉·斯蒂尔先生带领辉瑞进入下一个新千年。1990年，斯蒂尔被任命为总裁，1991年，他成为CEO。在随后的一年，他被选为董事会主席。


[1]
 Wayne Koberstein,"A singular path to gobal power:Dr.Henry McKinnell of Pfizer,"Pharmaceutical Executive,17(7):40-54,July 1997.


二、“销售称王”

20世纪90年代初，威廉·斯蒂尔接过旗帜，成为辉瑞主席和CEO。他是一个极具远见和敏锐智慧的人，他确信辉瑞有潜力成为世界的顶级医药公司，为了完成这个目标，他设计了一个战略——“销售称王”。
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图　1-49　威廉·斯蒂尔

斯蒂尔相信辉瑞最强的优势在于它发掘、开发和营销创新医药的能力（见图1-49）。他的目标就是专注于这些优势，并坚持贯彻公司的价值观——正直、尊重、顾客为中心、绩效、创新、领导力、团队工作和社区。在不到十年的时间里，这种策略为辉瑞带来了前所未有的巨大成功。

就像很多他的前任者一样，辉瑞的第11任CEO经常逆潮流而上。当很多知名企业合并重新改造整个行业时，辉瑞仍然保持原有轨迹，维持着自己的独立性。当竞争者减少了他们的研发预算时，辉瑞戏剧性地扩展了它的投资。当其他公司减少了他们的市场团队时，辉瑞却很大程度上增加了它的销售代表人数。斯蒂尔认识到员工力量在公司的研究实验室和执业医生之间进行技术转化的重要作用。

自1991年被选为CEO，1992年成为董事会主席的十年时间里，辉瑞剥离了九种或与健康保健不相关抑或不能满足公司的财务需求的业务，这些业务包括特种矿物及食品科学部门的所有单位，还包括一些消费者产品部门像Coty香水和美容产品。1993年公司年会留影如图1-50所示。
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图　1-50　1993年公司年会留影

辉瑞的第12任总裁亨利·马金龙，在20世纪90年代早期使得辉瑞重聚焦点的争论中时任公司战略计划部门的副总裁，他解释道：“我们争论的不是特殊矿物或食品科学的吸引力，而是我们如何定位20世纪90年代的辉瑞。在20世纪60和70年代，医药界未来的担忧指引我们去追求一个审慎的多元化策略。20世纪90年代，我们选择关注我们的核心优势。而斯蒂尔则是我们需要重新关注的最坚定倡导者。”

1998年，四种主营业务的销售都在医疗技术集团——电外科学仪器、American Medical Systems（阳萎和尿失禁植入物）、霍梅迪凯（整形外科仪器）和Schneider Worldwide（国际心脏和放射学应用仪器）内部——完成了辉瑞从一个多元、无关业务的公司向一个集中的、专门针对人和动物方面的医药公司的转型。


 （一）招贤纳士

在成为辉瑞总裁之前就领导美国医药集团的斯蒂尔，了解国内外销售和市场营销团队的关键作用。早先，他和其他高级经理就明白将两个团队联合将会为公司带来最大收益。更重要的是，他们意识到，这将使辉瑞更好地为世界范围内的患者服务。1996年年底，公司在它的医药业务上做出一次巨大的重组，这次重组旨在废除在国内外运营中的任何阻碍。

这个新全球实体成形为辉瑞医药集团（PPG）。新任命的PPG总裁亨利·马金龙宣布了这次重组，并描述了它的优势：从一个全球商业视角，辉瑞医药集团将会更加关注我们的顾客，并使针对患者的新药品满足未满足的药物需求。新的PPG将同样加强我们的全球效率，同时坚定保持单一国家在其市场运营中的集中性。

这个改组后的企业精简了它的运营，使其在世界范围内可以更快、更好、更经济地服务患者和供应商。Karen Katen，美国医药的总裁，辉瑞医药集团的执行副总裁，她的经验和理解力使得辉瑞的销售和营销让行业内其他公司羡慕不已。她强调，整合与合作将利于公司销售和营销团队的任何人：我们都积极地参与相同产品的研究和开发。它们在不同的市场中，拥有不同的顾客，不同的参与者，但是产品是一样的。所以，即使一个法国的医生说他不会像德国医生那样应用医药，但是可能会与波士顿和达拉斯医生一样。我想我们对新的全球组织做的事真正能帮助到每一个人。

新企业的统一运营和强化关注很快取得了效果。在1997年和1998年，它作为统一实体的头两年，PPG在全世界新处方增长上超过了它所有的竞争者。随着在研发、销售和市场营销上的主要投资，辉瑞在1998年的全球销售增长速度比其他前十大医药公司都要快，是行业总体增长率的3倍。

面对空前数量的产品，公司开始稳定扩展它的市场团队。

1990年，辉瑞公司组建了以前任董事会主席普拉特命名的市场团队——普拉特Pharmaceuticals，并为其培训举办了隆重的开幕典礼，1997年，又创建了以前任董事长兼CEO杰克·鲍尔斯先生命名的处方药销售团队——鲍尔斯Rx。到了1999年，辉瑞公司在全世界范围的市场团队力量达到了1.8万人。在仅仅四年时间里，这个数量就增加了一倍。1999年3月，辉瑞公司的市场部门又隆重地推出了以现任董事长兼CEO斯蒂尔先生的名字命名的斯蒂尔Pharmaceuticals。

市场团队的成功一定程度上取决于它的数量，辉瑞继续与其竞争者不同。优秀的培训项目、最新的技术进展、弹性的组织结构、有活力的市场战略及管理矩阵，都使得辉瑞的市场力量快速而有效地增强，以适应不同地域各式各样的情况。利用管理矩阵的原则，辉瑞的销售力量立即响应个人和机构，以及当地保健市场的变化。

1999年，辉瑞公司的医药销售力量和效率有目共睹，受到业界人士的交口称赞，4年来，美国医生将辉瑞的销售团队理所应当地列为第一位。


（二）重拳出击

辉瑞在1989～1999年推出11种产品，铸就了公司在20世纪90年代空前的成功。这些药品中的绝大多数都创新而专注地满足未满足的医疗需求，并在各自治疗类别中处于领先地位。辉瑞的最畅销药品Norvasc，是世界第一位的抗高血压药品；Diflucan是世界领先的处方抗真菌剂；Zoloft是全球销量第二高的抗抑郁药；Zithromax是美国第一处方指定的品牌口服抗生素；还有万艾可，针对勃起机能障碍的一种革命性药品，不仅是一种出众的药品，而且成为一种全球性的文化现象。

FDA在1998年3月底批准了万艾可，在接下来的一个月中药品就冲击了市场。几乎是一夜间，它轰动性的成功就使辉瑞成为最知名的医药公司。就像斯蒂尔在万艾可于1998年3月5日推出之日时观察到的，“辉瑞历史上从来没有任何产品让公众、媒体和医疗团队产生了如此大的兴趣。”

在几周里，《华尔街日报》赞赏万艾可是“医药历史上销售最快的药品。”万艾可被描述为一种媒体轰动事件，接连登上了《时代》、《新闻周刊》及《商业周刊》，还上了很多国家电视节目，如20/20、Nightline、及Dateline NBC。

1998年一个典型的月份里，医生为万艾可开出80多万份处方。一年后，美国每三个医生中就有一个开出过万艾可，到了1999年年初，辉瑞在多达50个国家都推出了万艾可。


（三）联合促销

辉瑞在创新方面历史悠久，但是它知道没有哪个公司能在创意上永远占据垄断地位。以优势为基础，同时继续完善优势，辉瑞积极地寻求强强联合，包括合伙人、合作促销及与全世界的个人、公司和大学的许可协议。辉瑞在研发、销售、医疗和市场营销方面的能力同样使它成为越来越多公司选择的合伙人。辉瑞如今正在联合促销Celebrex，一种由Monsanto's G.D Searle Division发掘和开发的新型关节炎药品；Lipitor,Warner Lambert的降胆固朜药物；Aricept,Eisai的阿尔茨海默氏病药品。最近，辉瑞加入了Inhale Therapeutic Systems,Inc.，以及Hoechst Marion Roussel AG去开发一种可吸入形式的胰岛素。


（四）拓展业务

辉瑞大量的消费者保健产品补充了公司的处方医药，这些产品满足了全世界对于治疗轻微但通常是慢性病症的非处方药需求。辉瑞的非处方药治疗方法，包括眼部保健治疗、抗痒药物、安眠药、杀虱剂、镇痛剂和护肤产品，这些产品中很多是家喻户晓的品牌如Bengay、Cortizone、Desitin、RID、Unisom和Visine。

随着这种自助药物的趋势的一天天加强，辉瑞立志通过提供更多的非处方药来更进一步地为消费者服务。OTC产品，就像Reactine，一种在加拿大的治疗过敏症的抗组织胺药；Diflucan One，一种在英国营销的针对阴道酵母感染的单片治疗药物，它们使得消费者可以更好地为自己的健康负责。这种策略同样使得辉瑞可以将一种药品的商业生命延长到专利权失效之后。

正如在人用药品上的经营策略一样，辉瑞动物保健公司也高度关注医药行业的变革及研究开发工作。以公司在牲畜医药上的优势为基础，辉瑞开始寻找一个可以在越来越重要的动物、宠物市场增加竞争力的企业并将其收购过来。SmithKline Beecham的动物保健集团就很符合要求，1995年，辉瑞以14.5亿美元收购了这家公司。这次收购，是公司历史上最大的一次，使得辉瑞无可争议地成为世界上动物医药生产者的领袖。它的医药组合包括全球140多个国家的抗感染药、抗寄生虫药、消炎药、疫苗及其他针对30多个种类的药品。
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图　1-51　辉瑞动物保健部门领导人布莱恩·巴雷特与爱犬杰克

布莱恩·巴雷特（Brian Barrett），动物保健集团的总裁（见图1-51），成功地领导了辉瑞和Smith Kline Beecham动物保健业务的合并。辉瑞的动物保健集团现在拥有公司历史上最广泛的革新动物保健产品。如今，推动部门增长的是像牲畜内外寄生虫的杀虫剂Dectomax、犬类抗关节炎Rimadyl、猪类疫苗RespiSure以及Anipryl，针对犬类Cushing's疾病及犬类认识失调而批准的首支药物。

辉瑞动物保健的其他产品，却没能产生像新轰动产品Revolution那样令人兴奋的效果。Revolution于1999年8月推出，是一款革新的、安全的、方便使用的宠物产品，保护猫狗免受心丝虫、跳蚤和有害寄生虫的危害。


（五）水到渠成

到了20世纪90年代中期，辉瑞在医药方面的专注得到了丰富的回报。公司收入从1991年的40亿美元增长到1998年的超过135亿美元。期间，辉瑞股票的价值增加了近十倍。公司股票的回报远远超过了标准普尔指数和同业团体指数的平均回报率。事实上，在斯蒂尔作为CEO的这些年来，辉瑞的股票分股了四次，三次一分为二，1999年6月是一分为三。

毋庸置疑，行业媒体很快开始宣扬辉瑞辉煌的表现。1996年，商业周刊将斯蒂尔命名为“年度最佳25位领导人”之一。1997年和1998年的年度调查中，《财富》杂志将辉瑞评为世界最受赞赏的医药公司。1999年，《福布斯》杂志将辉瑞评为“年度公司”。

辉瑞在国际市场上的业务日益扩展，到1997年，国外的收入总计达到56亿美元，占公司该年度总收入的45%，产品行销到世界150多个国家和地区。


三、不赶“时尚”不忘慈善

辉瑞在20世纪90年代的迅速崛起，无疑是引人注目的，尤其在20世纪90年代初期，新克林顿政府的医改政策出台后，全球健康保健市场的变革更是令人印象深刻。

一些人不断谴责所谓的医药公司“过度”利润，但他们忽略了要想将一种新药品带入市场一般需要5亿美元成本的事实。行业评论家同样拒绝认识在发掘和开发一种新药中的治疗风险。从百万份筛选测试中，只有1 000种化合物可能存在希望。在这1 000种中，可能只有15种能够真正变为开发候选药物。其中，只有一款有可能走向市场，这一周期通常花费额外的10～15年时间，而且医药公司不存在可以重获投资以再投资未来研究的专利保护时期。行业评论家同样忽略了一个事实，那就是一种方便的实惠的医药可以救助无数人的生命，节省无数资金。

医药行业从未经历如此强烈的批评。公共政策挑战、价格压力、强迫回扣一起威胁着行业发掘和发展，迫切需要推出创新的药品以帮助人们活得更健康更丰富多彩。与此同时，严峻的成本压力加速着管理保健组织的扩展，市场力量在推出保健产品中激发着主要变革。作为回应，一些医药公司花费了巨额资金，通过购买药品利益管理公司（PBMs）来纵向整合。

当这类并购已经成为“流行趋势”时，很多人警告辉瑞如果不买PBM，辉瑞就会落到别人后面。然而，辉瑞公司毅然决然地选择专注，拒绝流行。“拒绝流行趋势帮助公司为更大的成功做好准备”，依靠辉瑞有优势的长期战略，公司建立了一个极具抱负的目标。1997年，辉瑞宣布要在2001年成为世界排名第一的医药公司。辉瑞有意通过它最擅长的事情达成这个目标：发掘、开发、并将治愈疾病和改善患者生存质量的药物带向市场。与此同时，公司重申它对其八条主要核心价值观的承诺：诚实、尊重、顾客导向、业绩、革新、领导力、团队合作及社团。

对辉瑞和它的员工来说，做正确的事总是意味着帮助其他人。今天，公司支持着各式各样的慈善项目，包括帮助自然灾难受害者的援助工作、帮助年轻人的教育行为、还有像共享关怀这样的模范医疗项目。这个项目于1993年推出，为许多没有保险的收入在贫困线之下的美国人提供了免费的辉瑞药物。通过一个拥有超过350个社区保健诊所的全国联系网，辉瑞已经在过去的六年里填写了几乎300万份处方，捐赠了价值1.8亿美元的药品，超过100万患者从中受益。

1998年年底，辉瑞推出了它最有抱负的国际慈善创举——在5个发展中国家（马里、摩洛哥、加纳、坦桑尼亚和越南）的一项价值6 600万美元的公共健康项目，以帮助消除沙眼（世界上可预防失明的主要原因）。这项活动的中心就是辉瑞的长效抗生素Zithromax。这种药品的单次剂量就非常有效，而且物超所值，并且比另一种沙眼的治疗药物（一种抗生素软膏必须局部涂抹一天两次，并保持六周）要方便。

像Zithromax的捐赠一样重要，公司的努力并没有停止。意识到沙眼通常是由于不注意卫生，以及使用了不适用饮用的水，辉瑞同时支持了一个叫作SAFE（外科、抗生素、洗脸以及环境变化）的公共健康策略，帮助社区改善现状。

在辉瑞，帮助其他人是一个长期的传统——不管是近在身边，还是远在天边。公司员工志愿加入一系列社区项目，他们每个人对美国的年度联合劝募驱动（United Way Drive）做贡献，一分钱一分钱地算清楚的话，使他们稳固位列美国最大方的人。

辉瑞的慈善活动不仅是为它的名声添光增彩，并兑现了它对帮助其他人的承诺，而且它们同样通过改善公司在顾客和规章立法机构中的形象增加了股东价值。比如说，辉瑞在布鲁克林的一系列项目支持对公司造福巨大。

辉瑞决定保留辉瑞放弃多年的布鲁克林威廉斯堡的大部分其他业务。辉瑞的工厂24小时运行，能为社区提供更多的工作岗位，发挥了至关重要的作用。辉瑞也开始重新发展项目，给工厂周围邻居以新生，致力于提高安全生产、改善住房、改进教育、促进商业发展。另外，公司将其中一座建筑物改建为一个特许初级学校，后来有出色的业绩。


第七节　审视现在＆放眼未来


 一、收放之间，回归核心

20世纪80年代以来，世界制药业经历着急剧的变化，新药研制已经不再像以前那样有利可图，其风险和难度却在不断上升，不少研发能力卓著的公司开始面临危机。形势的日益变化使辉瑞逐渐认识到，单纯依靠研发优势已经不足以保证制药企业的良性发展，今后的市场，如果没有行业的强大联合，将难以立足。

2000～2002年，辉瑞纯收入年增长率达到了20%，是世界增长速度第二快的公司，唯一一家增长速度超过辉瑞的大型制药公司是华纳-兰伯特。出乎人们意料的是，2000年，辉瑞以900亿美元收购了华纳-兰伯特公司，并获得重磅药物立普妥，首次成为全球第一大制药公司。新公司仍保留“辉瑞”的名称，公司全球总部继续设在纽约。

新辉瑞把华纳-兰伯特的立普妥1999年37.95亿美元的销售额提高到2001的64.49亿美元，成为全球最畅销的处方药。新辉瑞公司医药产品的组合具有相当大的广度和深度，其中包括10种10亿美元级以上产品。公司不但增加了股票价值，赢得了更大的市场份额，而且还在公司几乎所有部门和地域都取得了重大进展。

辉瑞公司紧接着的另一个惊世之举是以600亿美元收购著名的法玛西亚药厂。透过本次购并，辉瑞赢得了著名关节炎治疗药物Celebrex的全部所有权。法玛西亚公司在众多治疗领域处于世界领先地位，特别是在肿瘤和治疗青光眼方面的药物，是全球应用最广泛的处方之一，而在这些领域，辉瑞尚未涉足。法玛西亚还向辉瑞提供了一系列处于不同研发阶段的、有前景的新型候选化合物，这在广度和深度上均是前所未有的在研产品。

2005年，辉瑞并购了Idun制药公司。Idun是一家专注于发现和开发控制细胞凋亡（apoptosis）新疗法的美国私人企业。辉瑞还以19亿美元收购了Vicuron生物制药公司，这是一家致力于开发用于抗医院感染和社区传染的创新抗感染药剂的生物制药公司。

2005年，辉瑞推出一种新型的防癌药物——舒尼替尼（舒尼替尼碱），一种针对胃肠道的间质细胞肿瘤的药品。公司扩大了药品组合，从赛诺菲安万特制药公司获得Exubera（吸入式人体胰岛素）的全球使用权；从许瓦兹制药集团（Schwarz Pharma AG）收购了候选新药Fesoterodine的全球许可权。

在争夺未来的战斗中，辉瑞人不卸甲，马不摘鞍，闪电般地采取了一个又一个攻势。它不断利用其手中的资金兼并具有先进技术或潜在明星药品的公司，网罗优秀的制药研发人才。为了避免盲目多元化的前车之鉴，辉瑞公司在大兴并购之风的同时，更多地从核心业务的需求出发，围绕自身的使命而不断拓展其企业规模，只有这样才能长盛不衰。

2006年，辉瑞收购了Rinat Neuroscience公司，这是一家研究开发止痛药、阿尔茨海默氏症药物及其他中枢神经药物为主的私营生物技术公司，并将其拓展成为神经学研究中心。

同时，辉瑞为了专注于处方药核心事业，提升内部研发能力并研发出更多新药。2006年6月26日，辉瑞宣布将Rinat Neuroscience公司的消费保健业务，包括李斯德林（Listerine）等品牌，以166亿美元出售给强生公司。

2007年，辉瑞公司通过收购继续扩大业务。例如，国际农业生物技术公司Embrex，它的旗舰产品是Inovoject疫苗传递系统，它可以在禽类尚处在卵中还未孵化时对禽类进行接种；BioRexis制药公司，一家私人持股的制药企业，它拥有一系列的糖尿病候选药和一个研发新型蛋白质类候选药物的特殊技术平台；2007年以1.64亿美元收购生物科技药业公司Coley药业集团，增强了对抗癌症的免疫调节疫苗的研究能力，并提高了老年痴呆症及感染药物的开发能力。

2007年间，辉瑞公司在美国推出了下列产品：作为一线治疗晚期肾脏上皮肾细胞癌（RCC）的先进药物——Sutent；立普妥（阿托伐他汀降脂药）——用于治疗高胆固醇血症和混合型高脂血症，防治冠心病和脑中风；普瑞巴林Lyrica（Pregabalin）（抗痉挛药）用于治疗纤维肌痛综合症；抗艾新药Selzentry。此外，欧盟委员会还批准了抗艾滋病毒的Celsentri。

虽然辉瑞公司在2007年推出了一些新产品，但它还面临着药物开发项目的一些挫折。作为首个可吸入胰岛素产品Exubera的销量并没有预想的那么好，辉瑞将它的使用权归还给了Exubera的开发商Nektar Therapeutics公司。

2007年，百时美施贵宝和辉瑞公司达成了一项旨在开发并向市场推出Apixaban的全球合作协议。Apixaban是口服的Xa因子抑制剂，用于预防和治疗多种动静脉血栓疾病。辉瑞向百时美施贵宝支付2.5亿美元预付款，承担全部开发费用的60%；两个公司又达成了关于在全球范围内对DGAT-1抑制剂药物进行合作研究、开发及商业化的协议，为肥胖和糖尿病在内的代谢疾病带来创新性的治疗方法。此外，辉瑞还参与了美国快捷药方公司（Express Scripts）的返点优惠计划。

2008年2月，辉瑞（日本）公司生产和销售了Champix片0.5 mg/1mg（瓦伦尼克林酒石酸盐），一种帮助吸烟者对抗尼古丁依赖的处方药。

2008年3月，辉瑞动物保健中心收购了Catapult Genetics和Bovigen这两个牲畜基因公司。之后的一个月内，辉瑞获得Avant Immunotherapeutics公司的独家抗癌疫苗CDX-110的全球授权，CDX-110目前进行第二阶段实验，用来治疗多形性胶质母细胞瘤（GM），并且对辉瑞授权EGFRvIII疫苗。

辉瑞动物保健签署协议，收购Schering-Plough公司多种产品的专营权，几乎涵盖了所有主要的动物保健物种，如牛、猪、马和宠物。

辉瑞（日本）获得了反肿瘤药物/激酶抑制剂Sutent胶囊的生产和销售权，来治疗胃肠癌。

2008年6月，辉瑞公司完成了约1.95亿Encysive生物制药公司的收购，这是一家上市公司；此外，并购Serenex（一家制药开发公司）来扩大其肿瘤学的承诺。同月，辉瑞与印度的Ranbaxy实验室达成协议，解决立普妥在世界各地的专利诉讼问题。资助一家专注于诸如由糖尿病诱发的视网膜病等的眼部疾病的干细胞研究公司EyeCyte。根据合约，如果在未来的几年内这项治疗手段被证明有效的话，辉瑞拥有收购该公司或其技术的优先权。美国FDA批准了公司的Convenia（一种狗和猫的兽医专用抗生素的注射剂量）。

2008年9月，辉瑞宣布在全球撤回Dalbavancin所有上市申请，Dalbavancin主要治疗成人复杂皮肤发炎与皮肤结构发炎疾病，这些疾病由Gram阳性细菌引起，包括美国与欧盟的新药上市申请。在收到主管机关的回复以后，辉瑞计划进行更多Dalbavancin的第三阶段实验。辉瑞收购了Schering-Plough公司在欧洲的部分动物保健产品的某些权利，包括Gletvax大肠杆菌疫苗。

在2008年10月，辉瑞与UCB共同成立科技公司Cyclofluidic，目标是在短期内大量测试潜在新药，以加快药物发现速度。10月底前，美国食品与药品管理局批准了辉瑞的一种治疗膀胱过度活动症（OAB）的新药延胡索酸（Toviaz），该药物机理是通过松弛膀胱平滑肌，从而减少尿频、尿急及突然的尿失禁（尿渗漏）等OAB特征性的症状。

辉瑞公司撤回非处方销售50毫克剂量万艾可的申请，主要是遵照了其从欧洲药品局收到的评价，该公司决定考虑欧洲委员会提出的建议。在2008年11月的最后一周，辉瑞的新型抗艾滋病药物Selzentry（maraviroc）获得了FDA的批准，该药与其他抗逆转录病毒药物联合用于经治成人CCR5-tropic HIV-1感染者的治疗。

2011年辉瑞将胶囊业务售予Kohlberg Kravis Roberts＆Co L.P.（简称KKR），2012年4月辉瑞将营养品业务出售给雀巢，以集中资源进行制药领域的投入和研发。

制药行业是一个高风险、高收益的领域，只有创新能力最强的公司才能在这个领域中立于不败之地。2009年，辉瑞又以680亿美元完成收购惠氏（Wyeth）的交易，向着更加多元化、规模化的全球最大的生物制药公司又迈进了一步。辉瑞董事长兼首席执行官杰弗里·金德勒在记者会上表示：“辉瑞和惠氏为产业转型提供了绝好的机会，合并产生的世界第一大生物制药公司将以其独特、多样和规模化的优势屹立于全球医疗市场。”合并后的新公司既具备小型专业公司的效率和灵活度，又拥有全球性企业的规模和资源优势，以期更快速和有效地满足不断变化的医疗需求。


二、拥抱仿制药

按照以往惯例，辉瑞本身是不做仿制药生意的，其专利药品在专利期满后，或是出售给其他药厂，或是转给辉瑞的子公司Greenstone继续运营。这并不是辉瑞公司的初衷，因为仿制药销售最终还是要拼价格，这是大药厂最忌讳的模式。同样，辉瑞以往也不会碰那些不到20万病人的孤儿药品种。这与辉瑞历来奉行的重磅药策略和庞大的销售队伍毫不匹配。但时过境迁，重磅药物的战略风险日增，审批道路漫长，开发费用昂贵，辉瑞不得不重新考虑自己的定位。

2008年2月，辉瑞成立了“成熟产品事业部”，它的使命是提供普通低收入人群能够承受得起的廉价优质药品。成熟产品事业部的总裁是一位卓越的企业家大卫·西蒙斯先生。他在辉瑞有12年的国际业务管理经验，并一手筹划成立了成熟产品事业部。成熟产品事业部的药品主要有两类：一是孤儿药；另一类就是仿制药。目前成熟产品事业部旗下有500多种产品，其中不乏辉瑞的王牌热销产品。这一举措对于辉瑞公司来说无疑是一个战略的转型，标志着辉瑞开始向孤儿药和仿制药市场进军。

目前，很多大药厂都建立了自己的全球仿制药业务。但辉瑞的仿制药业务部门的名字十分独特——成熟产品事业部，而不是仿制药部门。这一新成立的事业部，采用了新的运营模式——利用辉瑞的品牌和营销渠道，与其他药厂合作和代理，获得了100多种产品的全球营销权，使得辉瑞在没有太多硬件和资金投入的情况下，一下子就获得丰富的仿制药产品，可供辉瑞全球销售队伍推广销售。

2009年5月，辉瑞与印度阿拉宾度制药公司和Claris生物科技进行仿制药生产销售合作。这次合作使得辉瑞获得了阿拉宾度制药公司60种非专利产品在拉丁美洲、东欧、亚洲、非洲和中东等70多个新兴市场的销售权及Claris公司15种仿制药注射制剂的经销权利。

辉瑞首席执行官金德勒也表示：“在非专利药全球市场常常受到质量和供给可靠性问题困扰的时候，辉瑞处在一个理想的位置，因为辉瑞有广泛的药物组合和世界级的制造能力。”

2009年12月，辉瑞公司宣布与以色列生物技术公司Protalix达成技术转让许可，共同开发一种治疗罕见病的药物。负责该业务的大卫·西蒙斯总裁表示：“辉瑞去年就决定开始探索罕见病的商业机会了，高雪氏病是我们最先看好并成交的项目。这不是重磅药战略，但同样可以给辉瑞带来效益和价值。”但在这次的交易中，Protalix公司并不是将其产品的生产技术和工艺出售给辉瑞，只是将其市场营销权出售。

2010年1月，辉瑞又在印度签下大单——与印度Strides Arcolab公司签署合作伙伴协议，由辉瑞帮助这家印度公司在美国销售仿制药的口服和注射剂。这次合作涉及Strides Arcolab公司的40多种仿制药，其中主要品种是肿瘤药。这家印度药厂在全球六个国家有14个生产设施，并在孟买有研发中心。辉瑞与印度Strides Arcolab公司的合作，既发挥了辉瑞在商业营销上的品牌和优势，也充分利用了印度公司在低成本高质量生产上的优势。

辉瑞与三家印度仿制药公司的合作可谓是“精明之举”，这三次合作使辉瑞不需要投资建厂，就轻易拿到128种产品、98种固体制剂、30种注射剂。辉瑞通过代理印度产品，扩大仿制药产品在全球的销售份额。


三、辉瑞与惠氏成为一家：重返多元化

2009年1月27日，辉瑞公司做出了一个足以改变世界制药行业格局的决定，与另一大制药巨头美国惠氏成为一家（见图1-52）。根据协议，辉瑞将以现金加换股的方式收购惠氏所有的股份，涉及金额将达到680亿美元。
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图　1-52　辉瑞与惠氏成为一家

这是制药行业10年来最大的收购，此前的纪录也是辉瑞创造的：2000年，辉瑞以900多亿美元的价格收购了华纳-兰伯特公司，从而成就了现在的辉瑞。辉瑞方面表示：“我们一向不排斥大宗交易，只要其在价值、风险系数和成本等角度有战略意义。我们相信此次交易符合上述条件。”

辉瑞和惠氏2008年的销售额分别约为483亿和230亿美元，即使不考虑合并带来的协同效应，新公司总收入也将达到713亿美元，这一销售额如果按照2008年世界500强的指标计算，将列世界第85位。辉瑞-惠氏将成为当之无愧的世界最大制药企业，远超葛兰素史克、拜耳、罗氏等其他巨头。

辉瑞董事长兼首席执行官杰弗里·金德勒对此次收购信心满满。他在2009年1月26日的记者会上表示：“辉瑞和惠氏为产业转型提供了绝好的机会，合并产生的世界第一大生物制药公司将以其独特、多样和规模化的优势屹立于全球医疗市场。”

辉瑞靠着大规模的并购获得了高速发展。惠氏带入新公司的人员、产品和技术将提高新辉瑞的研发能力，推动进一步的商业创新。

2006年，辉瑞为了专注于专利药领域，将其日用健康消费品业务整体出售给了强生。强生将其作为业务支柱之一进行培养，现在这一业务已超过公司总收入的1/4。

辉瑞公司公开表示，通过此次并购，辉瑞期待以领导者身份重返消费者业务，并继续促进收入来源的多样化。惠氏的业务将很好地融入辉瑞现有架构。可以预计辉瑞与惠氏成为一家后，将是一个更多样化的公司，关注医疗卫生产业的四大领域：制药、消费品、动物健康和营养。新公司将在上述各大领域内开展业务，并将继续根据市场发展投放产品。辉瑞是否就此重返多元化道路，我们还要静观其变。


四、看好中国业务

辉瑞从1989年进入中国内地，首先在大连建立了现代化的制药工厂。随后，1995年成立辉瑞苏州动物保健品有限公司；1997年在北京成立了管理中心；2004年在上海成立了中国区总部和辉瑞投资有限公司；2005年在上海成立了辉瑞中国研发中心，同年，在苏州投资的苏州胶囊有限公司在湖东的新工厂投产；2007年在大连设立了亚太财务中心——辉瑞全球财务共享服务中心（GFSS）。

目前，辉瑞中国的主要业务范围覆盖全国170多个城市，拥有员工4万余人。特别是近几年，随着辉瑞在全球的步伐不断加快，亚洲市场的重要性日益显著。辉瑞制药公司负责新兴市场生物制药业务的总裁让·米歇尔·哈尔丰说：“2009年，辉瑞制药在中国的业务增加了25%～28%，而其在全球新兴市场的总体增长率为12%～14%。”辉瑞公司表示，计划在未来几年内，将业务扩展到全中国650个主要城市。

辉瑞中国研发中心（上海）是辉瑞在中国研发工作的核心，该中心为全球研发提供支持，同时在中国乃至亚洲地区开展研发合作和战略合作。随着中国乃至亚洲的医疗卫生需求的发展，该中心也一直保持着快速成长。

随着业务的不断扩展和中国研发中心的地位提升，辉瑞公司也更注重本地员工对辉瑞的作用。辉瑞一直认为员工是它在中国成功的基石。如果没有中国本土员工的努力工作和杰出贡献，辉瑞决不能在中国取得如此辉煌的成绩。

辉瑞在把创新技术和药物引入中国的同时，也发扬协同合作的企业公民精神。“我们与政府机关广泛合作、对医疗机构和社会组织给予大力支持，坚持开展专业医疗培训和疾病防控项目、持续组织健康教育活动和传播疾病预防与治疗知识。此外，我们还积极与中国红十字会等公益组织合作支持参与救灾济困等活动，为遭受自然灾害、卫生危机或处于贫困中的人们提供救助和医疗支持。我们对此荣誉感到无比自豪并将继续保持我们服务于中国民众的这一优秀传统。”

让辉瑞引以为傲的是，自己履行社会责任的行动得到了中国公众的认可。2009年7月，因多年来在社会公益方面的突出贡献，辉瑞中国荣获了“中国公益事业十大突出贡献集体”奖。辉瑞也是2 000多家参评的内外资企业中唯一获此殊荣的外资企业。

作为世界领先的以研发为基础的生物医学和制药公司，辉瑞致力于探索、研发、生产和推广各种领先的处方药，同时通过广泛的创新药物产品组合，更好地满足更多中国患者的医疗卫生需求。


第二章　技术产品生命线1　内生性永续药研

研究开发能力对于制药公司的重要性是不言而喻的。辉瑞公司作为制药业的领头羊，在研发上持续地高额投入及取得的成就也是有目共睹的。其他的大型跨国公司也都在加快研发体系的调整，探索多种创新模式，以获得更多的产品专利保护。而世界各个国家或地区相关法律法规和政策维持着制药产业有序健康的发展，也对制药企业的研发流程和模式有着深刻的影响。本章中，我们首先关注制药行业的整体状况，随后梳理美国药品专利保护法律和审批流程，然后将视角聚焦于辉瑞公司的研发政策、研发中心和现状及辉瑞的药品研发流程。接下来，先了解制药行业的整体特点和变革趋势。


 第一节　制药行业的“双高性”：高投入、高风险

制药行业是一个高投入、高风险、高报酬的行业。有数据表明，美国新药研发平均费用已从1975年的1.38亿美元上升到2000年的8.02亿美元。在实验室中，95%的试验遭到失败，只有5%的药物可以最终上市，因此，研发是辉瑞的命脉。不断创新、追求品质、努力征服未知是辉瑞的研发精神。目前，辉瑞的在研产品中，正进行着500多个项目，其中包括100多个新的分子实体，在每个工作日，都将投资2 000多万美元用于新药研发。

辉瑞公司一直致力于研发创新的、安全的、高效的方法来预防和治疗世界上最具挑战性的疾病。辉瑞每年投资超过70亿美元用于研究和开发药物，并与250多家学术和工业研究机构成为合作伙伴。辉瑞努力确保参加药物试验的病人的安全，在所有研究活动中，都坚持最高的道德标准。


 一、行业的起源与演变

现代制药行业是一个高竞争非组装（non-assembled industry，非组装行业是指那些不依靠手工制造或组合配件、材料的行业）的全球行业。它的起源可以追溯到
[1]

 19世纪末期莱茵河上游瑞士的巴塞尔地区的初级化学工业，当时在染料中发现了有杀菌作用的物质。大量的现代制药企业都发源于莱茵河岸的家庭式的染料和化工企业，如霍夫曼·罗氏公司（Hoffman La-Roche）、山道士药厂（Sandoz）、汽巴嘉基公司（Ciba-geigy）、诺华制药（Novartis）等，大部分公司都运行顺利。

随着时间的流逝，很多化工企业都转型生产医药产品及其他合成化学物，它们逐渐成为全球竞争者。在19世纪40年代早期，青霉素的引进和成功及其他创新药物使得研究和开发在制药行业中成为制度。借助新药物和宽松的监管环境，制药行业在19世纪60年代迅速拓展。在此阶段，医药保健的花费随着全球经济的发展速度不断增加。

19世纪70年代，医药行业的监管力度加强，尤其是引进了相关法规来管理仿制药的生产（generics）。新规定废除了永久性的专利权，为品牌药物建立了弹性的专利保护期。因此市场上出现了“品牌的仿制药”。


[1]
 The History ana Analysis of the Pharmaceutical Industry.Pharmaceutical Industry Analysis.


二、行业分析

科技进步、严格监管——执行法规花费、大量专利期满的药品和易变的投资人信心使得现代制药行业的竞争环境越来越恶劣。下面用PEST（政治、经济、社会和技术）方法对医药行业的结构进行分析。

1.从政治方面加以不断关注

多年以来，医疗保健作为社会福利的组成部分，其经济意义逐渐被人们所认识，医药行业也逐渐从政治方面不断被关注。由于医疗保健业承受着越来越大的社会和财政负担，政治利益也随之产生。英国国家保健服务和美国医疗保险改革就是良好的印证。

2.经济附加值

10年内，制药行业见证了一系列高价值的并购。其股票价值增长率大约10.5%，医疗卫生服务增长12.5%，到2004年，全球制药市场的增值审核估计达到5 000万美元。只有信息技术有稍微高一点儿的增长率——12.6%。药品的大多数销量都在美国、欧洲和日本的市场。美国、日本、法国、德国、英国、意大利、加拿大、巴西和西班牙9个国家的市场销量达到了全球药品销量的80%。其中，美国是增长最快的市场，从1995年以来，美国就占全球销售额的60%。2000年，美国市场的增长率为16%，达到了1 330万美元，是制药行业的关键战略性市场。

3.社会维度

健康是个人和社会的重要需求，也是制药企业的唯一作用——满足不容忽视的大众幸福的社会需求。最近，受到各种各样全球流行病（如“非典”、艾滋病等）的影响，民众和媒体越来越关注制药行业。热情的媒体和政治的关注创造并维持着良好的政府—行业—社会的交流。

4.科技发展

现代科学和技术的发展促使制药行业的企业迅速适应不断变化的行业环境，为鼓励创新，科学的进步更需要增加研究和开发的投入。

早在辉瑞初创时期，约翰·安德森就敏锐地意识到，科技变革的步伐在世界范围内逐渐加快。工业化、新的科学技术、现代交通系统、医疗技术打开了一个充满机会的崭新世界。就像其前辈查尔斯·辉瑞和查尔斯·厄哈特一样，约翰·安德森充分利用了科技进步的优势。尽管他不能预见未来的巨大挑战，如战争正威胁着公司的繁荣，但他和他的前辈们都努力工作以实现公司的梦想，这个传统一直在辉瑞延续着。

5.法律环境

制药行业是高监管、强制遵守规定的行业。因此，该行业内有大量的法律、法规和约定俗成的条约。


三、产业结构分析（波特五力模型）

波特的五力模型是一个由外而内的企业经营战略工具，用以对企业结构的价值进行分析。企业的竞争力实际上就是对图2-1中的五种竞争力量进行辨认：
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图　2-1　行业分析

资料来源：Porter's Five Force Model for Industry Analysis Figure culled from http://www.brs-inc.com/poter.asp.

（1）新进入者的威胁，是指新竞争者进入市场的难易程度，有无市场进入障碍存在。

（2）替代产品或服务的威胁，是指产品或服务是否很容易被替代，尤其是廉价品。

（3）购买者的议价能力，是指购买者的市场地位和力量，以及购买者的订货数量。

（4）供应商的议价能力，是指供应商的市场地位和力量，是否还有潜在供应商存在，或者还是有限的供应商在垄断经营。

（5）行业现有竞争状况，是指现在市场上是否存在强有力的竞争对手。从力量和规模上来看，是否有占据支配地位的竞争者，还是所有竞争者一律平等。

此外，有时候还应加入第六种力量：政府。

进入行业的障碍：高（医药品），受到研发费用和专利的限制。

行业竞争力：行业竞争力来自先行者优势。

供应商：议价能力低。

替代品：专利期内的替代能力低；专利保护期后的替代能力适中。

总之，制药行业在其核心市场中呈现出向上的趋势。该行业是高价值的，占有有利的市场位置，并且有较强的资金措施（strong financial makeup）和赢利能力。该行业未来的潜在需求呈现积极的趋势，即使医药行业的竞争愈演愈烈，其竞争力仍呈现持续增长的势头。在Datamonitor公司对2001～2007年制药行业的16家领先的制药企业报告中指出，根据它们产品渠道的潜力，可以预测联合销售量至少要增长5.2%。


四、行业面临的战略问题

1.行业整合

在过去的十年中，并购和整合的活动在制药行业中是激烈的。分析者认为葛兰素史克、百时美施贵宝、默克三家公司将引领下一轮行业整合。美国礼来公司和阿斯利康制药有限公司应该与葛兰素史克公司成为合作伙伴，利用其合作者的利润和渠道，联合增强商品化力量。德国默克公司和强生公司的合并实现了互补性的产品组合、短期收入的提高，并且从长远来看，这使得并购者处于垄断的地位。

2.科技和创新

过去十年间，制药科技的知识库发生了巨大变化，而且持续着高速的变化。伴随新型工业技术和科学知识机构的出现，新的机会和威胁同时产生。科技、创新和技术上的巨大突破为新产品和工艺继续制造机会。这加快了行业的节奏，主要的行业参与企业必须跟上变革的步伐。同时，我们见证了那些不能有效研发新产品的企业被并购。

3.日趋激烈的行业竞争

制药行业所面临的最大问题是激烈的竞争和药品市场的变化。大批新进入者涌入制药行业，主要参与企业间的竞争日趋激烈，产业不断整合。许多大规模合并和收购经常被重新定义，并保持它们的市场业务，关键行业参与者被迫更新他们的组织结构，克服巨大的研发困难，而临床试验只是确认连续性并保持赢利。

4.变化着的消费者形象

制药行业消费者的形象已经改变了。现在的消费者往往信息灵通，并希望药品能带给他们更多的健康，附加更大的经济价值。以前，政府是重要的药品购买者。但现在，政府的医疗花费持续削减。无论对医疗保险公司还是对普通的个人，政府都在扮演一位传统的社会购买者。普通消费者对价格敏感度越来越高，医疗结构和医疗保险公司的财政实力逐渐增强，这迫使制药行业中的企业削减产品的价格，因而减少了利润。政府要将更多的医疗花费转移到最终消费者（the end consumer）身上，消费者要承担更多的花费来获得医疗保健和医药品，这也将提高他们的价格敏感度。

5.人口老龄化

全球的人口老龄化是另一个迫使制药行业削减其药品价格的因素，尤其是对那些需要长期依赖的药品。这一因素与改善现有新药品而降低产品花费的市场需求都迫使制药行业主动削减企业消费，但同时又不能削减那些维持大多数制药公司竞争力的研究开发费用。

6.不断变化的地缘政治环境

世界上的政治环境因素已经成为一个主要因素。由于医疗和药品的社会政治原因，制药行业面临着削减价格、控制成本的政治压力。在某个地缘政治地区，特别是在发展中国家，政府为了社会利益而不断对制药公司施压，而且会日趋激烈。例如，在非洲地区的AIDS问题上，非洲政府用政策约束和引导制药公司。

7.逐渐被削弱的消费者影响力

制药市场最显著的特点是最终消费者没有权利选择药品和疗法。主治医生、普通医师和药剂师经常成为最终消费者的代理人，他们完全能左右消费者的购买决策。因此，对这些代理人的营销占制药企业市场营销的相当大部分。随着利益的出现，消费者逐渐能够了解医学信息和治疗方法，已经开始醒悟，有能力削弱医疗代理的影响力。


第二节　以优化组合为主导的全球研发现状


 一、公共政策

在辉瑞公司的整个发展历史中，它以努力工作和求实风格著称。人们认为，辉瑞公司的营销人员对许多医生的处方选择有很大影响。事实上，辉瑞公司的研究部门也非常出色，在制药业中的生产率一直居于市场领先地位。根据1995年制药业的一项调查，辉瑞公司的“新药研制开发组开发一种药品从提出概念到临床试用的速度比制药的平均速度——190人/年还要快1/3。”

制药业研发的高额投入和巨大风险是不言而喻的。在辉瑞投入时间、金钱和资源进行研发的候选物中，只有一小部分经历了全部的研发测试过程。尽管有风险，辉瑞还是致力于以开发创新的方式增强美国及世界各地人民的健康。药品申请是一个漫长而不确定的过程。尽管数百位辉瑞的科学家、工程师和医生们精心检测、开发的新药品也不能担保其能通过这个严格的临床试验过程和美国食品药品机构的检查过程。实际上，如图2-2所示，只有1/5的药品能通过FDA的审核，对病人进行临床试验。这中间涉及部分开发新型健康解决方案的风险。
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图　2-2　研发随时有失败的风险

资料来源：辉瑞官网。

辉瑞认为，只有依靠鼓励创新的公共政策环境，制药行业才能持续地投资研发。美国的新法律通过控制新药品的使用权和建立价格调控机制而影响制药行业，同时减少了医药研发的投资，从而促进了新药品或更优质的药品的开发。也正是这项研究的承诺，美国制药业在2004年的整个行业研发上投入了390亿美元，这比美国国家卫生研究院的整个预算还多。正如图2-3所示，在美国，制药行业属于研究密集型行业，而且90%以上的新药品源自制药行业的实验室。
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图　2-3　各行业的研发收入比

新药的研发和医疗条件的改善大大地延长了人类的寿命，提高了人们的生活质量。1900年，美国人的平均寿命是49岁，而现在是77岁，这都要归功于医学研究的新进展。如表2-1和图2-4所示，在研究开发上，辉瑞的投入向来是“慷慨”的。2004年，美国制药和生物技术产业总共投资了约390亿美元，而辉瑞公司领先地投入了77亿美元和12 500位科学家。
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鼓励创新和理解支持的公共政策环境，直接导致美国制药业在研究进展方面能够持续保持世界领先地位。在那些实行药品价格控制或限制新处方药品供应的国家中，医疗研究是被限制的甚至是根本不存在的。美国的政策制定者了解公共政策与医疗创新的关系，也知道制定新法律会影响药品。
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图　2-4　辉瑞制药的研发投入情况


二、辉瑞全球研发中心

目前，辉瑞公司在全球拥有25个研发中心，并力求在医疗保健的每个领域中都有1～2个研发中心。新药物的发展涉及多个阶段，从实验室研究就开始了。下一阶段的发展是研究针对健康人群的新药品，这些早期的研究被称为第一期临床研究。它们提供一些潜在新药品的有价值的信息，包括多长时间服用一次药物，一次服用多少剂量及人们的耐受程度如何等。

辉瑞有三个第一期临床研究单位（CRU的公司），分布在世界各地。在康涅狄格州的纽黑文、比利时的布鲁塞尔和新加坡都有一个临床研究单位——号称“日不落”的辉瑞临床研究单位，几乎每个人都能自愿参加这些临床研究单位的试验。辉瑞的南非研发中心如图2-5所示。
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图　2-5　辉瑞南非研发中心


三、辉瑞研发活动现状

辉瑞的研发活动多姿多彩，除了与其他生物技术公司采取共同研发合作与授权引进（license in）外，也直接通过公司并购的方式快速充实产品线，进入新市场。

1.共同研发合作

辉瑞看重印度Orchid Chemicals＆Pharmaceuticals Ltd是全球知名并具备现代研究及生产设备的垂直整合型医药公司，从事活性药物成分（active pharmaceutical ingredients,API）和最终剂型的开发制造，以及药物开发等领域，整体价值链涵盖“从研发到代工”。2006年2月辉瑞与Orchid签署了一系列的动物保健研发协议，为期7年，期满可以续约。

2.授权引进

2005年1月，辉瑞与瑞士Cytos Bioscience签署了一份新治疗产品的独家授权协议，其中包括两种能刺激免疫系统产生抗体或使T细胞产生细胞毒素，改善慢性疾病症状的动物免疫药物。在此协议下，辉瑞能针对多种适应症，提供拥有的疾病抗原给Cytos开发，并拥有该疾病领域的任一新产品的优先购买权。此外，产品成功销售后，Cytos能从该产品的净销售额收取权利金。

辉瑞于2005年4月延续与芬兰公司Orion Pharma彼此长年在镇静剂及疼痛药物的行销及开发协议。早在多年前，辉瑞已经俨然成为Orion的最佳销售代言人，代理该公司在欧洲及美国市场销售Domosedan、Domitor和Antisedan等动物用镇静剂产品。在新协议中，辉瑞得以在中国、泰国、中东及拉丁美洲等新市场销售Orion的产品。

3.企业并购

2003年辉瑞收购澳大利亚CSL公司的动物保健部门以提高其在澳大利亚的市场地位，更借此获得了CSL的家畜及宠物疫苗，其中最为人所知的产品就是Improvac。而为专注动物用药品领域，原先购自于CSL动物保健的诊断产品则于2005年出售给瑞士Prionics。

辉瑞曾于2000年出售家畜业务及饲料添加剂部门。辉瑞认为家畜产业在未来扮演着关键角色。2006年11月以每股17美元现金，总额1.55亿美元的价格收购了Embrex。Embrex的旗舰产品Inovoject系统能在禽卵尚未孵化前，进行疫苗接种。


四、研发产品线的现状

2009年，辉瑞与惠氏成为一家后，正式对外宣布了研发产品线的优化组合。辉瑞消减了100个在研项目，研发重点集中于六大治疗领域及提升疫苗和生物制品的研发比重。同时，辉瑞还减少了1/3的研发场所面积，并撤销了6个研究基地，裁减了一定数目的员工。

优化后的辉瑞研发线总共有500个在研项目，其中133个项目处于临床研究阶段，包括正在进行Ⅲ期临床研究的34种药物和6个在不同国家等待上市批准的品种。其中包括多个辉瑞“志在必得”的药物领域项目，包括阿尔茨海默病、糖尿病等代谢性疾病、疼痛、癌症、炎性疾病（如类风湿和银屑病）及精神类疾病（精神分裂症和双相精神障碍）六大治疗领域，这些领域占全部在研项目的70%（占最后研发阶段项目的75%）。

辉瑞认为，比研发项目数量更为重要的是项目的质量和广泛的治疗领域。辉瑞还计划在2009年适当时候公布一些在研药物的临床研究数据，包括阿尔茨海默病药物Dimebon和用于关节炎及其他慢性疼痛的生物制品Tanezumab，并申请上市批准。负责生物制品研究的Mikael Dolsten称，他们正在进行一系列针对感染性疾病药物和预防性疫苗的研发，包括一种可以预防住院病人葡萄球菌感染的药物。

在生物制药方面，辉瑞原有1种疫苗和16种生物制品，并购惠氏后，拥有了6种疫苗和27种生物制品处于研发阶段。辉瑞收购惠氏的一个主要原因就是惠氏在疫苗和生物制品方面的优势，辉瑞的目标是在2015年成为此类产品的顶级生产商。

辉瑞和惠氏的研发机构合并之前，它们处于实验室早期研发阶段的传统化学合成药物与疫苗及生物制品的比例是3:1，经过对这些早期研发产品进行优化重组调整后，比例变为1.3:1。与传统化学合成药相比，生物制品通常疗效更强且价格更高，且极少面临仿制药的竞争。

目前在辉瑞500种在研产品中，处于临床研究阶段的药物包括30种抗癌药物、10种阿尔茨海默病药物、8种疼痛治疗药物、11种炎性疾病用药、6种糖尿病等代谢疾病用药以及8种精神分裂症等其他精神病药物，其他的尚处于动物实验或实验室体外研究阶段。除上述重点研发领域之外，辉瑞研发线还涉及过敏及呼吸道疾病、眼科、胃肠道及泌尿生殖系统用药等。


第三节　药品研发流程七步骤

药物研发过程就像是一场马拉松接力赛，每一段虽各自独立，却又缺一不可，且紧紧相扣。为了确保每一种新化合物能应用在人体医疗上，须经由反复科学研究验证，以确保药品的安全性及有效性，而这一连串的过程，即所谓的药物开发过程。

原研药、原创性的新药的研发过程分为7个阶段。

1.新药探索

一种新药物的发现，平均需要花费5年的时间，包括做一些疾病及流行病研究、市场需求等。新药开发的第一步就是找出标靶（target），即任何尝试医治某种疾病有关的物质或生理状态，可能为病毒或细菌导致的疾病，或是在这些疾病中作用的酶（enzyme）等。发现目标后，接下来利用基因组学、蛋白质组学、组合化学等来找出该药物之前体（precursor）或中间体（intermediate），以进行合成反应，制造标靶药物。

2.药品的制备和活性筛选

从天然物中提炼，制成衍生物或由化学合成法直接合成；化学合成与生物法并用或是以生物技术法来制备等，并利用各种活性测试的模式筛选，由低次药理试验逐步进行至高次。通常1万种化合物被分离、萃取、合成和测试后，通常只有约20种化合物可以进入临床前试验。

3.临床前试验即动物实验

临床前试验为动物体内或体外试验，包括药物安全（急性、亚急性、慢性毒性实验、致突变性实验、致癌实验及生殖毒性实验等）、药物代谢（侦测在体内吸收、分布、代谢、排泄及体内造成的堆积情况）、药物传递试验（目的在于改善药物对病灶的浓度及生物利用度BA，降低血液中药物浓度不规则的波动，并减少服药次数，使药效充分发挥）及药效药理，通常在临床前实验阶段，平均约50%的试验药物因毒性太强或药物动态实验不理想而必须放弃。

4.试验中新药申请

通过临床前试验后，即可向卫生主管单位提出试验中新药申请（investi-gational new drug application,IND），提供包括该药物化学成分、药理本质与临床前试验的结果，以及临床试验的完整计划。在美国，FDA会用30天的时间来批准或撤销该申请，获得批准后才可以进行人体临床试验。这个阶段，FDA必须判定药物是否安全，以进一步进行人体实验。

5.临床试验

本阶段是药物开发最重要的阶段。尽管投入极大的心血、事先也屡次做出谨慎评估，但成功率仍然只有1/10，而且必须由地方机构审查委员会（Institutional Review Board,IRB）全程监控。地方机构审查委员会由医院和研究机构中的科学家和非科学家组成，监督（oversee）临床研究。地方机构审查委员会批准临床试验方案（protocols），方案须对可能参加临床试验的人的类型（type of people）、试验计划表（schedule）和操作程序（procedures）、药物用法（medications）和剂量（dosages）、试验期限、试验目的和其他细节做出说明。地方机构审查委员会必须保证试验具有可行性，保证受试者（participants）已同意并已完全告知其所面临的风险，保证研究人员采取适当的方法使患者免受伤害。

临床试验分为三个阶段：

第一期试验（Phase Ⅰ）——安全性

目的在于测试药品对成年健康男性所引发的副作用，及人体对药物所能忍受的剂量范围，了解人体的吸收、分布、代谢、排泄、有效性等相关资料，若是严重或有生命威胁的疾病，就由患者参加。此期间需要20～80名健康志愿者，进行为期约一年的试验，药品成功率为70%。

第二期试验（Phase Ⅱ）——有效性、某些短期安全性

开始加入少数患者，用双盲或开放试验来测试开发中药物的有效性。目的在于获得有关药物能否对患特定病症的人群发挥疗效的初步数据，了解药物可能的疗效、最佳剂量、功效、耐受性及副作用。在进行控制性试验时，受试者与接受不同疗法——通常是一种安慰剂（placebo）或一种其他药物的类似病人进行比较。在此期间，仍需要继续进行安全性的评价和短期副作用（short-term side effects）的研究。此阶段需要约500名志愿者，其中300～350人接受试验中新药，其他提供安慰剂，进行为期约两年的试验，大约有1/3的药物可以通过此阶段试验。

第三期试验（Phase Ⅲ）——安全性、有效性和剂量

本阶段要收集更多的安全性和有效性的资料，并对不同人群、不同剂量及该药物与其他药物的配伍（combination）进行研究。挑选更特定的病人在临床试验机构进行较大规模的双盲试验，以证明试验第二阶段结果在统计上是否有意义，并取得新药的适应症、禁忌及副作用、药品交互作用等全部资料。此期间约需要1 000～3 000名患者，进行为期3年的试验。IND药品约有25%～30%能完成此阶段，而这些中也仅有20%能顺利上市。

6.注册

新药品进入市场的下一步骤是向国家卫生监管机构提交申请，以获得新药品上市的批准。审核团是由化学、医学、药理学、统计学等专家组成，审查时间各国不一，少的有3个月（如墨西哥、韩国），多则数年（如美国、日本），通常有重大疗效或特殊疾病的药品会得到快速审核，此阶段通过后就可以上市了。

这个步骤被称为“注册”。在美国，要向美国食品与药品管理局递交新药申请（new drug application,NDA）。在欧洲，要向欧洲药品评价局（European Agency for the Evaluation of Medicinal Products,EMEA）提交上市申请（market authorization application,MAA）。为了证明新药品的安全性和有效性，除了药品质量数据和试验结果外，还要向国家卫生监管局提供药品制造程序的叙述。如果新药品获准上市，就可以出售给患者使用。

7.上市后监测

上市后，药厂仍然需要对此药品进行观察性研究，因为随着用药人数的增加及服用时间的加长，可能会使得该药品的慢性副作用慢慢浮现，也可能会有其他疗效产生，毕竟临床实验的人数有限，而且这是在一个严密控制的环境下进行的。

药品上市后研究（post-marketing study,PMS），即IV期临床试验，是指新药在药品监管机构审核批准上市以后对其所进行的临床研究。与Ⅱ、Ⅲ期临床试验相比较，PMS是发现新疗效、认识严重不良反应、提高药品使用安全性和有效性的必要手段。

此阶段主要考察以下三个方面：深究药品的本质，尤其是副作用的发生率和严重性；长期服用药物对患病率和死亡率的影响；上市前试验人口不足的人群，如幼儿及老人。重视上市药品的不良反应，研究不良反应原因、分类、临床表现、发生情况等是辉瑞公司的重要责任，同时，掌握安全使用措施，预防不良反应发生，提高临床用药安全，也对医药行业发展和树立国家药品安全形象意义非凡。


第四节　研发创新战略与模型
[1]

 ：以个案为例


 一、不断进化的网络型制药公司

目前很多制药公司从事于大规模的研发重组，采用一种生物技术的方法，通过建立疾病导向的研发部门、研发衍生公司、战略合作和合资公司来发展药品，这种趋势又经由公私合伙关系的出现而加强，合作性和开放源代码的研究则激励公司去克服之前被忽略的疾病领域，比如（public/private partnerships）生物治疗药品和牛痘疫苗。

新兴市场同样在研发的各个方面驱动着变化，公司不断加强国际化进程，以从税率刺激、政府投资、廉价劳力和技术专家中获得利益。“成功研发的创新战略和模型”是由《商业观察》发表的一份新报告，该报告探讨最新的制药研发战略是如何改善生产力并保持成本的。萌芽期的各种药品发明和开发措施的效率，通过超过40份详细的关于合伙关系、联盟、合作、外包和内部授权机会的案例分析进行评估。

这份报告还发掘了包括中国、印度和俄罗斯在内的主要离岸市场的潜在优势和劣势，并审视当前的主要公司的内部重组，包括AstraZeneca、GlaxoSmithKline、辉瑞和Roche。通过超过40份详细的案例分析去评估新兴的研发方案，并定义哪种战略对于不同规模、治疗区域重点、产品组合和地理方位的公司来说是最有效的。


[1]
 Innovative Strategies and Models for R＆D Success.The evolving networked pharma company Business Insights.2008.08.


二、研发衍生公司

1.摘要

◇研发衍生被研究机构和合同服务供应商（contract service provider）广泛应用，以发展由内部研究创造出的技术和产品，而来自第三方的额外资金则是未来发展和商业化的基础。

◇目前，制药行业考虑拉长研发部门（spin out R＆D units），以加速主要产品（如Albireo）的开发，专注于那些对公司来讲不再优先考虑但仍还有兴趣（如Esperion治疗学）的具体治疗领域，或者是那些不再是主流但是在未来会引起兴趣（如Novexel、Basilea）的治疗领域。

◇研发衍生公司使公司可以在优化其研发组合，减少企业经费的同时保持在未来某一时刻给予成功的候选药品准许证的选择。相反，对于合同服务供应商和新兴制药公司来说，衍生公司为他们提供了一条吸引外部资金和专业技能且不会牺牲主流内部项目或服务收入的有用道路。

◇当衍生公司还未被制药行业广泛应用时，已有部分事例说明这个战略可能会导致更快的产品发展，否则这种发展会在制药研发过程中被延误。

◇研发衍生公司为外部投资者和风险资本投资者设立了极具吸引力的目标，这些人希望在不需要制药行业的股票占用资金的前提下，在保健市场保有立足之地，且得到创新技术和产品。

2.研发分离背后的动机

随着制药行业在日益增长的压力下仍需保持股东价值并有效地交付新一代产品，它看到了减少其研发组合风险以吸引资金的新方法（见图2-6）。在最近这几年，制药行业不仅巩固了研发水平、简化了研发过程，并且在对其他开发候选药品保有机会的同时衍生出了精选的研发部门。

[image: ]


图　2-6　研发分离的益处

资料来源：Erick Hunziker,Roche Roadshow，2008年6月，http://www.roche.com/irp080603.pdf.

这个方法也许会从对与专家和技术公司外部合作的激励中得到额外收益：也许在一家大公司内难以实施的产品组合的扩展或专业化；针对于适应临床或市场需求的产品开发和研发灵活性的创新技术的快速实施。

研发分离被各种机构广泛应用，以发展由学术研究创造出的技术和产品，而来自第三方或风险资金的额外资金则是其发展和商业化的基础。比如说，美国的中等规模的公司，像Genentech、Amgen和Biogen，20多年前就从诸如生物技术公司这些很学术的环境中衍生出来。最近，随着伦敦帝国理工学院Inforsens，一个发现信息学（discovery informatics）软件开发公司的建立，以及哥本哈根大学的7TM开发了一种关注于7种横跨膜瓣受体（transmembrane segment receptors）的药品，欧洲学术界变得越来越活跃。很多此类的公司可以为未来的生物技术行业奠定基础。

同样，一些过去十年间在研发项目投资上做出了巨大贡献的临床研究供应者——Dr Reddy、Glenmark Pharmaceuticals、Nicholas Piramal、Ranbaxy、Sun Pharma及Wockhardt，开始着手在未来的几年间将它们的研发部门分离出去。这个战略旨在从诸如非处方药品、活性药物成分的制造或合同服务之类主要业务中减小药品开发过程的风险，同时吸引外部投资及产品开发和商业化的行业合伙人。

同时，大型的制药公司与专业和生物技术公司，正在将研发项目分离出去，目的是吸引外部投资，加速候选药品的发展同时精简内部组织及研发结构，以解决生产力的基础问题。

一些分离反映了在过去20年间完成的可能没有什么成果但仍然具有商业潜力的收购，或是一些项目与它们目前的组合不融合的收购。在很多情况下，这些衍生公司的母公司可能会拥有第一拒绝权，或是在最后时刻决定给予一种产品准许证的选择权。

案例分析　辉瑞和艾斯帕莱恩公司

艾斯帕莱恩（Esperion）公司是一家生物技术公司，成立于1998年，总部位于密歇根州，致力于发现和开发高密度脂蛋白（一种好的脂蛋白），以帮助净化出现栓塞斑块的动脉，这是目前治疗心血管疾病的主要疗法。2004年3月，辉瑞公司拟定以13亿美元现金收购艾斯帕莱恩公司（约52%溢价），从而获得如下有潜力的生产线：

ETC216[磷脂/重组载脂蛋白A-I（Apo A-I）Milano]，立普妥（以及胆固醇酯转换蛋白抑制素，随后进入临床开发阶段）潜在的附属药品。

Apo-A-I（ETC642）的a 22-氨基酸peptidomimetic，反向脂质传输器。

大型单层囊包括蛋卵磷脂（ETC588）-反向脂质传输器。

两个小分子血浆脂管理机构（ETC1001和ETC1002），为管理甘油三酯和胆固醇而设计。

然而，由于其他研发义务、晚期失败（脱胆固醇药、胆固醇酯转换蛋白的延期）及与低成本制造、生物制剂管理和其知识产权保护相关的诸多困难，艾斯帕莱恩公司生产线产品的发展仍然相当不自然。

辉瑞已彻底关闭了一些治疗领域，并打破传统，将一些研究部门和不再在内部开发的产品剥离出去，如开发心血管治疗方法的艾斯帕莱恩公司，它引进了与其他机构共担风险的开发项目，包括与百时美施贵宝公司共同研发抗血栓药Apixaban的合作项目。

在2007年1月，辉瑞宣布一项巨大的重组计划。它关闭了三家密歇根研发设施（第八章有更多信息）。在2008年5月，辉瑞重新将艾斯帕莱恩公司与一部分知识产权（ECT216、ECT588和ECT642）完整分离出去。辉瑞在新艾斯帕莱恩公司中保持了一个未公布的股份，而剩下的艾斯帕莱恩公司知识产权转移到了其在康涅狄格州格罗顿的研发部门（见图2-7）。
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图　2-7　艾斯帕莱恩公司的重生

资料来源：Pharmavision.co.uk.

“辉瑞对于新艾斯帕莱恩公司成立的贡献，表现了公司实施新战略去重新关注研发并且从现存的材料中创造价值。”Martin Mackay，辉瑞全球研究和开发部主席如是说。“这个转变同样成就了艾斯帕莱恩公司，使其成为以密歇根为基地的生命科学公司，同时允许辉瑞凭借支持新的研究项目，参与到艾斯帕莱恩公司潜在的成功中来。”

艾斯帕莱恩公司从Alta Partner、Domain Associates、Arboretum Ven-tures和Aisling Capital投资公司筹集了2 275万美元的风险资金和股票融资，这些公司中有一些已经是第二次投资了，它们被公司知识产权（ECT1002之前ECT642拥有很长的专利期）和Dr Roger Newton（立普妥的共同发现者，研究团队的领导者）所吸引。同时艾斯帕莱恩公司计划获取新的技术，并对一些专注于脂质管理和动脉硬化的生物药剂和小分子进行评估。


第三章　技术产品生命线2　外生性能力收购

辉瑞的并购是伴随着辉瑞走向世界的步伐进行的。1951年年底，辉瑞加拿大公司以蒙特利尔的设施去包装和分销辉瑞商标的抗生素，已经完全运营起来。辉瑞加拿大公司之后是位于墨西哥城、波多黎各、巴西、巴拿马和古巴的辉瑞有限公司。在比利时，辉瑞国际公司与一家当地公司合作，为欧洲和中东包装和分销药品。之后，辉瑞收购了在巴西的Fursland公司。近十年来辉瑞的并购情况如表3-1所示。
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 第一节　制药行业的七大生态特征

自20世纪90年代以来，全球制药行业就掀起一系列并购浪潮。制药行业的并购，不同于其他行业，基本上是同行业巨头之间的横向并购，而很少有纵向并购和混合并购。这种原始而简单的并购形式帮助制药巨头们获得了迅速的成长和巨大的收益。

这些全球制药商构成了一个十分奇特的制药产业，它的核心资源并不是药品研发和制造能力，而是建立、维护和尽可能延长垄断权的专利机器；它们从大学等科研机构和小型生物技术公司那里，寻找有前途的产品，去注册专利或签下专利使用权、组织临床试验、谋求FDA批准，然后凭借强大的营销机器将其转化为收入流，并在此后用尽一切可能的政治游说和诉讼手段来延长专利和垄断权。

1.人类寿命的延长与人口老龄化

根据2009年，联合国发布的《世界人口展望》（World Population Prospects）报告预测，到2012年，世界人口将由现在的68亿增加到70亿，到2050年，全球人口将突破90亿。

全球人口正在迅速老龄化，60岁以上人口增长速度最快，到2050年预计将增长到目前的3倍。在发达国家，老龄人口每年平均以1.9%的速度递增，预计到2050年，将从目前的2.64亿增长到4.16亿。发展中国家的老龄人口年增长率也将超过3%，预计到2050年将从目前的4.75亿增长到16亿
[1]

 。

20世纪末发达国家和发展中国家的人均寿命为75岁、63岁，而到2050年，两者分别为82岁和75岁。据统计，目前老年人口消费的药品占药品总消费的50%以上。人口的自然增长、人口老龄化速度及人类对药品的基本需求都迫使医药产业迅速发展。

随着经济的发展，环境问题特别是环境的污染问题对人类健康提出挑战，尤其在经济快速发展的发展中国家，环境污染导致的疾病（如恶性肿瘤）发生率逐年提高。高效率快节奏的现代生活方式在带给人类巨大社会财富的同时，也给人们带来了竞争的压力和心血管、神经系统等现代疾病。人类对疾病认识的深入，使得医药的消费水平以更快的速度提高。人们更愿意也不得不关注自身的健康，并激发出巨大的潜在用药需求。

2.金融危机催化了制药业的并购浪潮

2008年9月15日，饱受美国次贷危机冲击的华尔街风云突变，美国第四大投资银行雷曼兄弟公司宣布申请破产保护，金融危机爆发。金融危机犹如海啸般对全球经济造成了难以估量的恶劣影响。所谓“覆巢之下，焉有完卵”，全球需求疲软、经济减速、很多行业受到巨大冲击，但是，全球金融危机对医药行业的冲击并不大。主要是由于医药消费大部分属于刚性需求，受经济因素影响较小。

各国政府都相继出台一系列政策救市。首先，降息使得医药企业的资本成本降低，特别是对那些资产负债率很高的医药企业，其净利率会大幅度提高；其次，为了让更多的人享有健康服务，让更多的健康产品和服务上市，政府在医疗健康方面的投入大大增加。各国的医改措施也纷纷出台，促进政府、企业和消费者多方共同获利，努力让更多的人看得起病，买得起药。

金融危机犹如一场暴风雪，使全球经济进入了让人恐怖的寒冬。但“瑞雪兆丰年”，在金融危机的雾霭下，制药巨头们手握大笔现金，以相对低廉的资产价格，进行“兼收并蓄、韬光养晦”的超级并购，一个个超级跨国航母不断催生。金融危机催化了并购这一制药业的传统好戏。

3.制药研发投入大、风险高

传统的制药企业的核心竞争力来源于创新，即对新药品的研究和开发。但制药业是一个高风险、高投入的行业。根据美国制药工业协会统计，2000年，成功开发一个新药需要投入8.02亿美元，研发投入约占该企业每年销售总额的15%～20%。通常，一种新药需要从5 000～10 000种化合物中筛选出来，从立项到上市大约需要10年左右的时间，而上市后的新药只有1/3能够产生较好的市场效益。依此推算，新药品研发的成功率平均只有1/20 000。

依靠投入大量的研发费用，独立进行新药物的开发，承担所有风险并享有所有成果。一旦新药物开发成功，上市成为“重磅炸弹”或“明星药品”，原研发企业可以享有新药品专利权，并在专利期内获得可观的利润。新产品产生的过程复杂、结果不可预料，传统模式给企业提供的创新力并不是持续的。

4.有限的药品专利保护期

专利药物的专利保护是有一定期限的，主要的规范药政市场（如美国FDA、欧洲COS）规定专利保护期为自产品专利申报之日起20年。而专利申报后要经过严格的临床试验，一般要分为三期（Ⅰ期为人体安全性试验，Ⅱ期为药物效果试验，Ⅲ期一般为大样本的临床试验），时间一般需要8年左右，在上市前整个过程的研发试验费用一般在10亿～15亿美元。20年减去8年，专利药物上市后一般享受专利保护10～12年。随着市场对此药物疗效的认识深入，对此专利药物的需求也逐渐上升，后续的经济价值将大幅上升。

一旦药品专利保护到期后，就要面临通用名药以价格优势进入市场的巨大威胁。一旦垄断权到期，通用名药进入，药价通常下降80%。

另外，如果一种专利药物在其专利保护期内，出现Me-too药物，而此Me-too药物在某些方面的特性优于原专利药物的话，则其药物经济价值也可能迅速下降，其生命周期时间长度也将大大缩短。

目前，大制药商们的“重磅炸弹”几乎全部来自20世纪80年代立法变革后那一波技术浪潮中所获得的大批专利权。随着专利和相关垄断权的到期，他们便面临无“米”之炊的困境，而风起云涌的并购浪潮实际上是将制药行业剩下的“米”集中到少数几个巨头手中。据国际货币组织（IMS）公布的数字，辉瑞公司的“超明星药品”——降血脂药物阿托伐他汀（Liptor，立普妥）仍是2009年世界头号畅销药品，2009年全球销售总额高达123亿美元。立普妥从2002年后一直蝉联世界头号畅销药的桂冠。然而，这个约占辉瑞40%利润的“超级明星”在2010年失去了专利保护。

仿制厂商对巨头们的每一个“重磅炸弹”都虎视眈眈，一边详尽分析专利漏洞、改造工艺路线，一边研究仿制申请及策略。据统计，到2012年，将有1 390亿美元的专利药失去专利保护，这也使仿制药市场孕育着无限商机。很多国际大型医药公司决定进军仿制药领域。

辉瑞公司下属的成熟产品业务部专门销售那些已经或者即将失去专利保护的药品。成熟产品业务部总裁大卫·西蒙斯曾对媒体公开表示，辉瑞公司成立“成熟产品业务部”代表了大型制药公司在经营思维上的一个变化。目前，辉瑞在销售那些已失去专利保护的品牌药，比如，抗抑郁药左洛复。它还通过采用自己的“绿石”（Greenstone）产品标签，专门销售那些专利失效药物的仿制产品，并且从其他几家仿制药生产厂家获得授权许可，分销它们的仿制药。

2009年3月辉瑞宣布与印度仿制药厂Aurobindo药业签署协议，获得其口服仿制药——美国39种、欧洲31种（法国11种）的经销权，这些产品主要涉及心脏病、神经系统疾病用药等，由辉瑞在美国Greenstone的仿制药部门负责销售。

5.新型的生物医药悄然登场

与化学药品“恶劣”的研发环境相比，生物医药是制药行业中的“朝阳”。20世纪90年代中期，刮起了重组药物和抗体药物爆棚式增长的生物制药旋风。与化学药品相比，生物制药有着高效用、高门槛、高利润、一药多用的特点，这些特点注定了生物制药企业有更强的独占性优势和持续的高增长利润。

辉瑞负责新兴市场生物制药业务的总裁Jean Michel Halfon称，新兴生物制药市场的整体增长速度为12%～14%。2007年年底，辉瑞在旧金山创建了生物制剂治疗及创新中心（Biotherapeutics and Bioinnovation Center），负责管理各单位及合作协会和学院、生物医疗、生物技术及风险投资团体和协作组织与辉瑞全球研发部门的合作。同时，辉瑞加强了在生物制剂行业内的地位，投入1.9亿欧元（2.94亿美元）用于工艺过程开发，并在爱尔兰建立小规模的生物制剂生产工厂。2009年辉瑞一掷千金收购惠氏，最大的一点便是看中了惠氏在大分子生物技术药物领域的突出表现和未来的发展潜力。

6.各国药政规范的变化与政府压力

在美国，几乎所有的药物研究都是被国家卫生研究所资助的，并且都是在大学、小型生物科技公司或者是国家卫生研究所内部研发的（国家卫生研究所资助的大约90%的研究都是“校外的”，意味着这些研究主要是在医学院和教学医院里进行的。剩下的研究是“校内的”，由华盛顿特区外的研究机构的科学家们在校园里进行）。大型制药公司从1980年开始依赖财政资助的研究，主要是由于《贝赫-多尔法案》和《斯蒂文森-魏德勒法案》（Stevenson-Wydler Act）的实施。《贝赫-多尔法案》主要对校外研究适用，而《斯蒂文森-魏德勒法案》主要对校内研究适用。《贝赫-多尔法案》允许将国家卫生研究所资助的研究成果申请专利，并且可以授权某个制药公司专营而收取专利权使用费。大型制药公司越来越依赖这种方式——授权经营的药物，它们往往会将这些药物推向市场并将其附加功能申请专利。
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 这一变革激发了科研系统的产业化浪潮，它直接导致了此后信息和医疗产业20年的繁荣；大学也纷纷走出象牙塔，谋求与产业界的合作，从大学涌出了大批创业公司。

FDA是美国国会即联邦政府授权，专门从事食品与药品管理的最高执法机关，也是国际医疗审核权威机构。近年，FDA放缓了新药品上市的步伐。FDA每年只批准几十种药品，其中只有10%左右是新分子药，其余都是改头换面的旧药；为了通过这一窄得可怜的关口，制药商需要花十几年时间组织临床试验和等待审批，然而在开始临床试验之前必须先注册专利，否则就会被人抢注，这样等通过审批，专利期限已过去大半；尽管为补偿这种损失，国会将药品专利从17年延长到了20年，但是与开发药物的整个漫长周期相比，这种保护还是有限的。

同时，面临着全球金融风暴，各国政府为了降低医保费用，都鼓励使用非专利药，以降低经济压力。对于药物研发的费用和周期而言，这也给医药企业带来了消极的影响。

7.合作研发、建立战略性医药研发联盟

面临“内忧外患”，制药企业纷纷开始探索新型商业模式——合作研发、建立战略性联盟，这种模式类似于“纵向并购”，有效整合利用社会各类资源，降低新药研发的成本，提高新药研发的效率。这时，药品生产企业与从事研发的大学、专业科研机构或生物技术企业之间不再是简单的合同买卖关系，而是一种战略合作关系。

合作伙伴可以比以往更早地做出资源分配决定，并且只为最有可能显示医学结果存在实质不同的项目提供资金。例如，竞争对手可以联合各自的资源并只为最具前景的项目提供资金，而不是并行推进一些耗费巨额成本的后期阶段计划。同时，合作研发减少仿制产品的数量，许多仿制药品现在难以获得准入。最后，这一新模式将风险和回报分散至合作伙伴以提高药物研发库和长期收入的可预测性。

医药研发外包，与世界一流的大学、科研机构一起进行合作研发，建立战略性医药联盟是医药行业商业模式的新趋势。


[1]
 中国制药行业深度研究报告。


[2]
 玛西亚·安吉尔.制药业的真相[M].续芹，译.北京：北京师范大学出版社，2006.


第二节　“辉瑞模式”掀起并购浪潮

在大规模并购方面，辉瑞有着自己活跃的传统，业界称为“辉瑞模式”。通过并购，辉瑞可以获得“重磅炸弹”或“明星产品”，从而稳坐全球第一大制药公司的交椅。2000年之后的10年之内，辉瑞就实施了3次共计2 167亿美元的惊世并购，中小型并购更是不计其数。

1.辉瑞与华纳-兰伯特

2000年6月，辉瑞与华纳-兰伯特公司的合并案实施完毕。辉瑞以900亿美元收购华纳-兰伯特公司，获得重磅药物立普妥，并首次成为全球第一大制药公司。这是辉瑞历史上的一座里程碑。新辉瑞在全球拥有85 000名员工。这次并购体现出辉瑞公司雄厚的营销网络及建立在营销基础上的敏锐嗅觉。

早在1996年，华纳-兰伯特公司就推出了降血脂药品立普妥。然而，辉瑞公司坚信这款药在辉瑞的手中会卖得更好。事实也证明了，辉瑞把华纳-兰伯特的立普妥从1999年37.95亿美元的销售额提高到了2001年的64.49亿美元，成为全球最畅销的处方药。但并购的过程是曲折而艰难的。

1999年11月4日，美国家庭用品公司（AHP）抢先一步，向华纳提出500亿美元的友善并购。当天下午，辉瑞就提出以明显优于AHP的价格——824亿美元并购华纳。辉瑞提出的并购价每股96.4美元，比华纳上个月的平均收盘价高出30%。而且华纳与辉瑞合并，每股收益、股票回报和资产回报都高于与AHP合并。辉瑞公司指出：首先，华纳与AHP并购有损华纳的财务状况，对华纳的股东不利。1999年前三季度，华纳的每股收益增长34%，而AHP下降了1%，并且AHP的一些财务指标也不如华纳。其次，辉瑞在心血管领域的能力是华纳和AHP所没有的。事实上，辉瑞和华纳是1998年医药行业中增长最快的两家公司，销售、利润、每股收益的增长是行业平均增长的几倍，几乎是制药业排名第一的默克的一倍。辉瑞一再强调，如果两家发展最快的公司并购成功，会形成最大的制药公司，1999年销售收入达到282亿美元，研发经费高达40亿美元，市值超过2 000亿美元。同时减少了12亿美元的开支。但华纳董事会却仍不为所动，坚持认为接受AHP并购对股东和公司发展是有利的，并称辉瑞的收购为敌意收购。

但敏锐的辉瑞硬是从AHP手中挖走了华纳-兰伯特。为此辉瑞专门花了18.38亿美元终止二者的合并。辉瑞用于该并购案的所有费用很快就被巨额的利润所消化。

IMS总裁认为，立普妥在上市后极短的时间内就创造了高销售额，而不是通常的8～9年。如果一个产品在4或5年内能产生40亿美元的销售额，那么在整个生命周期内就可能出现400亿美元的销售额。

2.辉瑞与法玛西亚药厂

2002年7月～2003年4月16日，辉瑞以600亿美元通过换股方式兼并美国法玛西亚药厂。按合并前一交易日收盘价计算，法玛西亚每股换取辉瑞1.4股，溢价三成以上。合并后辉瑞股东占有新公司77%的股份，法玛西亚股东占有23%的股票。法玛西亚公司将把其在孟山都公司剩余的84%的股份出售给目前的股东，每股法玛西亚公司的股票可以换到1.4股辉瑞的股票
[1]

 。

通过本次并购，辉瑞赢得了著名关节炎治疗药物西乐葆（Celebrex）的全部所有权。在并购法玛西亚后，辉瑞进行了研发部的重组，将辉瑞的研发总部设在美国康涅狄格的两个研发中心。兽用药品和炎症用药研究中心分别迁至密歇根州的Kalamazoo和Ann Arbor。同时，关闭了位于伊利诺伊州Skokie、南旧金山及法国Fresnes的3处研发中心，裁员2 000余人。

1999年，渴望进入生物技术产业的法玛西亚与正全面遭受转基因农产品抵制的全球最领先的生物技术公司孟山都合并，由于双方合作出现问题，法玛西亚重新分拆出孟山都，把其在孟山都公司剩余的84%的股份出售给目前的股东。但法玛西亚公司留下了孟山都治疗关节炎的新药西乐葆，当年就通过药品专利许可与辉瑞合作销售，并获得巨大成功。一向专注于制药主业的辉瑞把握了法玛西亚迫切希望回归主业的心理，恰如其分地提出在制药业上强强合并，法玛西亚的股东也看到了辉瑞的全球营销优势，合并水到渠成。

3.辉瑞与艾斯帕莱恩公司

2003年，辉瑞以13亿美元购买艾斯帕莱恩公司，这家位于密歇根州的公司，正试图开发高密度脂蛋白胆固醇（HDL）药品，一种好的胆固醇，来帮助净化出现栓塞斑块的动脉。艾斯帕莱恩的成果有可能成为辉瑞自己生产的两种基于立普妥的复合疗法的补充，强化辉瑞对抗击动脉硬化症的承诺。

4.辉瑞与澳大利亚的CSL动物保健品公司

2004年，辉瑞以1.26亿美元的现金收购了澳大利亚的CSL（Commonwe-alth Serum Laboratory）动物保健品公司。CSL公司颇受欢迎的家畜及宠物疫苗生产线对辉瑞拓展澳大利亚市场提供了很大帮助，进一步强化了辉瑞动物保健品业务，使其成为辉瑞的核心业务之一，并成为世界领先的动物保健品公司。

5.辉瑞与Vicuron制药公司

2005年，辉瑞以19亿美元现金收购Vicuron制药公司，此次并购增强了辉瑞制药在抗感染药物领域的实力。Vicuron是一家生物制药公司，致力于开发用于治疗院内感染和社区获得性感染的创新抗感染药物。辉瑞将以每股现金29.10美元的价格收购Vicuron所有流通在外的普通股，合计股票收购总价约19亿美元，这个价格比Vicuron股票90天的平均收盘价高74%，比2004年1月16日Vicuron股票的历史最高收盘价24.10美元高21%。

辉瑞和Vicuron公司原本存在的协作关系，已经极大地加快了潜在的下一代恶唑烷酮类药物的研发，恶唑烷酮类是30多年来第一种新类别的抗生素，这类口服抗生素比现有的种类更强力和更广谱。目前，若干种Vicuron的化合物作为潜在的临床候选化合物正在辉瑞进行评估。

Vicuron目前有两种产品处于美国食品与药品管理局的新药上市申请审查阶段：抗真菌药物Anidulafungin和抗革兰氏阳性菌感染的药物Dalbavancin。通过收购Vicuron公司，辉瑞将这两种新药带给全球患者。辉瑞公司董事长兼首席执行官马金龙表示：“这次交易使辉瑞在抗感染药物领域的经验更加丰富，同时也表明我们致力于通过战略性产品的收购来加强和拓宽我们的医药业务。”

Vicuron公司总裁兼首席执行官George F.Horner也表示：“我们相信此次收购将给Vicuron的股东带来最佳利益，并且使Vicuron的两个近期产品能够通过辉瑞，全面实现其市场潜力。我们非常高兴由一个在抗感染领域里有悠久成功历史的业界领袖将这些候选产品引进市场。”

辉瑞在抗感染药物治疗领域久负盛名，1992年上市了大扶康（Diflucan），2002年又上市了另一种重要的抗真菌药物威凡（VFEND），这使抗真菌治疗发生了革命性的变化。辉瑞相信Anidulafungin将代表着治疗真菌感染的另一个重大进步，该种候选产品对威凡将是一种强有力的补充，并向医生提供全系列的产品，更有效地治疗病人的真菌感染。辉瑞销售的抗感染药物还包括全球销售最多的抗生素希舒美，治疗更加严重的革兰氏阳性菌感染的恶唑烷酮类药物Zyvox。在现有药物面临越来越多耐药性的情况下，满足其临床需求变得更加紧迫。在克服耐药性方面，新一代糖肽类药物Dalbavancin使用了靶标方向疗法，能拯救患有严重感染疾患的病人。

6.辉瑞与英国的私人疫苗公司PowderMed Ltd

2006年，辉瑞收购英国的私人疫苗公司PowderMed Ltd。PowderMed是一家基于新兴产业DNA疫苗的专业公司，当前正在进行临床开发的基于DNA的疫苗，包括季节性流感与禽流感疫苗。PowderMed开发的疫苗不需要针头注射，而是使用压力氦气将涂有DNA的黄金微粒流入皮肤。数据显示使用这种技术的疫苗能够更好地产生抗体与细胞为媒介的免疫反应，可能要比传统的疫苗更为有效。

7.辉瑞与Coley药业集团

2007年，辉瑞以1.64亿美元收购药业集团Coley，增强自己的疫苗研究能力并提高老年痴呆症及感染药物的开发能力。Coley药业集团是一家主要从事疫苗辅助技术（疫苗佐剂技术和一类新型候选免疫调节剂技术）和一系列癌症、过敏症、哮喘和自体免疫疾病的药物研发的生物科技药业公司。根据收购协议，辉瑞以每股8美元的价格收购Coley所有的在外流通股。目前持有Coley约27%股份的股东已与辉瑞达成协议，接受收购要约。

8.辉瑞与生物科技公司Encysive

2008年，辉瑞以1.95亿美元收购总部位于德克萨斯州的生物科技公司Encysive。2008年的全球金融和资本市场一片萧条：股市惨跌，融资困难，IPO窗口关闭，风险投资开始丢卒保车，大批生物技术公司出现“贫血症”，部分药厂进入资金危险期，面临倒闭。此时，辉瑞看准生物科技公司Encysive制药陷入经营困难，不得不忍痛割爱的困境，以每股2.35美元现金（溢价117%）收购Encysive制药公司。如果按照传统的技术转让方式获得，首付、里程碑支付和销售提成就要花费3亿～5亿美元甚至更多，而现在只需1.95亿美元。Encysive制药公司的重磅药物——Thelin用于治疗肺动脉高压这种威胁生命的肺部紊乱症，该药物已经在美国以外的市场获准上市销售。同时，辉瑞表示，虽然自己已拥有治疗这种疾病的药物Revatio，但仍相信，这两种产品将形成互补。

9.辉瑞收购治疗阿尔茨海默氏症的实验性药物Dimebon的营销权

2008年9月17日，辉瑞公司同意向位于旧金山的Medivation公司支付高达7.25亿美元的资金，以获得对方研制的用来治疗阿尔茨海默氏症的实验性药物Dimebon的营销权。同时，该药还正在与辉瑞治疗阿尔茨海默氏症治疗的上市药物Aricept或Namenda合用，作为一款亨廷顿氏舞蹈症（Huntington's disease）治疗药物接受试验。亨廷顿氏症是遗传性疾病，能够引发无法控制的肌肉抽动和抽搐，并导致思维能力恶化，这种疾病具有渐进性和致命性。

纽约Miller Tabak公司分析师Les Funtleyder认为，虽然阿尔茨海默氏症是一种很难治疗的疾病，但对辉瑞公司来说，这项交易看起来是一个积极的风险回报机会。如果辉瑞公司想要弥补其在未来几年将会遭遇的重大经济损失，它需要继续积极进取。

辉瑞和Medivation两家公司将分摊Dimebon药物在美国的开发和营销费用，其中辉瑞承担60%的费用，分享在美国市场上实现的60%的利润。辉瑞负责在美国以外的地区销售Dimebon，并向Medivation公司支付销售提成。同时，为了获准在美国市场销售，Medivation公司正在与辉瑞联手开展最后的试验工作，以便做好向美国监管部门提出审批申请的准备。但遗憾的是，2010年3月11日，辉瑞宣布，联合开发的治疗阿尔茨海默病的新药Diomebon在第Ⅲ期临床试验中未能达到任何主要和次要功效目标。其原因是作用机理不清，早期临床研究在俄罗斯进行，对研究过程和结果的真伪难以辨别。美国宾夕法尼亚大学阿尔兹海默症研究中心的主任John Q.Trojanowski在接受采访时表示：“这一消息令人难以置信。”

10.辉瑞与惠氏

2009年，辉瑞以680亿美元收购了惠氏所有股份，成为医疗保健行业有史以来的第六大交易，也是2004年以来最大的交易行动。全球最大医药调研公司IMS预测，合并后的新辉瑞将在美国制药市场拥有大约12%的份额，在欧洲占10%、亚洲占7%，拉丁美洲占6%的市场份额，超越其他任何制药企业。在拉美、中东及中国等高增长的新兴市场，新辉瑞将拥有更广泛的市场覆盖面。

辉瑞CEO杰弗里·金德勒也表示：“辉瑞和惠氏为产业转型提供了绝好的机会，合并产生的世界第一大生物制药公司将以其独特、多样和规模化的优势屹立于全球医疗市场。”

受到全球金融危机冲击，医药行业普遍都呈现新药品研发不力、固定成本居高不下等问题，再加上来自仿制药物的竞争压力逐渐加大，无疑是雪上加霜。而且，辉瑞有一大批最能赢利的药物专利即将到期。其中最严重的是，辉瑞生产的世界最畅销的处方药立普妥在2011年失去专利保护。目前，立普妥为辉瑞带来了年收益近130亿美元的营收，占其整体营收额度的1/4左右。其他畅销药的专利也将先后到期，如络活喜、万艾可等，预计到2015年，辉瑞营收的来源将缩水超过70%。

与此同时，惠氏在生物制剂和抗生素市场上占有重要地位，在疫苗、补品和生物制剂等领域处于领先地位，而这些恰恰是辉瑞所缺乏的，因此收购惠氏将帮助辉瑞从一家畅销药生产商转型为综合性制药商，其产品将涉及疫苗、生技药品、传统丸剂、非处方药和兽药等多个领域
[2]
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11.辉瑞与君王

2010年，辉瑞完成对君王制药公司（King Pharmaceuticals,Inc）的并购，在此项交易中，辉瑞获得的产品包括镇痛药Avinza、抗滥用缓释镇痛药Embeda，以及旨在迅速治疗严重过敏反应的预装药自动注射设备EpiPen。

广泛的误用和滥用镇痛药目前成为了一个重大的公共卫生问题，给整个医疗行业带来不断增长的经济负担。君王在滥用镇痛药方面的领先地位将为辉瑞提供多种新的药物平台。这项并购进一步扩大了辉瑞的业务范围，辉瑞董事长兼首席执行官杰弗里·金德勒称：“我们对君王在镇痛药研发领域的现今科技和产品印象深刻。两家公司的互补性很强，这能让我们为全球各地需要缓解疼痛的病人提供更全面的治疗药谱。”他还表示：“君王制药产生的收入将进一步促进辉瑞的多元化，同时也有助于稳定赢利增长和股东的价值。”


[1]
 丁宝忠，思进.竞争——兼并，兼并——竞争……——从辉瑞兼并法玛西亚看世界制药业竞争[J].中国家禽，2002（19）.


[2]
 2009年全球制药企业兼并潮涨.中国医药报.


第三节　“辉瑞模式”的“横纵变转”

按照并购企业与目标企业所涉及的产业组织特征，可以将并购分为三种基本类型：横向并购、纵向并购和混合并购。

横向并购：相同行业的两个公司之间的并购，实质上是竞争对手之间的合并。由于企业生产同类产品，或生产工艺相近，因此，横向并购可以迅速扩大生产规模、节约研产销费用、共享采购、销售渠道形成产销的规模经济。同时，横向并购使竞争对手成为“战友”，容易形成垄断局面。横向并购是出现最早的一种企业并购形式，在19世纪后期和20世纪初期，在西方企业并购高潮中，横向并购是主流并购形式，当前的并购浪潮也是以横向并购为主。

纵向并购：优势企业与其产业链上游或下游（生产、销售）的相关企业进行并购，形成纵向一体化。实质上，是生产同一产品、不同生产阶段的企业间的并购。纵向并购不会扩大企业市场份额，但可以节约企业的交易成本，有利于企业内部协作化生产，加速生产流程、缩短生产周期、节省运输、仓储、资源和能源等。在西方第二次并购浪潮中，纵向并购是主要并购形式。

混合并购：既非竞争对手又非现实中或潜在的客户或供应商企业之间的并购。混合并购又有三种形态：①在相关产品市场上企业间的产品扩张型并购；②对尚未渗透的地区生产同类产品的企业进行市场扩张型并购；③生产和经营彼此间毫无相关产品或服务的企业间的纯粹的混合并购。混合并购是企业实现多元化经营战略，进行战略转移和结构调整的重要手段，是西方第三次并购浪潮的主要形式。

制药行业的并购不同于其他行业，基本上是同行业巨头之间的横向并购。仅2009年的超级并购就有辉瑞收购惠氏、默克收购先灵葆雅（Schering-Plough）以及基因泰克与罗氏之间的交易等，这种原始而简单的并购形式有助于制药巨头企业们获得新产品、新的业务单元，降低成本，并提高市场份额；同时，也有助于削减业务重叠部分的运营成本，集中资源，控制销售渠道。

辉瑞通过并购不断获得新产品、加强其产品管线。2000年，辉瑞收购华纳-兰伯特获得重磅药物立普妥；2002年，辉瑞又收购法玛西亚药厂，获得了著名的关节炎治疗药物Celebrex的全部所有权；2008年，辉瑞收购了Serenex公司，从而获得了Serenex的主要候选药SNX-5422，这是一种抗癌药，口服热休克蛋白90抑制剂，处于Ⅰ期临床阶段。2008年，辉瑞控制了生物制药公司Encysive制药85%的股份，并得到Encysive的主导产品Thelin（sitaxsentan sodium），用于治疗肺动脉高压。

专业化的横向并购之所以能够降低经营和管理成本，是因为横向并购容易实现管理上的协同效应。根据美国学者弗雷德·威斯通等人的分析，一个企业通过内部经验的积累和学习会带来技巧和能力的提高，这被称之为组织经验；同时，企业又具有专属的信息资产，这被称之为组织资本。二者的结合会形成三种管理能力：一是一般管理能力，它可以转移到大多数其他行业中；二是行业专属管理能力，它只能在行业内转移，或向密切相关的行业转移；三是企业专属非管理人力资本，它难以实现转移，即使是相同行业的企业。专业化横向并购的优势就在于行业专属管理能力向同行业其他企业或密切相关行业的延伸和拓展，从而实现较大程度和范围的管理协同效应，这对于形成核心竞争力是非常有益的。
[1]



近几年，辉瑞也开始探索纵向并购，并向着多元化经营发展。制药产业链由“研究”和“生产”两条相对独立但又有所交织的价值链组成，成为一个完整的产业分工体系。辉瑞努力将生产网络合理化并优化供应链。自从2003年并购Pharmacia以来，辉瑞已经关闭了多家生产工厂，从4年前的93家到2008年3月31日已经缩减为57家，包括收购的7家生产工厂，以及2006年以166亿美元出售给强生的消费者保健品业务生产点。到2009年年底，辉瑞计划将其生产工厂减少到43家，这一缩减较2003年水平将减少一半的工厂，以及35%的工人。辉瑞通过并购实行多元化的商业模式，已从专注于处方药市场转向多元化发展的高级阶段。2009年3月，辉瑞与印度Aurobindo公司合并，这是对仿制药领域的进一步扩张。


[1]
 高明华.多角化还是专业化：基于核心竞争力的并购方式选择[J].中国高校科技与产业化，2005（1-2）.


第四节　制药行业战略联盟
[1]

 ：以个案为例

在当今激烈的竞争下，联盟对于制药公司优化研发、协同营销并相互承担风险以进行渠道建设来说极为重要。为了成功地将新药品带入市场，公司必须最大化它们在许可和联盟方面的管理能力，同时最小化失败的可能。“制药行业战略联盟”针对交易结果提供了一个深入的案例分析，同时强调了在达成和执行战略联盟时的主要成功因素。这份报告分离出四个主要的联盟结构——合作商业化、共同开发、多元产品和合资公司，同时陈列出一系列深入的行业案例，为成功的战略联盟组建提供现行最优惯例和重点建议。这份报告有利于理解各种形态的战略联盟复杂性，分析建设管理有效联盟背后的主要事宜和关键的成功因素，同时确保为公司争取到最好的交易合同。

案例分析　合作商业化联盟：立普妥（阿托伐他汀降脂药）——华纳-兰伯特公司和辉瑞

1.背景

当我们审视主要的合作商业化联盟时，立普妥这种制药行业历史上销售量最大的药品的故事，将是一个很好的起始点。这个故事要追溯到20世纪80年代，由于默克公司的洛伐他汀和Sankyo公司的普拉固（普伐他汀）良性的临床试验，华纳-兰伯特公司对此产生兴趣，并想要进入抑制素市场（statin market）。然而，临床前期的动物试验显示，尽管阿托伐他汀表现出功效，但是还不能与默克的洛伐他汀的好评相比。但是，不顾临床前期不温不火的结果及第三个进入这个未知市场的前景，华纳—兰伯特公司仍然做了一个大胆的决定，对阿托伐他汀进行了一个小型的临床试验，为的是将他们现在所拥有的东西建立起来。

试验由华纳-兰伯特公司的24名员工参与，结果显示早期的动物研究可能很大程度上低估了阿托伐他汀的潜力。即使是最小剂量的试验，阿托伐他汀仍然比最大剂量的其他竞争抑制素表现出了更强的功效。在如此有前景的实验结果支持下，华纳-兰伯特公司开始迅速行动，为阿托伐他汀的营销铺平道路，并提早认识到了壮大其销售和营销能力的需求。回到20世纪90年代，当时的辉瑞在销售上是排名第五的制药公司，但是它以销售和市场营销上的高效率而闻名，所以当华纳-兰伯特公司带着立普妥来找辉瑞接洽时，辉瑞很快地看到了进入潜在可获利的抑制素市场的机会。

2.交易

一个针对立普妥的联合促销交易于1996年签订，当时华纳-兰伯特公司还在为美国的药品在FDA的归档做准备。华纳-兰伯特公司选择辉瑞作为合作伙伴，不仅是因为辉瑞会为新药品带来强大的市场营销能力，同样也是因为它允许华纳-兰伯特公司在联合促销市场把立普妥放到一线销售的灵活性。辉瑞则预测其立普妥调整后销售的份额，根据“联盟收入”——某一特定销售目标的高低滑动来计算。就华纳-兰伯特公司20世纪80年代末90年代初糟糕的组合表现及从前十位中的前位掉到底部的现状，立普妥的销售对华纳-兰伯特公司的损益表现有着极其重大的影响。

这份市场营销合同首先签订的是10年期的（始于产品在每一市场推出的那一天），同时包含一份补偿条款（a quid pro-quo provision），使华纳-兰伯特公司拥有联合营销辉瑞某一产品的权力。尽管这份条款从未实行过，但它明确地阐明了，为了实现一个长期发展的合作关系，双方所应承担的义务。

3.合作

辉瑞为这份合作关系带来了大量营销经验和专业技能，快速将立普妥迟到的抑制素市场介入的潜在优势描述出来。这两个公司可以与现行市场上的抑制素开展面对面的试验竞争，同时又可以让立普妥摆脱竞争试验者的控制。试验的结果全面证明，立普妥不仅能在最小剂量标准上优于其他竞争产品，同时可以长时间取胜。当立普妥于1997年1月在美国获得FDA市场批准时，这个数据仍然被允许包含在产品包装附加页里。

辉瑞通过开展医生重点小组，为立普妥的推出做了额外的准备，这些小组提供了一个被其他竞争者忽视的潜在营销点，即对于推荐高剂量抑制素，医生仍然感觉非常不安。因此，立普妥以一个相对比较低的起始剂量通过批准并开始实施，确保药品拥有最可能的潜在患者基础。

辉瑞同样非常重视营销分析学。医生和管理型保健中心的回馈中显示，将立普妥的定价低于默克的市场领先抑制素，斯伐他汀的市场定价可以确保药品拥有最可能的潜在患者基础。

4.成果

立普妥于1997年2月于美国上市，并于年底进入加拿大、英国和德国市场。在1997年年底，药品世界范围内的销售达到了8.65亿美元，而在1998年，这个数字则翻了一番还多，达到了20亿美元。到1998年年底，辉瑞和华纳-兰伯特公司凭借立普妥惊人的发展同时实现了市场份额的加倍。然而，这种成功对辉瑞来说却变成了一把双刃剑，在1999年年末，华纳-兰伯特公司同意被American Home Products收购。

面对主要产品立普妥不确定性的未来风险，辉瑞果断地为华纳-兰伯特公司提出了一个主动还价，并最终于2000年成功收购。作为900亿美元的收购，辉瑞可以对立普妥的市场营销拥有全部的权力，也摆脱了华纳-兰伯特公司于1993年与日本的Yamanouchi（现在的Astellas）签订的一个联合促销协议。

立普妥崛起成为历史上最高销量的药品并不是昙花一现。图3-1说明该药品9年来的成长趋势，最终于2005年达到了全球销量130亿美元。辉瑞直接的预订销量（directly booked sales）在2000～2005年间总量超过500亿美元，这使得辉瑞开始全面看待华纳-兰伯特公司900亿的收购。

[image: ]


图　3-1　合作商业化联盟

5.主要的经验教训

从辉瑞和华纳-兰伯特公司之间立普妥的营销联盟中得到的主要教训：首先，药品早期的成功与它们有效合作的能力息息相关。辉瑞的市场洞察力和销售技能，与华纳-兰伯特公司对立普妥的临床试验经验，以及它们对于药品巨大潜力的信念，很好地融合在了一起。

其次，设立一个能表现出灵活性和长期履行承诺的交易条款，将有益于合同签订和执行的融合。华纳-兰伯特公司需要预订立普妥的销售，同时辉瑞很高兴通过他们的补偿条款继续履行这种持续的市场合作关系。

最后，没有任何交易可以预知一个偶然事件。随着华纳-兰伯特公司面临被一个不知名的公司不确定性收购的威胁，相同的合作承诺规定就不再适用。与一个潜在的等待制度批准的后期药品签订十年期的合同是一回事，而一种销售额超过20亿美元的市场领先药品接受合作伙伴的实际变化则是另外一回事。很多情况下，对于合作伙伴的最终收购，是对更密切的工作关系和共享的战略意图的最大补充。


[1]
 Co-commercialization alliances.Lipitor（atorvastatin）-Warner Lambert and Pfizer.Pharmaceutical Strategic Alliances.Business Insights Limited，2000-2009.


第四章　“七化”铸就辉瑞的强势营销
[1]



目前，在制药行业销售方面的趋势是：各种竞争压力、价格压力和成本压力对于持续性双位数增长率有显著影响，这一趋势强调了制药业销售力量的功能及相关效率和生产力在驱动销售方面的重要性。

正当销售收入在面对成本控制、仿制药产品竞争、研发成本增加和并购策略承受着巨大的压力时，制药业公司的商业开支却以惊人的速度增长。整个制药业开支占销售收入的比例从2000年的9.7%上升到2003年的11.9%。

随着制药业的动态变化以及医生不断变化的需求，持续增加的销售力量投资回报率会成为制药行业成功的主要推动力。而对销售队伍投资回报率的重要影响分为四个主要方面：销售队伍的组织、销售代表的管理、技术的应用及与外部搭档的合作。


 第一节　制药业的多方位力量制衡

本节对制药行业销售力量进行综述，并详细分析制药行业的动态变化。在分析商业开支增长的同时，会强调制药销售发展的主要障碍。接下来，会说到商业投资回报率（return on investment），以更好地理解制药行业内对于更高销售人员效率的需求。然后，从一个针对目前和未来深度拜访（detailing）趋势的特别视角审视医生们变化的需求。接下来，展示一些医生具体的对于深度拜访的观点，包括广告占有率竞争加剧的影响，对拜访的内容而非频率的需求及PhRMA市场营销准则的影响。最后，行业和医生在制药行业销售力量方面状况和角色的变化影响也会在下文中进行大概的描述。而对医药销售有重要影响的四个主要领域：销售队伍组织、销售代表管理、技术实现和商业合作，都将在下文中逐一介绍。


 一、制药行业的动态变化

目前，制药行业正经历着一系列重要变化，这些变化一方面是由于行业与主要利益人，即患者、医生和付款者之间关系的变化；另一方面则是由于行业内部相关新技术发展、竞争升级和持续的并购行为的影响。

制药公司也开始根据市场特点决定其产品开发，迅速利用新渠道向顾客宣传和发送商品。例如，辉瑞公司市场部的一个成员经常领导一个产品研发小组，也正是这种市场和研发的紧密结合，使辉瑞取得了极大的成功。


[1]
 Steven Seget.Pharmaceutical Sales Force Strategies.Driving ROI through best practice in targeting,management,outsourcing and technologies.Business Insights.


二、制药销售发展的阻碍因素

目前在制药行业销售方面的趋势是竞争压力、成本压力、价格压力与日俱增。具体而言，如下所述（见图4-1）

◇在主要保健市场的成本控制。

◇仿制药公司（generic companies）和平行进口商（parallel importers）方面的竞争。

◇高研发成本和逐渐下降的生产力。

◇兼并收购行为，投资缩减和复杂性。
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图　4-1　制药收入增长的障碍

资料来源：商业观察。


三、成本控制

加强成本控制是由于对国家保健支付者和提供者的需求在增加，这种需求来自于老龄化人口和逐渐增长及忍受急性或慢性疾病的人群。同时，美国面对日本之类国家的预算赤字也进一步强加了限制保健支出的需要，包括价格管制、严格的补偿处方（strict reimbursement formularies）、种类替换和类似进口增加等一系列成本控制政策在不同国家市场实行，这种措施给制药公司带来了不小的压力，迫使他们降低价格并因此或驱动单位销售或减少成本以维持利润率。


四、仿制药品竞争和平行进口商

对专利权的保护一直都是各国政府不遗余力在做的事情。专利保护制度有一个灰色地带，那就是专利产品的平行进口问题。专利药品的“平行进口”是指同一药品专利权人针对相同的药品在不同的国家分别申请并获得了专利权，当该专利权人在其中一个国家出售或者许可他人出售其专利药品后，他人未经该专利权人同意将上述药品进口到另一个对该药品提供专利权保护的国家的行为，该行为的产生是由于同种专利药品在不同的国家售价不同，当出口国药品价格加上运输等各种交易成本后仍低于进口国药品售价时，该行为就有可能发生。

各个国家和保险机构不断鼓励医生和药剂师开具便宜的仿制药药方，类似日本Yakkasa系统这种激励开具和配制更贵药方的措施已经逐渐退出舞台。据估计在2001～2005年之间失去专利权保护的产品的销售额可高达1 000亿美元，这就引起了来自仿制药公司的激烈竞争，促使制药公司需要最大化销售人员效率，并分配促销预算以基本维持市场份额。

目前，欧盟成员国间推行的是开放贸易的立法，在高价市场上的制药公司和消费者之间大额的收入转移，直接促进了制药业平行贸易（parallel trade）中存在更多隐含制度。仿制药进口市场的规模逐步扩大，在一些国家，如英国，其市场份额相当大（在2002年，英国仿制药进口额达到5.18亿欧元）。德国法律要求制药商在开具的药方中包含至少5.5%的国外市场药品。尽管相似产品进口并不会影响制药业的单位销售，它们的确对定价和收入有着显著影响。更有针对性的销售活动和合理的定价促销可以有效减轻相似产品贸易的影响。2007年仿制药在医药市场销售中所占的份额如图4-2所示。欧洲各国平行进口药物在医药市场销售中所占的比重如图4-3所示。
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图　4-2　2007年仿制药在医药市场销售中所占的份额（以出厂价计）

[image: ]


图　4-3　2007年欧洲各国平行进口药物销售额占医药市场销售额的比重

2007年，根据欧洲制药工业协会联合会（EFPIA）的统计数据，欧洲各国医药进出口的情况如图4-4和图4-5所示，各国统计的数值中，挪威、瑞士不包括兽药。2007年欧洲各国的总出口额为2 199.84亿欧元，其中居于前列的是德国（413.42亿欧元）、比利时（344.30亿欧元）、瑞士（311.26亿欧元）、英国（213.76亿欧元）、法国（164.68亿欧元）。2007年欧洲各国总进口额为1 718.56亿欧元，其中，居于前列的是德国（303.60亿欧元）、比利时（298.83亿欧元）、法国（164.68亿欧元）、英国（149.65亿欧元）。
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图　4-4　EFPIA统计的2007年欧洲各国药品出口情况
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图　4-5　EFPIA统计的2007年欧洲各国药品进口情况

由表4-1可以看出，2006年，在欧洲瑞士、法国、德国等国公共和私人医疗卫生费用总支出占GDP的比重较高，分别为11.3%、11.0%、10.6%。各国以市场价格计算的公共和私人医疗卫生费用总支出占GDP的比重绝大多数呈上升趋势，这种情况可能与人口老龄化、新药研发费用上升等因素有关。美国、欧洲、日本三大世界医药市场相比，美国以市场价格计算的公共和私人医疗卫生费用总支出占GDP的比重最高。
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2008年，欧盟医药出口贸易的前5位国家分别是美国、瑞士、俄罗斯、加拿大、日本（见图4-6），欧盟医药进口贸易的前5位国家分别是瑞士、美国、中国、新加坡和日本。
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图　4-6　欧盟医药出口前5位的国家


五、研发成本和生产力

不管是在真实数据还是在相关销售增长上，研发支出在过去的30年间都得到了大幅度的提升。表4-2显示出美国和非美国PhRMA成员公司的总体制药研发支出。在1980～2003年之间研发支出从19.77亿美元增加到332.15亿美元，复合年增长率达到13.1%。

研发占总销售的比例，自1980年起也呈现出向上的趋势，从9%提升到16%（见图4-7）。因此，为了实现高销售从而弥补研发成本并维持赢利水平，目前药品行业承受着巨大的压力。
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图　4-7　研发费用占销售额的比例

资料来源：商业观察，2004年PhRMA成员每年调查。

在研发成本增长的同时，研发生产力水平实际上却在下降。尽管每年FDA批准的新药数目波动很大，但图4-8显示出总体生产力水平在1994～2003年有一个明显的下降。每种新批准药品的研发支出从1994年的6.11亿美元上升到2003年的9.49亿美元，复合年增长率达到5%。随着生产力水平的下降，销售和市场营销部门为了从所有获批药品中寻求更大的销售额从而弥补降低的批准率带来的销售影响，不得不承受更大的压力。
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图　4-8　1994～2003年的研发生产力

资料来源：PhRMA每年成员调查，美国FDA。


六、收购兼并

近些年，制药和生物技术行业继续利用合并收购作为实现在销售和研发方面关键规模的重要机制，承诺会改善生产力和投资回报率。然而主要并购交易的底线结果比证明的还要少，但随着辉瑞和Pharmacia、Biogen和Idec及最近Sanofi-Synthélabo和Aventis公司之间的重要交易，行业对于持续并购行为的欲望并未减退。尽管两个公司之间的合并可能会带来更强的组合、更多的市场份额和更广阔的地域范围，但是一个重要的成功因素就是两组销售人员有效合并为一个团队的能力。短期来说，这是一个既复杂成本又高的过程。两个庞大的制药公司的合并同样经常伴随着竞争产品的投资缩减，而这种缩减会造成市场份额的下降和竞争的加剧。


第二节　以“医生拜访”为核心的商业成本

制药行业的销售也具有自己的独特之处，简单地说，药品的终端客户是患者，但是由于药品，特别是处方药，需要医疗诊断才能购买，以致药品的销售并非制药企业直接面对终端客户，而必须通过医院、医生及药店等价值链上的一系列相关方，来进行“传导性”销售。这是该行业的一个典型特征，对制药企业的营销能力提出了更高的要求。这个过程中主要存在以下三种关系。
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首先是医院/医生与患者的关系。患者到医院是要解决自身的健康问题。但一般来说，患者只是被动地听从医嘱，由于大部分患者和患者家属对病情及治疗手段的背景知识不足，而医生又是该领域的“权威”，因此，很少会有患者及亲友能拒绝医生开出的处方。从这点上看，制药企业的销售目标就应该从患者转向医生。

其次，制药企业与医院和医生的微妙关系“不足为外人道也”。但无一例外地，制药企业要与医院和医生搞好关系。传统方式是制药公司派出“医药代表”推销自己的产品，医药代表就要突破重重关卡，进入医院，找到关键的医生，将药品推销给他。医生在开出该药品的处方后会得到一定比例的“回报”，可能是金钱报酬、旅游度假或者是其他形式的奖励。目前，手法简单的推销关系很难获得医生的好感，更谈不上长期的合作。大部分制药公司通过产品上市会、推广会、宣传资料、学术会议等活动与医生建立联系，但这些已经被人们所熟知的手段对医生的吸引力也正在减小。

最后是制药企业与患者的关系。传统的处方药是经由医生“推销”给患者的，但随着DTC促销（直接面向消费者的医药宣传）的崛起，制药企业与患者的直接沟通互动越来越受到重视，这也将给传统的药品营销模式带来更多的挑战和机会。但目前，DTC的宣传推广还处于摸索阶段，远未成熟，推广手法往往显得过于生硬，难于打动患者。目前还没有调查证明DTC的医药广告促销方式能带来良好的回报。

由此可见，医生这一环节在药品销售过程中处于核心攻坚地位。在深入分析“医生拜访”之前，我们先看一下整个销售过程中的成本支出情况。销售收入增长在成本控制、仿制药竞争、研发高成本和并购行为的影响下承受着巨大压力，一个制药公司的商业支出在真实数据和占总销售额比例两方面都同样呈现出显著的增长。图4-9显示了在2000～2003年之间，真实数据和占总销售额比例两方面促销支出的趋势，包括直接面向顾客（DTC）的广告、样品、深度拜访和期刊广告成本（journal advertising costs）。总体促销支出到2003年增长为253亿美元，复合年增长率为17.2%，而促销支出占销售收入的比例则从2000年的9.7%上升到2003年的11.9%。
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图　4-9　实际促销费用及其占销售额的比例

资料来源：PhRMA2004年，IMS保健，总体促销服务。

增加的商业支出一部分是制药行业对于陷入僵局的销售增长的回应，另一部分是为了增加某些昂贵的促销活动。样本和直接面向顾客的广告都是相对昂贵的促销渠道，但它们驱动销售增长的效果尚没有有效的追踪办法。

图4-10显示了通过来源划分的总体制药促销支出。这些结果清楚地表现了促销支出的最大比例来源于样品（以提供给医生作为促销活动之一的免费药品样本的零售价值而衡量）。样品同样是促销支出增长的主要因素，在2000～2003年间以27%的复合年增长率增长，相比之下，深度拜访、期刊广告和直接面向顾客广告的复合年增长率则为2.5%和9.7%。
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图　4-10　医药促销支出的内容来源

资料来源：PhRMA 2004，IMS Health，总体促销服务。


 一、医生拜访

销售力量支出包括直接和间接成本。直接成本包括一个销售代表的工资和支出，以及诸如样本和细节材料的直接促销支出。间接成本包括诸如招聘培训及管理行政支出等方面的一般运营成本。

医生拜访的总体成本由如下几个主要因素决定：

◇销售力量规模。

◇组合前景和生命周期阶段。

◇培训水平。

◇技术支持。

实现规模经济，为新产品推出提供资源，拥有训练有素效率高的销售代表及提供技术支持以推动效率，这些都为医生拜访增加了开支。很明显，在一个成本提升的环境中，制药公司必须格外注意能够从销售队伍成本中实现的回报。


二、商业投资回报率

要审视制药行业的商业效率，商业行为的投资回报率可以通过销售收入和销售及行政开支的关系来衡量。尽管销售及行政开支并不严格地局限于商业驱动成本，但是它们的确把研发开支、销售成本和贬值排除在外。

图4-11展示了2003年以处方药收入（ethical revenue）排名的前十名制药公司的销售和销售及行政开支之间的关系。在2003年，在销售及行政开支上花费的每一美元都会额外增加销售2.04美元。在10个样本公司，销售和销售及行政开支之间似乎有一种线性关系（销售及行政开支可以解释销售中96.1%的变动），提高了的销售及行政开支并不能增加回报，即使销售及行政开支在2003年平均上升了8.4%（排除默克对于Medico的投资缩减及辉瑞对Pharmacia收购的影响），在销售收入和销售及行政开支之间的关系式以2.04的系数保持不变。
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图　4-11　领先制药公司的商业投资回报率（2002～2003）

资料来源：商业观察。

制药公司的类似趋势表明，商业效率与规模并没有联系。一些公司的表现可以优于行业平均水平，但是这包括了一些相对较小的公司，如BMS、默克，还包括强生公司（Johnson＆Johnson）。这表明，即使制药公司继续增加销售和行政开支，投资回报在2002年和2003年间仍然保持不变。

图4-12显示了2003年收入排名前十位的生物技术公司的销售和行政开支关系（排除了CSL公司，其财务年度在6月份结束）。在2003年，在销售及行政开支上花费的每一美元都会额外增加销售2.21美元。同样在10个样本公司，销售和行政开支之间显示出一种线性关系（销售及行政开支可以解释销售中95.1%的变动），提高了的销售及行政开支并不能增加回报。即使销售及行政开支在2003年平均上升了31.9%，但是销售收入和行政开支之间的关系系数从2002年的2.05仅仅上升了7.8%。
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图　4-12　领先生物技术公司的商业投资回报率（2002～2003）

资料来源：公司年报，商业观察。

生物技术公司这种趋势表明商业效率与规模并没有紧密的关系。尽管最大的生物技术公司Amgen在2002年和2003年都优于行业平均表现，第二大生物技术公司Genentech在这两年的表现都落后于平均水平。这些结果同样表明，在生物技术公司继续在2002年和2003年增加销售收入和销售及行政开支的同时，出现了一个相应的投资回报。然而，这种变化相对来讲并不明显。

图4-13显示了2003年以收入排名前十位的专业药品公司的销售收入和销售及行政开支之间的关系（包括仿制药品、药品运输和区域导向的治疗公司）。在2003年，在销售及行政开支上花费的每一美元仅会额外增加销售1.21美元。在10个样本公司中，销售收入和销售及行政开支之间似乎有一种复合关系（销售及行政开支仅仅可以解释销售中40.5%的变动），表明对于公司不同的子类型，会呈现出不同的关系。即使销售及行政开支在2003年平均上升了23.6%，销售收入和销售及行政开支之间的关系系数实际上却比2003年的1.58减少了23.4%。
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图　4-13　领先专业药品公司的商业投资回报率（2002～2003）

资料来源：公司年报，商业观察。

就像制药公司和生物技术公司一样，专业药品公司的趋势表明商业效率与规模并没有严格的联系。尽管最大的专业公司Alcon可以在2002年和2003年优于行业平均表现，但是第二大专业公司Allergan两年的表现都劣于行业平均值。结果表明，尽管专业公司继续在2002年和2003年增加销售和销售及行政开支，这段时间的投资回报却呈下降趋势。


三、医生拜访投资收益率

医生拜访计划（physician detailing），包括样本，大约占据了总体制药销售和市场支出的75%（根据初步研究得出），并继续作为驱动销售增长的主要项目。然而，由于以下几种主要趋势，其投资收益率承受着巨大的压力：

◇行业内部制药销售人员权力增大，加剧了销售代表之间为争夺拜访预约机会的竞争。

◇销售代表愈发将关注点投入那些高频率开药的医生，这些医生大约占到20%。而这种行为加剧了对于医生时间的争夺。

◇为了改善保健服务的效率，医生的时间越来越少，这就为深度拜访留出的时间越来越少。


四、医生变化的需求

一项由Accel（一家领先的保健通讯机构和制药行政部门）做的研究咨询了150个在美国工作量很大的主治医生（high-volume primary care physicians）。主要的发现有以下几点：

◇销售策略变得更激进。

◇相比于以往更关注于药品，销售代表变得更加关注生意本身。

◇现在的销售代表比前任更有偏见。

◇现在的销售代表与以往比缺乏经验，质量也有退步。

◇除了产品的基本信息和样品外，深度拜访提供不了什么其他内容。

在调查的全部医生中，有超过1/3的人认为销售代表的促销信息并不十分平衡或非常不平衡。因此就产生了一种信任分歧，医生会对销售代表更加谨慎。大多数医生认为不到一半的销售代表会带来新的信息。事实上，医生会更倾向于选择他们的同事对药品和处方药的观点。这种医生和销售代表之间的关系已经使销售代表的作用减小了很多，也许在未来代表们只能起到一个提供样品的职能。大约2/3的医生承认如果销售代表停止供应样品，他们几乎不会同意此类深度拜访。

一项由C1咨询完成的调查研究显示，大约只有一半的销售拜访可以成功地促成销售代表与医生实际的会谈。此外，这些成功的销售拜访中，又只有50%的情况取得比仅仅留下样品更深一步的进展。在不超过10%的销售拜访中，制药销售代表会得到两分钟会更多的时间与医生交谈，同时医生回复信息的情况同样少于10%。

图4-14显示了172个高级制药销售主管完成的调查报告结果。一半的主管认为每个销售代表完成的深度拜访数量很可能在未来的2～3年里保持不变。剩下的回访者中，大多数预测这个数量更有可能下降。每个销售代表完成的深度拜访数量被认为很可能会在仿制药公司和专业药品公司两方面得到提升，然而对于大多数制药和生物技术公司，预计这个数目则会略有下降。亚太地区的公司每个销售代表完成的深度拜访数量估计会上升，但是在欧洲和北美公司这个数字则会微微下降。
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图　4-14　未来2～3年每位销售代表的深度拜访数量预期趋势

资料来源：基本研究调查数据。

图4-15显示了采访的主管中几乎60%的人都认为深度拜访的平均时间不会在未来的2～3年时间里有变化。然而，超过1/3的回访者则认为未来会呈现下降趋势，只有不到10%的人预计拜访时间会增加。深度拜访的平均长度被认为会在仿制药公司、主要的制药公司和专业公司方面有所缩减，然而对于生物技术公司来说，这个长度预计会相对保持稳定。在欧洲和北美的公司，这个长度预计会下降，但是在亚太地区的公司则会保持不变。
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图　4-15　未来2～3年每位销售代表深度拜访的平均时间预期趋势

资料来源：基本研究调查数据。


五、更喧嚣的市场，更安静的声音

在一份由G＆S研究公司做的2004年制药销售代表报告中，强调了销售代表花在与医生交谈上的时间越来越少，而在竞争的代表后等待的时间则越来越长。在4 570个受访者中，78%的人说他们没有足够的时间向医生详细地阐述药品，而82%的人认为他们的首要竞争者在过去的一年里变得更加激进。不到一半的受访者说他们与医生交谈的时间在过去的一年中下降了，而67%的人则认为与医生的接洽是最大的挑战。


六、内容重于频率

NOP世界健康组织（NOP World Health）整理了10万个医生的意见，这些信息组成了一个长期的注重变化分析的模型。模型体现出的趋势强调了深度拜访的内容比频率更重要。对于一些重要的品牌，深度拜访的时间在过去的4年间基本保持在9分钟左右。而同时期，非名牌产品的时间长度却在下降。销售代表和医生拜访数量的增加使得市场渗透从1999年占全体医生的83%，上升到2003年的92%。尽管上文中提到代表对医生的作用在减少，NOP模型在过去4年的趋势表明，医生感觉，无论是在信息的重要性上还是信息的可信度上，细节的品牌认知度有所提高。因此，医生在拜访30天内增加开具某一品牌药品的比例在过去的4年间有了显著提高。

在2003年一份审视深度拜访和药物样品对医生开药影响的研究中，我们发现：为了实现增加哪怕是一点点的开处方率，制药公司都需要付出大量投资。这表明每份多开的处方，都需要0.64～6.54次深度拜访，以及6.44～73.05个免费的药物样品。这种低效率的原因，就是医生需要各种各样额外的信息。这些信息会作为整个开药决策过程的一部分，包括科学论文、同事建议和他们自己的开药经验。


第三节　超级销售的PhRMA培养准则


 一、PhRMA行为准则

2002年7月，制药行业采用了一种市场自律准则，以应对媒体对于制药公司为接近医生而采取的战略的负面关注，这种准则概述了销售代表应该如何在推销产品时与医生合作，基本上去掉了昂贵的宴请、奢侈的礼物和诸如戏剧或棒球比赛等免费的娱乐活动。这些自律准则包括了制药公司可以负担经费和合理开支的信息性报告、医学教育和科学事宜等方面的具体条款。支付给医生的咨询费用将在合同中明确标明，以使这些费用不会与更广泛的付给医生的酬劳金相混淆。这些酬劳金根据准则不得高于100美元，只能偶尔提供，而且必须在某些方面是与保健相联系的（比如说，不能是体育比赛门票）。

尽管这个准则是自愿执行的，但是整个行业都已经很大程度上接受了准则的主题，“合作应当是合乎职业道德，应有益于病人的治疗并加强医药实践的”。健康战略小组是一家基于研究的针对制药行业的咨询公司，它的一份于2003年发表的分析表明，目前96%的制药促销会议和活动都遵循PhRMA准则。非准则的事件，如昂贵的宴请、奢侈的礼物和社会/娱乐活动，从2001年占全部活动的32%相应下降到2003年的4%。有了准则的存在，制药活动的赞助商现在举办了更多的医生晚宴和互联网教育活动，这些总共占到所有制药赞助项目部分的80%还多。然而，这种准则并未减少促销会议的举办，也未减少会议的出席人数，相反，它们自2001年起略有上升。


二、对制药销售力量形态和角色的影响

随着制药行业动态及内科医生需求的变化，提高的销售力量投资收益率将会成为制药行业成功的主要驱动力。在下一个5年中，最有效的销售力量将会是那些最了解目标顾客需求并有效回应的人。最成功的销售代表将会是那些可以为医生提供附加价值服务的人，促使销售代表以搭档的身份有效经营医生的业务。

对销售人员投资回报率的重要影响会分散到四个主要方面：

◇销售队伍的组织。

◇销售代表的管理。

◇技术的应用。

◇外部搭档的合作。

这四个影响销售力量投资回报率的主要因素考虑到了一个详细的、互斥的战略细分，通过这个战略，制药公司可以提高其销售力量的效率，这四个影响领域在下文中将更详细地进行阐述，同时它们也形成了后面四个章节的基础内容。影响销售队伍投资回报率的具体因素如图4-16所示。
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图　4-16　影响销售队伍投资回报率的因素

1.组织

销售力量的组织可以进一步细分为三个主要领域：

◇销售人员统计。

◇销售力量结构。

◇目标顾客。

销售力量优化组合的核心包括规模经济、组织结构和市场细分目标定位。很多事项是针对管理层或是一般地区分支管理阶层的，包括市场营销、企业战略和商业发展。

2.管理

对于销售代表的管理，可以进一步细分为三个主要方面：

◇销售人员的招聘。

◇销售人员的培训。

◇奖励和酬金方案。

销售代表优化管理的核心包括工作规范和候选规划、发展计划和培训及奖励方案和佣金率。这些事项中很多是针对高级管理层的，尽管一些公司政策是由领导层决定的，同时这些事项包括来自于人力资源、财务和公司战略的投入。

3.技术

技术的应用可以进一步细分为两个主要领域：

◇销售力量自动化技术。

◇在线面谈和其他类似的销售渠道。

最理想的技术应用核心包括顾客关系管理、供应商选择和电子商务。其中，很多事项是在高级管理水平上处理的，尽管一些公司性技术投资是由领导层决定的，同时这些事项来自于包括信息技术、市场营销和公司战略方面的投入。

4.合作

与外部搭档的合作可以进一步细分为两个主要方面：

◇外包给合同销售组织（CSOs）。

◇商业联盟。

最理想的对外合作核心包括供应商选择、缔约和谈判。其中很多事项是在高级管理水平上处理的，尽管一些公司性合同和联盟是由领导层决定的，同时这些事项来自于包括商业发展、执照、财务和公司战略方面的投入。


第四节　影响医药行业销售力量规模的因素：规模、结构与定位

对于所有想要有效竞争及实现投资人预期收入的制药公司来说，决定最优销售力量规模、目标政策都是非常关键的。

图4-17显示了2003年美国促销支出和制药销售额之间的一个正向线性关系。2003年辉瑞拥有当时美国最大的促销预算，它的投资回报以每单位促销支出实现的销售来衡量，相当于抽样的行业平均水平。一些公司，如GSK、强生和BMS从促销活动中实现的投资回报率超过了抽样的行业平均水平。另一些公司，默克、AstraZeneca和惠氏的投资回报率则低于平均水平。
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图　4-17　2003年美国促销支出对销售额的影响

图4-18显示了2003年美国深度拜访支出和美国制药销售额之间的正向线性关系。2003年辉瑞拥有当时美国最大的深度拜访预算，它的投资回报以每单位深度拜访支出实现的销售额来衡量，相当于抽样的行业平均水平。一些公司，如强生和惠氏，从深度拜访中实现的投资回报率超过了抽样的行业平均水平。另一些公司，包括默克和Abbott的投资回报率则低于平均水平。
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图　4-18　2003年美国深度拜访支出对销售额的影响

在促销支出、深度拜访支出以及二者与销售关联上的种种趋势，体现出两个观点：第一，促销支出和深度拜访支出二者都与销售生成有着密切的关系。不像研发、制造和一般运营支出，促销和深度拜访支出都对销售有着直接的影响，了解这种关系是决定最优促销水平的关键。第二，深度拜访支出与销售的相关性比一般性的促销略强，在所有的促销活动中，深度拜访更能驱动销售。决定最优深度拜访支出并组织力量以最大化销售力量的效率使得制药公司在销售上可以拥有最强的影响力，而这种影响力可以通过既定的产品组合产生。


 一、销售人员数目

制药业销售的数目在过去的十年间大幅度增长，在2003年共有9 400个市场推广销售代表，需要行业花费300亿美元来维持。图4-19展示了2003年美国销售人员规模对深度拜访支出的影响。观察一组领先的制药公司，包括以总销售人员规模和总深度拜访支出排名位列行业前五位的公司，可以看到每新增一名销售代表的递增成本呈现一致的线性关系。对成本递减的趋势分析研究后，确定了任何规模经济和抽样公司是呈线性关系的。
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图　4-19　2003年美国销售人员规模与深度拜访支出的关系

图4-17和图4-18的分析表明，像辉瑞和强生这样的公司有能力在促销和深度拜访支出产生的投资回报率上至少与行业平均水平持平。然而，图4-19显示两家公司用于深度拜访上的销售代表比行业平均值更少，表明两家公司的销售效率更高。


二、销售人员趋势

图4-20是一份由172个高级制药销售主管完成的调查报告。几乎一半的受访者认为销售队伍的人员在未来的2～3年很可能会上升。大约1/3的人预计数目会保持不变，而只有不到20%的估计人数会下降。销售队伍人数最有可能在生物技术公司里提升，而在仿制药公司、主要的制药和专业公司的人员数增长则更为平缓。亚太地区公司的销售人员数量更有可能提升，而在欧洲和北美的公司里，增长则比较平缓。
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图　4-20　未来2～3年，销售人数的预期趋势

资料来源：商业观察。


三、美国销售队伍数量

美国制药销售队伍在规模上不定，像Chiron、Altana和Serono之类比较小的专业公司，可能会有几百人。但对于较大的公司，如行业领袖辉瑞和GSK，可能会拥有上万个销售代表。然而，即使是最大的销售队伍现在也在继续扩张，辉瑞的销售队伍人数在过去的5年间已经翻了一倍。在2003年，9个不同的公司在美国的销售人数都保持在5 000人以上。2002～2003年，领先的制药公司在销售规模上的平均增长率超过了10%，销售队伍人数的年度增长率在过去的5年中始终保持双位数的增长。

图4-21显示了2003年每增加一个销售代表对美国制药行业总体销售额影响。在一组领先的制药公司组成的样本中，每新增一名销售代表可以为总体销售收入增加2 900万美元。包括辉瑞、强生和Abbott在内的公司，从每一单位销售人员中产生的回报可以高于行业平均水平。而其他公司，像GSK、默克和Aventis，产生的回报则要小于平均水平。
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图　4-21　2003年美国制药行业销售人员规模对销售额的影响

资料来源：IMS Health，商业观察。


四、欧洲销售队伍数量

欧洲制药销售队伍在规模上不定，像Nycomed、Asta Medica和Schwarz Pharma之类比较小的专业公司，可能会少于100人。但对于较大的公司，比如说行业领袖辉瑞、AstraZeneca和Aventis，可能会拥有超过500个销售代表。然而，即使是最大的销售队伍现在也在继续扩张，辉瑞在德国和西班牙的销售队伍人数在过去的5年间已经翻了一倍。

一些中等规模制药公司在欧洲设立的销售队伍比在美国要大很多。Solvay、Roche和Sanofi-Synthélabo这些总部在欧洲的公司全都历史性地关注欧洲销售。Solvay单在法国就有超过300个销售代表，而在美国有大约900个。Roche在意大利有多于600个代表，而在美国也只有2 000人，尽管Genentech公司在美国市场保留着一系列Roche公司主要产品的营销权。Sanofi-Synthélabo在意大利有超过500名代表，在美国有2 500名。然而，随着2002年年底在美国推出轰动性的结肠癌治疗药品奥沙利铂，Sanofi-Synthélabo已经很大程度上扩大了其在美国的销售队伍。

欧洲销售队伍的规模在过去的5年间以年增长率10%的速度稳步增长。一些公司落后于行业平均值，包括西班牙的Almirall Prodesfarma公司，意大利的Asta Medica公司和德国的Aventis公司。然而，很多公司在欧洲的销售队伍增长率已经超过了行业平均值，包括法国的Pharmacia公司、德国的Berlin-Chemie公司及辉瑞在西班牙和德国的分公司。


五、日本销售队伍数量

日本国内制药销售队伍在规模上不定，像Dainippon和Tanabe之类中游的国内公司，可能会将销售队伍保持在500～1 000人。但对于行业领先公司，像Eisai、Shionogi和Sankyo，它们的销售代表会超过1 000人。日本国内公司的销售队伍增长在过去的5年间保持相当稳定的态势。当诸如Fujisawa这样的公司在过去的5年将很大一部分精力放在他们的销售队伍上时，其他公司如Shionogi则在削减销售队伍人数。

日本国内公司平缓的销售队伍增长，很大程度上可以由过去5年西方公司不断施加的竞争力影响来解释。日本市场目前可以创造超过500亿美元的制药销售额（约全球市场的15%），而对于非国内公司，变化的制度已经简化了药品批准程序。这使得一些主要的西方公司成功地带领他们自己的销售队伍进军日本市场。在过去的10年间，顶尖的10家西方制药公司在日本的销售增长率比日本国内公司高3倍。收购为大多数西方领先制药公司在日本的成长铺平了道路。2002年，Roche和Chugai的合并为Roche广泛的产品组合提供了一个了解日本市场的营销商，收入达到20亿美元。默克的日本子公司Banyu为总公司提供了大约1 400名日本销售代表和超过2%的日本市场份额。随着对Pharmacia公司的收购，辉瑞的日本销售代表人数提高到超过3 000人，而其日本市场份额也接近5%。


第五节　辉瑞销售的“七化模式”

医，悬壶济世；药，治病救人。辉瑞公司作为传统型医药企业的代表，秉承自己的模式，坚持做一家传统型的全方位型医药公司，即采用FIPC（fully integrated pharmaceutical company）模式，注重从先导药物的开发到生产，再到营销的整个药物开发价值链。辉瑞公司始终坚信，好的制药企业不仅要重视技术和产品，还必须有很强的营销能力，才能打通企业研产销的一体化优势。辉瑞的强势营销在制药业中影响甚广。具体而言，我们认为辉瑞的强势营销，包含以下7个典型特点。

1.优先化

辉瑞公司开创了制药行业营销团队的先河。早在1950年，辉瑞公司推出“土霉素”时，就创立了第一支销售团队。当时有两种与土霉素属于同一类型的其他产品也几乎在同一时期由其他两家著名的制药公司研制出来。为了把“土霉素”推向市场，辉瑞培训了8名医药销售代表，在“土霉素”得到美国食品与药品管理局批准上市后就马上分头行动，将贴有本厂商标的药品推销给批发商，向医生介绍这种辉瑞专利药物的疗效。这8位零售人员组成的市场营销团队，在一年以后就发展到100人，成为制药行业销售与市场营销组织的先驱，之后，也被公认为整个医药行业中的最佳组织。

辉瑞公司不仅注重营销体系自身的完善与发展，更是与药品的前端相结合，早在药品的研发阶段就对市场和营销有所考虑，采用多种合作方式，不仅提高了研发的效率，更是为销售拓展了渠道。例如，与医院共建联合实验室，或医生合作开发新药等。借助制药企业的财力，促进医院和医生的研发水平，同时为制药企业提供高质量的项目，提高企业效益。新研制的药物也更容易被医院和医生采纳，为患者提供更显著的治疗效果。

2.规模化

辉瑞出色的业绩背后有着令业界为之侧目的销售能力和销售网络。在全球制药业中，不管是规模、素质还是组织管理能力，辉瑞的营销队伍都是最为强大、最具实力、最有扩张势头（近年来，辉瑞的销售队伍扩大了至少50%），其全球医药销售网络的增长速度相当于整个医药行业增长速度的3倍。

辉瑞在全球拥有4万名左右的销售人员。单在美国，辉瑞的销售队伍就包括了多达1.2万名深度拜访代表。辉瑞在不到10年的时间里从拥有3支销售队伍发展为11支独立的销售队伍以拜访主治医师。辉瑞的销售队伍就像他们销售的产品一样好，在2003年，辉瑞的销售代表积极地推动了28种不同产品的销售，其中9种产品产生的收入超过10亿美元，这些医药代表站在市场的最前沿，直接面对客户。他们在推销医药产品的同时，也成为辉瑞从医生和患者那里更快获得信息的重要渠道。

同时，辉瑞也投入了大量的人力物力培训医药代表，销售技巧、沟通技巧是其核心部分。辉瑞的培训卓有成效，在美国《培训》杂志的最佳培训百家企业排行榜上，名列前茅。辉瑞的医药代表被公认为是业界最大的、最富有成效的销售队伍。财报数据显示，1997～2009年，基于并购后的协同效应，辉瑞营销渠道发挥了更高的效率，销售费用占销售收入的比重持续下降，但仍保持在30%以上。在此期间，辉瑞销售收入由110.55亿美元增至500.09亿美元，销售费用由44.01亿美元同步增长至148.75亿美元，增幅分别为352.36%和237.99%，复合年增长率则分别为13.4%和10.68%，这足以表明辉瑞的营销效率在持续提高。

3.专业化

药品不同于一般产品，具有较高的技术含量。而且，销售人员所面对的评判群体层次高、专家多，因此销售人员要具备一定的医学背景，熟悉药品的专业知识和技术。只有专业的医药代表团队才能把产品信息有针对性并准确地传递给医生或患者，并收集临床试验信息及监测药品不良反应。

辉瑞公司作为原研药制药公司，其医药代表要向医生介绍新药品的功能、疗效、适应症、使用方法、注意事项等信息，因此医药代表必须是具备一定专业知识的人员。辉瑞60%以上的员工是销售人员，来自不同专业背景，其中，有学法律的、学企业管理的，甚至有学艺术的。辉瑞招聘销售人员时，更看重应聘者的素质和潜能，并不局限在医学背景内。而且，辉瑞有优秀的销售培训体系，这是行业中非常有特色的培训体系。当然，对那些专业性要求非常高的产品，辉瑞就倾向于招聘有医学背景者担任市场推广和销售工作。

辉瑞的销售人员不仅要具备良好的医学相关知识、产品知识，还要具备专业销售技巧。据相关人士介绍，辉瑞会对销售人员进行专门的培训和考核。新招聘的销售员要进行5周的集训，内容包括解剖学和心理学，通过考核的才能留下来。在辉瑞公司总部还设立了一个模拟医生办公室，让受训推销员进行为期数个星期的模拟销售。辉瑞希望使医生们认识到，辉瑞的销售代表不仅能提供重要的药品，而且能提供有用的医学新信息。辉瑞的销售团队具有强烈的使命感，他们的一言一行都影响着辉瑞的品牌。因此，销售团队更积极地与医生和患者接触，为他们提供更有价值的产品。

4.深度化

人们经常说，一位优秀的销售人员应该具有学者的头脑、艺术家的心理、技术人员的手、劳动者的脚，这句话能给我们带来许多积极的启示。大部分医药代表通过拜访目标医生推销药品。

深度拜访是医药代表以了解医生需求、分析药品销售状况、提出改进意见、制定针对性营销策略、解决实际问题、提升主治医生的“经营能力”为主要内容的高层次拜访服务。

每单位深度拜访支出所带来的销售额是衡量销售人员深度拜访有效性的指标。有数据和调查表明，促销支出和深度拜访的支出都与销售额有密切的正向线性关系。在所有的促销活动中，深度拜访更能驱动销售。

5.分层化

辉瑞基于市场细分的考虑，将全球业务调整为动物保健业务、新兴市场业务、成熟产品市场业务、肿瘤业务、基础护理业务、特殊护理业务等若干部门。每个业务部门都将在全球范围内运作，并涵盖临床（概念验证阶段之前）、商业发展、医学、市场和销售，并包括积极的专利到期后管理。这些业务部门将与全球研究组织、生物治疗和生物创新中心以及研发中心平台紧密合作。这种部门制的调整，将改善原来由于规模庞大导致的官僚作风所引起的效率低下。

与业务细分重组的思路一样，辉瑞公司从2007年开始，在全球各地逐步进行销售团队的重组和改革。辉瑞也意识到自己的销售团队中存在种种问题，例如，销售代表之间缺乏沟通和相互竞争而导致销售资源浪费和低效。不少医生反映，有时在一天之内会有好几个辉瑞的销售代表向同一位医生推销同样的药品。

辉瑞公司将摒弃人海战术的做法，通过更少、更有针对性的投入获取相对丰厚的回报。辉瑞公司表示，改革后向同一位医生推销的销售代表最多不超过2名。目前大型制药公司已经采用了分层营销的策略，销售代表要发挥不同的作用，承担起不同的职责，迎合医生、办公室的不同需要。比如，制药公司可派出3位销售代表，一位代表与医生交流更为专业和科学的问题，一位代表采取更加普遍的做法，以医生办公室为落脚点，对医生和工作人员进行有关管理式医疗保健知识的培训，最后一位代表负责赠送药物样品或产品推销——不与开处方者进行交流。

6.信息化

辉瑞以“中心研究协助营销计划”（CRAM）为发展战略，在医药界可谓是独辟蹊径。辉瑞的营销部门采用先进的信息系统和技术追踪医生们的处方史。辉瑞公司的信息系统也促使高级管理层扩充其营销部门，追踪其业绩，并把业绩与报酬联系在一起。

之前，辉瑞在旧金山生物治疗和生物创新中心的领军人物科里·古德曼（Corey Goodman）先生在接受美国《商业周刊》的采访中表示：辉瑞公司正在设计一种模式，让小规模的科学家团队集合在某个项目中，一直跟着项目从临床试验开始到结束。这样的运作模式可能马上要在辉瑞公司内部的整个研发部门内推行。

这种模式不仅要在辉瑞全球的各个研发中心建立和推行，而且要全面推广到辉瑞公司负责产品商业营销的部门之中。古德曼补充说：“销售人员与医生交谈需要得到一些真实世界有实际价值的治疗方法和需求，以帮助研发部门确定哪些临床试验应该往前推进到临床后期试验中，哪些应该将其束之高阁。他们的工作十分重要，尤其是通过与医生沟通找出病人的需要，以便他们能够做出正确的决定，什么种类的药物应该被推进到后期临床试验，并真正产生对人类健康有重大影响的效果。即使像辉瑞这样的大公司也需要在投资大笔钱之前，决定往哪儿下其赌注。”

7.自律化

辉瑞公司在各个地方进行的所有业务都坚持“道德观念”的价值观，他们的全体员工，不论职务高低，都对公司的价值观有坚定的信念。在这些价值观念中，道德观念处于第一重要的地位。这就要求辉瑞的销售人员在直接面向医生进行药品推广时，要远离非道德手段，坚持用最高的道德标准约束自己的行为，维护公司的声誉。

医药代表出身的前任首席执行官威廉·斯蒂尔先生多次指出：“一种真正有独特疗效的新药，只有经过精明干练的推销人员的全面介绍，才会在工作繁忙的医生脑子里挂上号。”优先化、规模化、专业化、深度化、分层化、信息化、自律化的辉瑞销售团队铸就了辉瑞强势营销的风格，也将更多优质的药品成功地推向市场。


第六节　辉瑞中国新动向：“销售外包”+“药店推广”


 一、辉瑞进入中国

20世纪80年代，随着中国改革开放的开展，辉瑞公司进入中国，在开拓其业务市场的同时，辉瑞始终承诺并致力于促进中国经济繁荣发展和提高人民健康水平。通过不断引进、生产和推广创新药物，辉瑞逐步建立起无与伦比的药品组合，在心血管科、内分泌科、呼吸系统和传染性疾病、精神科、关节炎和其他炎症、泌尿科、癌症、眼科疾病等许多医学领域均具有领先水平，并保持相当的市场占有率。

辉瑞公司在中国的制药业务得到了迅速的发展。1989年，辉瑞投资6 000万美元在大连建立现代化的工厂。随后在苏州、无锡投资建立了符合国际领先标准的现代化制药生产设施。1997年，辉瑞大连制药工厂率先获得政府颁发的第一个GMP认证证书（No.0001）。作为辉瑞全球生产集团的一部分，辉瑞在中国的每个工厂都致力于生产高质量创新药品，认真遵循“追求品质”的价值观念，使每一个产品都符合世界先进的药品质量标准。同时，不断改进和创新，努力降低生产成本，创造和保持其在本行业内最优异的环保、健康和安全方面的业绩。

全面的、职业化的GMP管理和严格的、具有国际一流水平的质量标准体系是辉瑞生产高质量产品的保障。作为辉瑞全球生产集团的一部分，辉瑞在中国的每个工厂都致力于生产高质量的创新药品，百分之百地满足客户的需求。“质量为本”是辉瑞在中国的每个工厂都认真遵循的一项重要的价值观念。

系统的GMP管理、训练有素的专业生产技术队伍、全球统一的质量标准体系、变更控制和验证制度有效地保证了对生产设备、生产用原辅材料、生产工艺、半成品及最终产品生产全过程的控制，进而使公司生产的全部产品都与辉瑞全球的质量标准保持一致，符合世界先进的药品质量标准。

为实现在中国的长期发展，1997年辉瑞在北京成立了管理中心，设有现代化的培训/会议中心，充分体现了辉瑞对本地员工在培训和业务发展方面的重视。

2004年，辉瑞在上海成立了中国区总部和辉瑞投资有限公司。基于中国所拥有的才华横溢的科研人员群体，辉瑞中国研发中心于2005年在上海成立。2007年，辉瑞全球财务共享服务中心（GFSS）在大连设立了亚太财务中心，该中心是GFSS位于全球的三个运营中心之一，负责处理辉瑞亚太区市场的会计业务。

2009年2月，辉瑞的头孢菌素类粉针剂无菌车间于辉瑞大连工厂正式落成，该车间的投入使用将进一步扩大辉瑞中国头孢菌素的生产能力。新无菌车间投产后，辉瑞在头孢菌素方面的生产能力提高近3倍，从以前的年产500万支提高到了现在的1 700万支。尽管全球金融危机带来了一些不利影响，但辉瑞仍然对中国未来的经济前景和医疗卫生行业的发展充满信心，并投资600万美元来提高其在华生产能力。时任辉瑞中国首席执行官的艾德先生强调，此次新无菌车间的成立只是辉瑞对大连工厂扩大投资的一部分。辉瑞希望在未来能够把大连工厂逐步发展成为辉瑞全球最重要的产品供应基地之一。

2010年，辉瑞亚洲运营中心搬至上海，并在武汉成立研发中心，加强中国在辉瑞研发中的地位。目前辉瑞也是在华最大的以研发为基础的跨国生物制药公司。

2011年辉瑞中国与海正药业签署合资意向书，双方拟共同投资设立合资公司，合作生产以提供高质量的药物，通过全球的销售和营销平台实现有关药物更广泛的商业化以及研究和开发专利到期药物。

截至2012年年底，辉瑞中国共有近9 000名员工，在大连、苏州和无锡拥有8个现代化制药厂，业务范围涵盖全国250多个主要城市。拥有不同文化背景的多元化员工队伍是辉瑞成功的基础，是其优势所在。辉瑞员工勤奋进取，努力探索医学奥秘，用专业的服务意识和奉献精神不断地将创新产品推向市场。遍布全国各地的数百名高素质的医药代表，将辉瑞最新的临床药品信息和治疗手段及时、准确地传递给医生，为消除患者的病痛进行着不懈的努力。辉瑞也是在华投资最大的跨国制药企业之一，累计投资额已超过5亿美元。


二、首次尝试销售外包

辉瑞中国宣布，自2008年6月起，诺凡麦将在中国内地市场独家分销及推广辉瑞中国旗下的6种抗肿瘤药物，它们分别是阿霉、柔红霉素、亚叶酸钙、甲氨碟呤、艾去适和法禄达。而此次辉瑞中国和诺凡麦医药达成的这项合作，并不涉及研发，而是单纯在药品分销和推广方面的外包。“双方合作的模式就是商业流程外包。”

诺凡麦医药成立于2005年8月，旨在向全球和本地的医药公司提供外包商业化服务，该公司在肿瘤药物领域具备丰富的经验和资源。在中国，诺凡麦已经与全国的肿瘤药物分销商建立起广泛的合作关系，并参与了对医院的招投标和药品定价。

这也是辉瑞中国首次尝试销售外包，以削减开支，这一独特的外包模式，反映出跨国药企正在利用外包商在中国的分销网络进一步渗透。在全球新药研发速度放缓、成本提高的压力下，医药产业链正在形成强劲的外包冲动。资料显示，目前全球医药外包业务在以每年30%的速度递增。

辉瑞的业务轨迹正是全球医药市场发展的一个缩影。业内人士告诉记者，维持销售队伍的成本往往占一个制药公司营销成本预算的75%左右。为了确保投资收益，未来几年制药公司的营销费用仍将增大。销售外包应运而生，成为辅助各公司营销工作的一种重要手段。由于外包的做法能迅速将大量销售人员投入市场，因此对产品覆盖面的扩大有重要影响。“选择销售外包的品种，多半不是公司的重点推广产品。”业内人士指出，由于销售外包还处在试水阶段，因此公司还不可能放弃自有的销售队伍，而只能不断地进行调整。


三、建立零售市场的药店推广团队

2003年，辉瑞中国建立起一支面向零售市场的药店推广队伍，但并没有伴随打造声势的宣传手段，而只是悄悄进行招兵买马。与竞争对手不同，默克等外资制药公司敲开零售市场大门的手段是将OTC“重磅炸弹”重新包装上市。而一直专注于处方药领域、在医院市场上游刃有余的辉瑞并没有在中国市场上市OTC药品。因此，建立零售药店队伍的行为、进入零售市场的目的、意义及具体的运作方式就颇令业内人士好奇。

辉瑞公司的艾伦在接受采访的时候指出，从其他国家的经历看，都经历了患者从医院医生开药到直接去零售药店凭处方买药这样一个过程。在中国，辉瑞组建了这样一支零售队伍，是考虑今后会有这样的发展机会。因为看到了这样一种发展趋势，我们现在就不断做准备、研究，因此，组建零售队伍是出于机会的考虑，出于长远发展的考虑。中国零售药店的发展与西方的发展模式有不谋而合的地方，这些是我们作为西方人所熟悉的。

辉瑞一直以来专注于处方药领域，而OTC药品并不是其强项。为此，辉瑞开始着眼对药剂师的培训，使之成为更进一步接触辉瑞产品消费者的一个手段。比如，一位患者拿着络活喜或者西乐葆的处方去药店购买，如果药剂师也能给予一些药物信息和注意事项方面的建议，对患者安全有效地使用辉瑞公司的产品是非常有益的。所以，通过药剂师把产品和患者联系起来这样的新型合作模式会使辉瑞与众不同。即使这样做的投入产出比不是很高，但在这样一个严格受到政策制约的行业中，不能保证马上就能达到多高的投资回报，而是需要有长远的目标。


四、辉瑞的中国愿景

从辉瑞进入中国以来，已经有20余年的历史。辉瑞先后有40多种创新产品在中国上市，可以说辉瑞把在世界上卖得最好的药都拿到了中国，而且这些产品中的90%以上在大连、苏州、无锡的工厂里实现了中国本地化生产。

目前，辉瑞是在华最大的以研发为基础的跨国生物制药公司，并在中国拥有近万名员工，在中国累计投资近10亿美元，并在上海张江高科技园区和武汉光谷建有两个全球领先的研发中心，在无锡、大连等地建立了8家先进的制药厂。2011年，辉瑞中国提升了其在全球业务中的地位，直接向美国总部汇报。从所有这些硬件设施的建设和投入，还有辉瑞中国在全球业务中拥有的地位，可以想象，辉瑞中国在未来会加大其在中国发展的步伐，为中国人民的保健和健康事业做出更大的贡献。


第五章　领导力：战略耦合与道德高位


 第一节　辉瑞的领导行为模式

被誉为“最受尊敬的CEO”的杰克·韦尔奇曾说过：“领导力比别的战略都重要。”领导学大师约翰·阿代尔也指出：“任何寻求开发领导者的组织，应该思考而且要从战略上思考‘有效领导力的基本框架’。企业要永续经营，关键是要在团队、运营、战略三个层次上都有卓越的领导。团队的、业务的、战略的领导者要结成组织的领导团队，一起协调合作。”特别是在商业环境瞬息万变的今天，企业更需要杰出的领导者。

那么，杰出的领导者应该具备怎样的特质？如何打造强大的领导团队？经济危机下企业领导者们应如何应对？辉瑞公司作为“全球500强”之一、世界制药领域的翘楚，其领导策略、领导力的培养模式得到了业界的普遍赞誉。让我们一起到“制药霸主”辉瑞公司的最佳实践行动中寻求答案吧。

辉瑞公司认为“领导行为”使得辉瑞的价值观得以体现，因此，公司明确界定了“领导行为”，并收录在员工手册中，发给每位辉瑞的员工。在辉瑞，“每个人都有成为领导者的潜力”，因此，了解领导行为对每位辉瑞人来说都是必要的。

辉瑞的“领导行为”包括以下六个方面的行为（见图5-1）。

[image: ]


图　5-1　辉瑞的“领导行为”


第二节　“高级领导力过渡计划”
[1]



卓越的企业在每一个层级都有领导人，而且这些领导人对变革的理解非常深刻，谈到变革会非常兴奋，执行变革的力度也远远超出竞争对手。那些全球领导人如英特尔前CEO安迪·格罗夫、GE的前CEO杰克·韦尔奇等，最突出的成就是建立了巨大的人才蓄水池，并亲身培养组织所有层次的领导人，为组织的成功做出了巨大的贡献。

在西方企业的开发领导力方面，辉瑞公司是比较杰出的，本章主要介绍辉瑞的领导力开发与培养项目——“高级领导力过渡计划”。过渡计划是辉瑞公司的一个高级培训项目，它提高了一线经理升迁到更高级别或是更有潜力的全球领导人位置的成功率。高级领导人是指“领导者中的领导”，他们监督组织中其他一线领导，更有可能晋升到全球领导人的位置。


 一、项目背景

1849年辉瑞公司最初成立的时候只是一个生产特种化学品的小公司，如今已经成长为世界级的以研发为基础的制药行业的先驱者，成为世界上致力于健康保健事业的最大的最有价值的公司。辉瑞为人类、动物和世界上众所周知的消费者们，探索、开发、制造并推广主流药品。因为考虑了这些维度，辉瑞定义的成功不仅仅是市场绩效这么简单的指标。

在2001年，辉瑞将其使命重新整合，患者、消费者、同事、投资者、商业伙伴及辉瑞同事工作和居住的社区都认为辉瑞是世界上最有价值的公司。这种新使命使得辉瑞承担了更广泛的社会角色，要促进人类和动物的健康保健。2003年辉瑞宣布组织衡量新使命的三个标准：财务绩效、企业公民（行为）、促进获得健康的组织能力。

辉瑞公司认为，领导人必须创造让员工畅所欲言的环境。在这样的环境中，员工认为他们的意见将被公平地听取并会转化为行动，在这里，所有层级的领导人有责任建立领导力的传承机制，并承担培养接班人的任务。

辉瑞前首席执行官亨利·马金龙曾说：“我真的相信，如果我们秉承这种价值观，展现我们的领导力，我们可以成为世界上让最多人受益的公司。”


[1]
 Betsy Blee,Joe Bonito,Robert E.Tucker.Pfizer Inc:A Behavior-Based Approach to Training Leaders in Transition.Leadingthe global workforce:best practices from Linkage,Inc.John Wiley＆Sons 2006.


二、高级领导人过渡计划所蕴含的商业需求

一个公司如何最有效地确保其全球领先的发展速度？如何建立一个有效的渠道让领导力跨越地理、文化和语言的障碍，为追求全球性目标提供统一的领导理念？特别是一个公司如何确保其始终处于领先地位，从而有效地领导全球团队在世界各地不断开拓进取？正是类似这样的问题促使了辉瑞制药公司“高级领导力过渡计划”的诞生。

辉瑞公司“高级领导力过渡计划”的设立，很大程度上受到哈佛大学的迈克尔·沃特金斯教授著作的影响。根据沃特金斯的理论，在一个典型的“财富500强”企业中，每年大约有25%的领导更换工作。在这些处于过渡期的领袖中，44%的人都不能成功地完成这种转变，而他们中大约会有12%的人个人业绩大打折扣。

按照这种研究方法理解自身组织，辉瑞得出一系列重要结论。首先，它认识到辉瑞“领导者中的领导”（监督一线领导或监督某一职能组织中其他“领导者中的领导”的人）在全球范围内大约有6 000人。根据沃特金斯的数据，辉瑞每年其中大约1 500人会变换职位，660人在新岗位上难以发挥最佳作用。此外，这种状况有可能会引发一系列危险的多米诺效应，其不利影响将波及大约8 000名辉瑞员工，其中很多人是一线领导。

在非晋升类的过渡情形下（如重组、公司战略重心的改变、规模扩展等），辉瑞公司发现，包括一些有才能的领导人和经理们都存在着潜在的“出轨”行为。特别是，辉瑞意识到一个频繁出现的现象：提升到“领导者中的领导”地位的一线领导，在以下三个重要领域未能做出重要改变。

◇技能：与履行新责任相匹配的新能力。

◇时间安排：领导员工如何工作的时间框架。

◇工作价值：员工认为重要的理念并因此成为他们努力的重心。

辉瑞评估了领导力过渡失败所带来的后果，分析了对有价值的领导者来说造成惨痛失败的主要原因。为了进一步阐明过渡到高级领导者这一项目的需求，辉瑞积极研究，并定义出三个主要原理。

1.原理一：人员流动统计

通过对辉瑞自身人员的统计，辉瑞面临着现实和未来的双重挑战。特别是在组织已经成长得如此迅速并且在诸多核心市场中都取得了骄人的成绩之时，辉瑞需要采取实际、及时的行动，以应对即将发生的大比率领导人退休问题。辉瑞看到了培养足够的“随时待命”领导人以填补未来空缺的重要性和紧迫性。在意识到在公司处在规模和复杂性方面高速成长的关键时刻，此类退休事件意味着其领导人流水线面临紧缩危机。

辉瑞面临的挑战大小可以通过公司大小和成长方面的数据来衡量。在1993～2003年的十年间，辉瑞的制药销售额从第十位跃升至第一位。在同样的十年间，收益从50亿美元上升为450亿美元。同样，在2000～2003年，辉瑞的员工数量从3.8万增长为12.3万人。在此期间，公司在资本市值方面保持在行业前五名。

在3年的时间里，公司规模几乎翻至原先的3倍。其中的含义不言而喻：正像辉瑞在生产线中需要新重磅药品以保持其业务的持续增长一样，它在领导力生产线中也同样需要能够系统地阐述公司战略和执行商业计划的领导，这些领导随时准备克服巨大的挑战和难以预料的变革以帮助公司开展业务。

2.原理二：过往的实践经验

辉瑞认识到应公正地看待自身过去的实践，同时也认识到一些足以阻碍公司持续腾飞的不足之处。麦肯锡一项审视“人才战争”的研究引起辉瑞公司的关注，尤其是其中在领导力发展方面的“自主沉浮”理论使辉瑞的领导力发展团队产生了共鸣。正像一位辉瑞员工所言：“我们雇用最优秀最聪明的员工，向他们展示办公环境，在会议中介绍他们，并让他们参与到公司诸多实践中来，我们假设他们可以自己理解体会辉瑞的文化和制度。一些人满怀对领导和公司价值的敬意，他们的确可以自己理解，但其中的成本又是多少呢？”

辉瑞看到了领导力发展方面“自主沉浮”战略的严重后果，很多有着超常智慧、天才、热诚的领袖逐渐消沉下去。

3.原理三：领导发展过渡

在看到以人员流动相关统计和公司以往经验为基础的需求后，辉瑞同样看到了类似项目潜在的领导力发展效益。特别是公司认识到，如果处理得当，包括上级监管之类职责的过渡过程，会成为有经验的高级领导人最有效的发展经验之一。

辉瑞对此的理解受到关于“新角色中的动机”之类研究的影响，同样也受到“新挑战新职责带来的动机影响”的指引。根据“人才战争”理论，当领导们被问到有关他们最重要的发展经验时，他们的回答通常包括融入新领导角色的过渡。这些新角色通常使他们拥有更自由的决策权。根据“领导之声”理论（涉及8 000多个来自31个不同公司的领袖，公司选自6个行业，遍及8个国家），发展领导力得分最高的因素就在于职位中决策权威的数量，将这项研究结果考虑进来，辉瑞看到了“高级领导力过渡”项目所蕴含的巨大潜力。


三、“高级过渡”项目框架

上述原理促成了辉瑞设计“高级过渡”的框架，使这一项目兼具最小化领导“出轨”风险与充分利用组织影响和业绩的机会两项职能。

就公司成长状况及其成为世界级领先制药公司的自我要求，辉瑞公司在2003年，做了一次为期一年的组织评估，缜密地评估了辉瑞培养领导者的能力。这项首创的领导力发展计划由辉瑞领导力小组（PLT）统一推进，由时任董事长兼首席执行官的亨利·马金龙直接领导。辉瑞领导力小组认识到了“领导力发展”的重大战略意义，随后于2003年建立起一个名为全球领导力效率（GLE）的小组。

作为GLE小组中的一个部门，领导力教育和发展部门（LEAD）致力于设计领导力培训活动，整合出一条领导力学习之路。下面是培养全球领导者的四条标准：

◇一线领导。

◇领导者中的领导。

◇多功能领导。

◇企业领导。

通过将四种领导者细分成四种相对独立的标准，辉瑞能够针对具体个人明确可以预期的工作效果。

从广义来说，LEAD的目标就是培养和储备可以监督他人的人，确保一条稳定的领导者储备流水线。这个目标通过执行“三个C”而得以实现，三个C是：核心（core）是什么（对任一领导角色来说），共同点（common）是什么（对每一项业务）及关键点（critical）是什么（对公司战略必要点来讲）。

领导力发展被列为2004年公司五个战略性要点之一。领导力教育和发展部门根据公司战略要点设计出了该项目的目标：

◇辉瑞通过自身产品所体现的价值。

◇研发的药品流。

◇员工和人才培养。

◇适应辉瑞的新规模。

◇影响外部环境。

下一个具体的步骤是什么？首先，为了设计出一项可以最优化影响的计划，辉瑞收集了高质量的内部和外部建议。

从内部来讲，LEAD建立起了强大的数据收集和内容审查程序，包括一系列重要的组织相关利益人和重要股东。人力资源部在其中起了重要作用，整个组织的人力资源专业人士都提供了细节性的反馈。

从外部来说，辉瑞为“高级过渡”项目向诸多业务伙伴进行法律咨询，包括论坛公司和领导力研究院（LRI），辉瑞公司与这些机构在领导力发展形式和服务方面广泛合作。

领导力教育和发展部门努力融合内部和外部的咨询调查结果，保持辉瑞公司在最佳实践上的优越性及项目的个性化，以实现辉瑞制药的成功。领导力教育和发展部门对项目目标途径进行细分使得项目从一开始就进展相当顺利，这种成功，同样为之后的全球化过渡方面的创新创造了条件——发展区域卓越中心以提高活动的成本效率和全球影响。


四、设计和执行：基于行为的方法

有了充分的理论和公司组织结构的支持，辉瑞的领导力教育和发展部门继续努力设计和执行“高级领导力过渡”项目。凭借其丰富的内部和外部专家库，辉瑞看到了针对“新的领导者中的领导者”的定向培训项目，该项目拥有丰富细致的衡量工具，以确保执行的效果。

当项目从设计阶段进入到执行阶段时，领导力教育委员会将组织并审阅项目中的每一个部分。领导力教育委员会是由来自组织各部分的教学和发展核心专家组成，他们拥有并提供必要的全球化的技能和经验。委员会的职能就是根据专家的建议，将LEAD的努力全球化，确保无论是从区域到区域，还是从业务到业务，“高级领导力过渡计划”都是为辉瑞公司领导力的发展需求量身定制。

在所有设计过程中，LEAD都要为下列6条关键“领导行为”所引导。而这6条也是辉瑞公司激发起广泛的领导力发展的重要部分。

◇持续关注业绩。

◇创造一个包罗万象的环境。

◇鼓励自由讨论和辩论。

◇掌控变化。

◇培养员工。

◇辉瑞内部的统一。

“领导行为”的规定反映了辉瑞公司对于行为导向的领导力发展的广泛兴趣。但这种举措只有在这些行为变成法纪规范严格执行并内化为自身习惯时，才能真正发挥作用。作为领导力发展的基础，对上述行为规范的强调帮助辉瑞公司取得了持续的成功。这种对于行为的关注有助于辉瑞更有效地实践“高级领导力过渡计划”。

辉瑞要求自己比其他公司更贴近领导力概念的行为模式。辉瑞公司决定将改善分为三个清晰的阶段：①起步准备，②稳定期，③在职应用。

每一阶段都致力于清晰显现的使“过渡计划”成功的重要行为。


 （一）阶段一：起步准备（6周）

第一阶段起始于项目参与者的注册和登记，这些项目参与者都是由他们的部门或其直接上级推荐，并根据个人的情况，尽可能地贴近其过渡时间。项目开始的6周前，每一个参与者都会收到一封邀请邮件，这份邀请标明了项目“起步准备”阶段的流程，其中，需要参与者与其上级面谈，阅读相关材料，利用在线工具完成一项特殊的领导力评估调查。调查的结果会自动存入数据库，建立一个辉瑞公司有关领导力过渡期业绩的基准线。

这项名为“高级过渡领导力评估”（ATLAS）的调查在很多方面都可谓是独具匠心。首先，它为每一个参与者提供了一个易于理解与使用的“过渡期计分卡”，这种计分卡是以过渡期成功的重要因素为基础编制的。计分卡参考了项目参与者的上级、同事和直接下属对其在过渡期内新角色成功的看法，参与者觉察并克服职业弱点的能力，以及在整个自我过渡期间保持信誉的能力。

从评估的角度讲，领导力过渡期间的问题引发了一些有趣的挑战。每一个参与者，就本身而言，在某个职位上都是新手。而提供反馈的员工在解决每个问题上都有着不一样的经验标准，因此做出的反馈也会呈现出不一样的细节和价值标准。为了尽可能精确地描述参与者自身的业绩，辉瑞基于每个员工对各参与者的总体熟悉度，在高级过渡领导力评估工具的设计中考虑加入“权重”项。那些与参与者较为熟悉的员工的反馈在评估参与者的技巧和弱点时所占的比重更大，这种调查工具的动态系统在辉瑞取得了极高的满意度。在一项针对项目所有参与者的民意调查中，3/4的人都表示出对这套工具的赞赏。

参与者对于“起步准备”阶段的赞赏还包括其他一些方面。比如，适当与上级领导积极讨论（83%的参与者都认为这个经验很有价值）；再比如，与辉瑞已处于“领导者中的领导”地位的同事进行交流（93%的参与者认为有价值）等。总体来说，超过80%的参与者都对“起步准备”阶段表示满意或非常满意。在这个阶段，辉瑞非常关注强化过渡成功的行为方面的出色表现。这些行为在每一次前期衡量中都会被加强，参与者需要与上级、同事和直接下属等不同的人进行各种讨论活动。

在“起步准备”阶段发布的前期材料中，项目参与者同样可以知道项目的总体结构，包括在“稳定期”阶段会发生的事情。辉瑞与项目参与者的交流强调“高级过渡”，旨在帮助他们关注于“正经事”，并在过渡期间执行关键的、为数不多的优先权。辉瑞此时的重心非常独特，它更多地关注参与者所面对的日常事务，同时关注短期和长期的过程影响。公司将从以下7个方面考察参与者：

◇诊断他们的现状。

◇与上级共事。

◇权衡优势克服弱点。

◇运用执行原理。

◇建立人际网络系统。

◇实践有技巧的交谈。

◇评估并建立他们的队伍。

这7个方面的内容将帮助参与者实现具体的业务产出。在“起步准备”期间举行的会谈中，参与者得知他们可以在完成“高级过渡”项目后，更加善于做到：

◇加速进入“领导者中的领导者”这个角色的过渡期。

◇将他们的组织与辉瑞的战略联合起来。

◇建立起一个强大的人际网络系统以在辉瑞内部实现指导和统一。

◇履行执行原则以关注于业绩。

◇优化队伍，发展人才。

◇面对变化时处理个人优势和劣势。

辉瑞公司的大量投入是为了提供足够的早期信息以指导参与者，但是又不会投入过多以致参与者承受不住。辉瑞始终坚持项目的总体设计，详细阐述以确保正确的事和正确的信息按计划传递出去，而这种计划经过精心安排，有益于参与者的发展。


（二）阶段二：稳定期（3天）

稳定期有两个目标：加强参与者所需的成功过渡到新领导角色的能力，以及建立他们对于更广泛的辉瑞背景的理解，而这种背景正需要起步准备阶段能力的支持，这两个目标都是“高级过渡”的行为和战略标准。

辉瑞努力实现行为与战略方法的平衡。一个成功的有关项目战略因素的例子是“辉瑞如何取胜”的介绍性单元。这个单元包括三个辉瑞高级主管领导的详细讨论，涉及公司战略情况的三个主要方面：外部竞争环境；过去、现在和未来的内部环境；失败公司的经验教训。考虑到这三个方面，要求参与者草拟一份自我展示，假设是在与辉瑞某竞争对手的领导团队进行交谈，建议这个虚拟小组如何以最好的方法成功地与辉瑞竞争。参与者需要向辉瑞主持这次讨论的高级主管展示这个报告。这个单元受到了参与者的高度重视。92%的参与者对此表示赞赏，认为战略思考和执行细节的结合非常有用。

一个关于更多稳定期行为构成的例子是被辉瑞称为“经验的教训”的项目：一个经验丰富的辉瑞内部主管就自向的“行为原则”与小组进行讨论。在辉瑞公司什么方法可以最好地完成任务？哪些有用？哪些无用？这种讨论可以有效地引出一个具体的如何处理工作中“该做的”和“不该做的”的方法，而项目参与者可以利用这种方法立即得到具体的好处。目前，97%的参与者认为这个单元非常有效。而其中的关键点是，同样，看上去像理论和实践的融合。在这项练习中，辉瑞的领导者能够参与一个广泛的执行讨论，并且将这种讨论个体化到参与者可效仿的实际行为中来。

在“高级过渡计划”中，行为和战略重点之间的平衡取决于项目参与者的每日具体行为。实现这种平衡的主要方法是关注一个叫作“执行计划”的工具。项目参与者在稳定期使用。“执行计划”是一个高度细节化的表格，参与者利用它可以仔细地记录在过渡期的工作重点，还可以在其指导下反省和执行可以带来成功的行动。执行计划之所以关注必要的行动，是因为它是参与者信赖的可以加速过渡进程的基础。92%的参与者认为这项计划很有价值，并且认为它是稳定期有用的一部分。

项目稳定期阶段的一个重要目标，同样是鼓励每一个项目参与者去认识尽可能多的、来自组织内部其他部门或分支地域的领导者同僚。因此，这一阶段的另一个创新点就是辉瑞称为“同群”小组的融合。这些小组由6～8个参与者组成，各成员在本阶段开幕晚宴上互相介绍。在整个稳定期间内，每一个“同群”小组的成员紧密合作，彼此熟悉，以组成一个真正的持久的专业人际网。辉瑞的经验表明，这些“同群”小组中很大一部分人的友谊在项目结束后仍然会保持下去，有助于在组织内部建立一个持久的专业人员和领导力人际网络。

最后，为了使项目互动性更强、更有挑战性且物有所值，每晚都会有一项重要的“家庭作业”。参与者需要在每个晚上利用一两个小时完成这项任务。


（三）阶段三：在职应用（12周）

在“高级领导力过渡计划”的第三阶段，参与者需要在自身工作环境中实践执行计划。主要活动包括一个参与者和上级之间的后续会谈、参与者与带其入行的同事（项目的参与者决定与之协作的同事）的会谈以及一个完整的以衡量改进效果的多评估者测试调查。阶段三自“稳定期”阶段结束后持续大约3周左右。第三阶段另外一个目标就是生成有用的、可靠的有关总体过渡成功的数据，并使“高级过渡”产生有益影响。这种衡量过程的早期结果将在随后讨论。


五、全球性实施

从一开始，辉瑞就希望“高级领导力过渡计划”具有全球范围的影响。在这个项目执行的早期，辉瑞在美国以外的全球运营团队的参与者，都会聚集到纽约参加“稳定期”阶段的培训。随着项目的进展，公司逐渐显现出其帮助参与者更有效地度过过渡期的能力。辉瑞开始思考如何使其更具全球效率且更加物有所值。只要主要内容和实践具有一致性和密切性，辉瑞就愿意将项目中的一些方面区域化。辉瑞公司设计这个项目，不仅是从美国的角度，而且是让参与者从一个多文化的角度理解有效过渡。这个想法考虑到了基于文化差异的当地适用性，同时注意保持总体过程目标的一致性。这些目标需与辉瑞领导力小组和人力资源领导力小组认可的“辉瑞领导行为”和“6个领导行为”相符合。

偏远地区的分支应当保持当地所有制和灵活性，为将这个理念传递出去，辉瑞建立了一个“特许专营权”的概念，激发严格的真正的专业技能的发展。

特别是在辉瑞的欧洲、加拿大、非洲和中东地区分公司，已经在整合和能力转移方面达到了空前水平，这使辉瑞在区域制药、生产和研究功能上形成了一种独特和高影响力协作的模式，其中每一项功能都为“高级过渡计划”的成功带来了人才和专业技能的影响。“高级过渡计划”的目标要求如何保持全球一致性与当地多样性的平衡。辉瑞如何完成这些目标？为了回答这个问题，下面我们来进行对反馈和影响的分析。


六、项目反馈

为了判断“高级过渡计划”是否成功，辉瑞首先对参与者的反馈进行定性和定量的分析，这些参与者就自己对于项目各方面的满意度进行了仔细审视。总体来说，这个反馈结果很好，而且包含了涉及个人项目因素的有用细节。定性方面的数据表明参与者在以下方面较为满意。

◇用于项目流程的时间：当领导者从工作环境中抽离出来参加这种持续多天的活动，总会引发一些顾虑，但是项目参与者看到了训练的价值。就像一个参与者所说的，“花上一周的时间去关注自身未来的前景是完全有意义的。”在会议后的评估中，100%的人都认为这个项目值得花时间参与，并认为项目有助于他们未来的发展。

◇项目内容：参与者对于内容的“基础性”特征表示满意。“基础性”指的是那些他们认为在本身的过渡经历中所必需的基础和核心的技能。参与者尤其喜欢“高级过渡计划”所提供的帮助有效过渡的“入门装置”工具，而这套工具和辉瑞其他的领导力发展活动的方式具有一致性。

◇增强了信心：参与者提及了他们在自身过渡能力方面提高了自信心，这些提升的自信心一部分看上去来自课程材料和练习。而与其他经常处于同样职业状态的参与者分享经验的机会也可能是原因之一。在会议后的评估中，项目参与者反映在目标行为上平均提升了22%的信心。

◇增加了思考的机会：辉瑞特意在每天留出15～20分钟用于思考。定性反馈表明使“高级过渡”程序中的未安排时间变得更有意义。特别是提前思考的益处。一个参与者说这个项目“促使我花费时间去提前思考过程”，这个提前思考“鼓励参与者以更开放、更灵活的方式去理解团队和委派的主题”。

◇有实用价值的影响：许多定性评价强调了“高级过渡计划”脚踏实地的特性，并提到在业绩方面的进步将“从体验这个课程的那天起继续下去”。

定量方面的反馈同样通过电子设备上传收集，参与者的直接经理可得到开放的评估表格。这项反馈在评估参与者回到岗位后的影响方面非常有用。同样，在直接上级参与预先交谈的“起步准备”阶段中，它也提供了有用的针对其有效性和影响方面的定性信息。上级对参与者提供反馈方面在早期很有效，下面是一个上级对参与者评价的例子，可以说明这个问题：

“亲爱的____，

我认为你在与我、与地区团队和你的直接下属建立良好工作关系方面表现出色。从你自身的发展角度来说，我完全支持你。”

定性方面的数据表明辉瑞凭借“高级过渡计划”在内部客户满意度方面达到了很高的水平。另外，它表明参与者最起码认为自己比以前更有效率了。我们下面来关注辉瑞评估这个项目的长期战略。


七、评估

在一个与辉瑞同等规模的公司内，领导者的领导目标人数大约为6 000人。在这个组织内部，每年大约有1 500个新职位的过渡情况发生。辉瑞的持续发展和成功取决于至少1 500个领导的培养和指派。这些领导准备充足，以熟练的技术去填补那些影响深远且必要的职位。因此，评估“高级过渡计划”具有很大的重要性。现在的问题是“高级过渡计划”在多大程度上能够实际帮助领导者中的领导们过渡到新职位上来？评估这个问题的最好方法是什么？辉瑞采用了一个两手策略：第一，一份自我评估表，参与者说明这个项目是否帮助他们成功地加速了过渡过程。第二，其他信息。

1.参与者对于影响的评估

当被问及“高级过渡计划”是否帮助他们成功地加速了过渡过程时，项目参与者的回答体现在表格中。这些数据表明，项目参与者认为这个项目很有用并且可以帮助他们过渡得更加快速。不仅如此，辉瑞跟踪研究了项目参与者自我评估上的一些具体行为事项，将参与者在稳定期前对于自身技能的感受和稳定期后的进行比较。

项目参与者说，他们极大地提高了利用平衡方法在小组内驱动责任制的能力（有39%的改进度）。在类似“他们是否在价值观和领导力方面创造、表达并展示了一个缜密的观点”和“他们是否在计划实施中运用了执行规定”这类问题上，改进的分数也很显著（二者都是30%的改进度）。汇合到一起，这些早期结果表明在项目参与者中，自信心有了显著的提高，同样也说明在有效过渡所必需的具体行为上，参与者对可能的成功有了更强的信念。

根据沃特金斯的理论，辉瑞每年有650个领导人在进入涉及管理人监管的新角色上面临过渡期危机。看上去，很大一部分人会受益于“高级过渡计划”。因为每一个面临危机的领导者都有可能逆向影响大约12个人，而对于“高级过渡计划”的参与者来说，这些受影响的个人就是他们自己，即使在过渡效率上有一个很小的进步，都可能使公司产生显著的财务和业绩成果。

2.评估的其他表格

除了参与者报告，辉瑞同样从360度全方位反馈中收集和分析后续数据。同时，他们还分析了在参与者与非参与者之前的“比较过渡成功率”。在未来，这将使辉瑞不仅能够评估项目是否有影响，而且能够评估出这种影响有多大，同时可以表明在领导行为水平上这种影响力显现的具体方式。


八、经验教训

（1）注意关注领导力发展方面的障碍。公司在全球领导力发展方面的成功表明公司愿意处理和克服类似发展所面临的障碍。辉瑞意识到在人员流动和文化方面问题的严峻性，并且毫无畏惧地解决了这两方面的问题。

（2）花费时间得到建议和认同。“高级过渡”项目成功的一个主要因素就是辉瑞公司的领导力教育和发展部门努力在组织内部尽可能多地收集信息，成功地设计和执行从调查和访谈中收集来的高质量建议。从领导力教育委员会不断得到的建议也确保了这个持续改善的有效过程。特别是在领导教育的课题上，有更多辉瑞同事参与关于组织内部已经显现的才能的讨论。

（3）让行动说话。如果仅仅将领导力发展的水平保持在领导力理论和研究这个层面，你永远不能发挥领导力发展项目的潜能。而让“高级过渡计划”真正发挥作用的最好方法就是将研究与实际行为紧密结合起来，为领导者提供一个去体验那些行为的机会。对辉瑞来说，公司对于领导力行为的关注为实际的变化创造了条件。

（4）信息化让领导力更具创造力。从辉瑞公司的长远发展来说，收集和利用项目每一个阶段的信息和数据是十分重要的，创造力可以解决未来的信息资源问题。辉瑞的经验说明良好的设计可以带来良好的、利用商业活动的信息。

（5）在全球化和区域化之间保持好平衡。如果在发展领导力才能的全球性努力中只有一个正确的平衡点可以保持，那这就是在全球整合的一致性及地区层面的多样性之间的平衡。两个目标都值得追求，这就是为什么大多数成功的项目都是能在两者间寻找好平衡点的项目。

（6）用一致的公司结构去维护你的全球进程。辉瑞在“高级过渡计划”方面的成功，很大程度上要归功于领导力教育和发展部门称职的项目设计。问问你自己，“我有没有创造出一种能确保一致、考虑周详的实现全球领导力发展需求的组织结构。”


九、总结

辉瑞公司做出了系统性的努力以确保其领导者在国际化背景下成功地发挥作用，特别是辉瑞努力保证领导者中的领导者的成功——那些承担监督其他管理者责任的个人。为了做到这一点，辉瑞创立了一个叫作领导力教育和发展部门的项目小组，这个小组推出并实施了一项全球领导力发展项目——“高级领导人过渡计划”
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 。

一些领导者，在领导其他具有管理职权的个人方面是新手，而“高级领导人过渡计划”旨在协助他们更好地完成工作。这个项目是以行为为导向，分为三个阶段：6周的“起步准备”阶段，“稳定期”部分占用3天半的时间，而“在职应用”则持续大约12周左右。

“起步准备”阶段包括参与者和上级之间有组织的讨论，并将“过渡计分板”作为上级、同事和直接下属输入的工具。

“稳定期”部分包括针对行为和战略双方面标准的各种各样的活动。其中一个活动是由一个辉瑞高级主管主持的“经验中的教训”。这一期间建立了一种同群组织。对每一个参与者来说，执行计划成为关注成功领导力过渡所必需行为的主要工具。

在“在职应用”阶段，两项关于实施执行计划的活动是参与者和上级之间的后续会议以及一个“师徒”关系培养的活动。

自2003年推出以来，辉瑞的“高级领导力过渡计划”已经实现了极大的影响力，这种影响力被很好地记录下来并不断加强。

辉瑞的文化非常多元，这一方面取决于其广阔的地理因素和国际化运营，另一方面也受到其公司历史的影响（近年来一系列的大型公司合并）。这种多元化为辉瑞带来了许多主要的组织优势，包括即使在快速的变化中仍然能够保持公司核心特征的能力。“高级过渡”项目旨在权衡这种优势，激发一种包罗万象的环境，并帮助作为新晋全球领袖的辉瑞开启一种双向交流的模式。


[1]
 贝特西·比利目前是一名高级主管，是LEAD的小组领导。在成功领导小组进行战略设计以定义领导在辉瑞的发展情况后，她被任命为辉瑞全球领导力效率中心所属的领导力教育和发展部的部门主管。比利是在格林斯伯勒的北卡罗来纳大学获得学士学位的。乔·伯尼托目前是全球领导力效率和公司人力资源部的副总裁，同时也是人力资源领导小组的成员之一。在这个角色上，他和他的团队对辉瑞的领导力发展和公司人才管理方面负有责任。他本科从波士顿学院毕业，在宾夕法尼亚大学拿到了硕士学位，目前他被罗格斯大学的人力资源领导力项目录取为高级硕士。罗伯特·塔克是领导力研究所的顾问。他专攻的领域包括培训、报酬和认可，以及客户组织间高级人才网的发展。塔克拥有南加州大学安南堡学院的博士文凭。


第六章　“道德型”治理与关怀责任

“拳击”与“太极”哪个更厉害？练习太极的老者说：“30岁的我肯定打不过30岁的泰森，但70岁的泰森不一定打得过70岁的我。”其实，做企业跟练功夫的道理是一样的，只练内功不懂套路，往往不能掌控变化，击敌制胜；而只懂套路不懂内功，往往是击之不中，缺乏力量。对企业而言，完善公司治理结构是修炼内功和研习套路的基础。辉瑞无疑是一个有百年功力的高手，让我们一起来看一看辉瑞是如何修炼内功的。

辉瑞在公司治理方面一直是美国的佼佼者。2001年，辉瑞董事会荣获了著名的斯塞宾·斯图亚特/沃顿最佳董事会奖，这是它对辉瑞董事会非凡的独立监督能力给予的高度评价，这个奖项是美国对于公司管理的最高奖。2002年9月《公司治理成员》杂志将他们评为“全美最好的5家董事会之一”。2002年10月，《商业周刊》评价辉瑞为“公司治理的最佳公司之一”。2002年12月，美国一家公司治理评级机构为辉瑞打出了10分的最高分，赞扬他们在公司治理方面长期的领导地位。2003年3月，美国《投资者关系》杂志授予他们“公司治理最佳奖”。辉瑞在公司治理方面所获得的奖项数目繁多、不胜枚举，这从本质上要归功于辉瑞以“道德观念”为基础的公司治理理念。


 第一节　辉瑞的“道德治理”

辉瑞公司的治理理念源于它的公司使命——成为世界上对患者、客户、同事、投资者、商业伙伴和其工作、生活所在社区最有价值的公司。这是2001年，辉瑞公司并购了竞争对手法玛西亚公司后，重新整合并提出的。其中所提到的“社区”不仅包括辉瑞人工作的地区及生活在那里的人们，而且包括政府及非政府组织、患者权益保护团体、学术机构及其他组织。

制药行业是一个治病救人的行业，更强调从业者的职业道德。“道德观念”既是辉瑞价值观的核心，也是公司治理理念的基础。辉瑞有着非常明确的道德内涵，员工手册清楚说明哪些行为是符合辉瑞道德的，并要求员工在这一基础上展开一切活动和自我的发展。

基于这样一种理念，辉瑞提出了“和谐发展观”。2006年，当时辉瑞的副董事长杰弗里·金德勒，在跨国企业中国论坛峰会上指出：“对辉瑞而言，跨国企业的责任是与企业、社会和环境的和谐发展相辅相成的。辉瑞所秉承的‘和谐发展观’主要由‘企业的稳步成长’和‘可持续发展’两部分构成。”

“企业的稳步成长”指的是辉瑞将继续投身其擅长的领域，正如当前所做的那样，研究和开发新的药品。例如，2005年11月，辉瑞在上海建立了研发中心，该中心的建立，不仅使创新药品更快地进入中国，而且是对中国知识型产业和基础设施建设的投资。

“可持续发展”是指通过与公共组织而非政府组织的合作，帮助医疗卫生条件较差的人们改善自身的健康状况。在建立研发中心的同时，辉瑞也与上海市疾病预防和控制中心在若干社区内开展针对高血压的预防、早期诊断和治疗的综合项目，以提高当地人民的健康水平，该项目的目标是让更多人了解如何预防或控制高血压这一危险甚至是致命的疾病。辉瑞认为，在当今的世界中，在“企业的稳步成长”和“可持续发展”两方面都取得成功，有赖于我们所建立起来的伙伴关系的质量。

辉瑞公司的目标简单而明确，即通过在制药、消费保健品和动物保健品领域里的创新，始终致力于为人类创造更长寿、更健康和更幸福的生活而竭诚奉献。正如众多的美国公司一样，辉瑞的公司治理主要也是关注平衡不同群体之间的关系，尤其是股东利益的最大化。

然而，与其他行业的企业相比，社会对以研发为基础的医药企业会抱有更多期望，因为制药企业的产品对人们的寿命和生活质量会产生巨大的影响。基于这一非常复杂的局面和辉瑞在公众心目中日益提升的形象，辉瑞提出一个全球性的企业公民义务框架，这是对公司治理理念的最好诠释。


 一、辉瑞的治理特征：透明、专业、独立

辉瑞公司认为，优质的公司治理将给企业带来长期的利益。公司治理始于公司上层，例如高级管理层和董事会。辉瑞专设一位副总裁主管公司治理，其任务是主动与机构投资者洽谈，建立使双方可以交流想法的对话渠道，使管理层更好地了解企业投资者认为重要的问题，也使投资者更好地了解制药行业面临的问题。

2006年年初，辉瑞公司的最高层领导人更迭，前任总裁兼董事长亨利·马金龙即将退休，由原首席律师金德勒先生出席辉瑞公司的新一任CEO和董事会主席。

作为公司治理的典范，辉瑞公司致力于提高公司透明度，是最早一批向公众披露信息的公司之一。随着马金龙的退休，辉瑞马上披露了关于前总裁兼董事长马金龙先生的薪酬和退休金组合及这些薪酬执行的细节，包括在2006年后期生效的年薪、红利、公司资产使用情况、股票期权等。退休后的马金龙先生可以得到每年650万美元的退休金，或者一次性获得8 300万美元，这笔巨款足以让他好好享受退休生活了。

2006年4月，美国劳工联盟及产业工会联合会成员租用一架飞机参加辉瑞公司在美国内布拉斯加州林肯的年会，巨大的横幅上写道：“亨利，退回你的高薪。”矛头直指马金龙的高薪退休金计划。谁让马金龙惹了那么多麻烦呢？

自2001年上台，马金龙先生的薪水就高居不下，每年尽享6 500万美元的高薪。虽然在任期间，通过并购，辉瑞公司成为制药界龙头老大，但是公司股价却下跌了46%。辉瑞掌舵人的高薪引起了美国上下的各种讨论。

从治理透明度的角度来看，这种即时披露是一个进步的举措
[1]

 。但实际上，随着马金龙退休薪酬计划的宣布，他会带走180万美元的消息引发了公司股价40%的下跌，这大大激怒了股东，该计划宣布的数月后，在愤怒的股东们强烈要求下，马金龙很快退休（不过，他最后还是带走了180万美元）。

然而，选择金德勒是辉瑞公司致力于重返公司治理之途的一个例证。新任总裁金德勒上任之际，表示将尽最大努力扭转公司的局面，他的上任也使得公司的股价在下跌40%后反弹了9%。

作为公司治理的典范，其首要关注的就是股东的权利和待遇。在美国，尽管其他股东（管理层、雇员、供应商、顾客等）的权利也是公司治理的重要内容，但这些远远排在股东权利之后。美国公司治理典范的其他原则还包括董事会的角色和责任、正直和道德行为及信息披露和透明度。公司治理专家在这些方面一直给予辉瑞公司很高的评分。

华尔街的一些分析家也认为，作为辉瑞的新进入者出任CEO，对辉瑞公司的封闭文化有一定益处。

“除了过硬的证书，董事会可能看重的就是他作为‘空降兵’的身份。”德意志银行分析师巴巴拉·瑞安认为，“从改变公司文化角度来看，这很重要。”

2001年，辉瑞公司获得了公司治理杰出奖的提名奖，该奖项由宾夕法尼亚大学沃顿商学院与史宾沙管理顾问公司共同发起评选。2002年，它赢得了该奖项的第一名，美国《公司董事会成员》杂志也将该公司的董事会送入了同期美国公司排名的前五名。即使现在，股东们将马金龙赶下台之后，机构投资者服务机构仍然认为辉瑞公司的公司治理评级高于标准普尔500公司中82%及99.2%的制药和生物技术公司。

《公司董事会成员》认为，辉瑞公司早在1992年就设置了一位专职负责公司治理的副总裁
[2]

 。具有讽刺意义的是，设置该职位的初衷是用来帮助公司应对那些诸如要将马金龙赶出公司的股东们。“安然事件”促使美国的立法者逐步加紧控制公司行为，而在此之前，辉瑞公司就因一直保持与股东的联系而著称。实际上，在没有其他先例之前，辉瑞公司决定披露马金龙的薪水及退休薪酬的细节，恰恰证明它履行了与股东进行开放性交流的承诺。

此外，辉瑞公司在公司董事会成员独立性方面的排名也很高。独立性是美国公司治理原则中尤为重要的方面，它可以确保董事会不会忽略股东的利益而简单地服从CEO的意志。辉瑞公司董事会由14名董事组成，与纽约证券交易所规定的上市公司董事会成员的独立资格相比，其中11名董事达到或超过了该标准。董事长每年都要受到审查，以确认多数董事的独立性。为了防止来自公司内部执行人的压力，外部董事们通常会在没有管理层出席的情况下开例会。

此外，公司还有一位首席独立董事、独立的审计委员会、独立的公司治理委员会和独立的薪酬委员会。

为了给公司治理加分，辉瑞公司在选择董事会成员上也极为谨慎，以品德、经验和领导能力为考察标准。董事会成员还要接受相关培训，以了解公司状况及他们的职责。公司鼓励董事会成员随时访问公司并与雇员交谈，还试着为他们开通获得信息的渠道，以便于他们能够更好地接手工作。

目前，在公司治理达到标准质量的氛围中，反映辉瑞公司投资者满意度的股价正节节攀升。如果金德勒能够继续保持辉瑞在公司治理实践中已有的荣誉，继续股票的市场表现，并增进董事会与股东之间的交流，辉瑞将会再一次成为公司治理的灯塔，一扫“安然事件”发生后笼罩在美国市场上的阴霾。


[1]
 Jerri L.Moss.段冰译.辉瑞的反思：重返公司治理之途.董事会.2007年04期.


[2]
 辉瑞公司采访记录：从企业角度看公司治理.http://usinfo.org/EJOURNAL/EJ_Promoting/kenney.htm.


二、董事会的结构与作用

公司治理结构是一种对公司进行管理和控制的体系，它不仅规定了公司的各个参与者，例如，董事会、经理层、股东和其他利益相关者的责任和权利分布，而且明确了决策公司事务时所应遵循的规则和程序。作为典型美国公司的代表，辉瑞的公司治理结构严谨而完整。

2001年，辉瑞的董事会凭借其非凡的独立监督能力，荣获了著名的斯塞宾·斯图亚特/沃顿最佳董事会奖，这个奖项是美国对于公司管理的最高奖。评委会认为：辉瑞的董事会是独立自主、勇于探索、积极活跃的，董事会在保护股东权益和保证财务报告的诚信方面，毫不放松。在董事会的监督下，辉瑞公司对决策程序重新审视，以期更好地发挥高层领导所具备的多方面丰富阅历的特点。

1.董事会的作用与职责

董事会由股东大会选举产生。除了某些事项的决策权继续保留在股东大会外，董事会是辉瑞公司各项事务的最终决策机构。董事会负责挑选公司的全球领导团队。公司具体事务由辉瑞全球领导团队负责，董事会仅充当咨询和顾问的角色，并对高级管理团队的日常经营表现进行监督。

依照公司规定，董事会大部分成员应为独立董事，并要符合纽约证交所和辉瑞治理委员会制定的关于独立性的规定。董事会的人数以能够保证董事会整体工作效率为限。目前，董事会的人数为15人。一般情况下，公司董事最多只能同时在4个其他公共公司的董事会任职。从现任CEO开始，一旦退休就不再保留董事身份。当董事的主要任务或业务关系在其任职期间发生重大变化时，应该向公司治理委员会提出辞职，公司治理委员会则应向董事会提议采取相应的措施。在选择董事时，要考虑候选人是否熟悉对公司业务有影响的重大国际国内事项。而董事人选的最终通过，需要由全体董事决定。辉瑞公司治理委员会每年还要对董事薪酬进行检查，要求所有董事持有适当数量的公司股票。所有董事都将获得一部分股票（单位）形式的薪酬，并要保留到任职结束。董事会和各专门委员会至少每年做一次工作总结。

辉瑞董事会也要负责制订董事长兼CEO以及某些高级管理职位的候补人选计划。辉瑞治理委员会还要考虑因扩张而产生的新职位的合适人选。每年，辉瑞的董事长兼CEO都要向董事会提供对高级管理团队的评估材料，同时，现任董事长要对继任董事长兼CEO的潜力进行评估，如果有必要的话，也会对有能力继任某些高级管理职位的人员提供评估材料。

除非出现特殊情况，辉瑞的一贯政策是董事长和CEO由一人兼任。董事长兼CEO负责与公司的各利益相关者，包括股东、客户、联营公司、所在社区、供应商、信贷方、政府机构和合作伙伴等建立有效的沟通渠道。董事会则通过聘用独立董事来监督高级领导团队，当然，这些独立董事应对辉瑞的情况非常了解。

2.董事会会议制度

在了解了应由董事会审查并决定的相关事项，以及董事会的咨询和监督职能之后，现任的董事长兼CEO负责制定董事会会议议程。例如，董事会负责审查公司年度预算，审查属于某委员会职责范围内的议题时董事会应与该委员会主席一起审查。任何一位董事都可以将某一事项纳入到会议议程中。

为了在董事会会议上使各位董事可以积极参与讨论，在会议之前，董事会应该将会议议题有关的材料提前提供给各成员，以便他们有充分的时间准备。

同时，董事长兼CEO可推荐某些高级管理团队成员出席董事会会议。一般来说，提交董事会考虑的事项由公司负责该事项所属业务领域的管理人员进行陈述。此外，董事可自由接触公司所有管理人员和一般职员，在必要和适当的时候，还可以咨询独立的法律、金融和会计方面的顾问。

董事会定期（至少每年3次）召开独立董事执行会议，高级管理团队是不能列席这种会议的。因为独立董事执行会议的主要内容是检查外部审计报告、评价董事长兼CEO和其他经营班子成员的工作业绩的标准、董事长兼CEO的实际表现与业绩标准的比较、董事长兼CEO和经营班子成员的薪酬。

辉瑞公司的政策规定：若提交独立董事执行会议考虑和审查某些主要事项属于审计委员会、薪酬委员会和公司治理委员会的权责范围，则会议应由该专门委员会的主席主持。经验表明，辉瑞的董事会可以不必指定首席董事，独立董事执行会议就可以在有领导的情况下顺利进行。

董事会随时决定各委员会的具体职责，各委员会每年要编写年度工作自评报告。董事会下属的各个专门委员会的会议制度：审计委员会、薪酬委员会和公司治理委员会会议召开的次数、每次会议的时间长短和会议的议程安排，由各委员会的主席决定。各委员会应安排充分的时间考虑会议的具体议题。会议材料应提前发给各委员会成员，以使他们有充分的时间为在正式会议上参加讨论做准备。

3.辉瑞董事会的结构

公司所有重大政策由董事会全体决策，因此，董事会的委员会结构以基本满足一个公共公司的业务需要为限。公司目前的专门委员会包括执行委员会、审计委员会、薪酬委员会、公司治理委员会和科学技术委员会。这些专门委员会的成员和主席都是由公司治理委员会向董事会推荐的，其中，审计委员会、薪酬委员会、公司治理委员会全部由独立董事组成，这些委员会的成员实行定期轮换制度（见图6-1）。

[image: ]


图　6-1　辉瑞公司的董事会结构


三、董事会下的专门委员会的作用和责任

1.治理委员会

在辉瑞，提名委员会被称为治理委员会。企业治理委员会全部由独立董事组成。根据治理委员会章程，该委员会负责企业治理、董事会相关政策、流程和实践的相关事宜。2009年，辉瑞的企业治理委员会召开了7次会议。治理委员会的主要职责：

（1）负责制定董事成员的标准，标准包括专业领域的差异性、个人经验、技巧以及代表股东行事的能力等；审查由股东推荐的董事人选的任职资格；制定董事的退休政策；负责制订董事长兼CEO及某些高级管理职位的候补人选计划；定期考虑并检查董事的任职资格。

（2）考虑董事会成员与公司日常管理团队之间可能的利益冲突。对董事会各专门委员会的运作进行监督和提出建议；定期检查公司的股东权利计划；审查日常经营高级管理团队的职责并提出修改建议；检查辉瑞高级管理团队在公司之外的活动。

（3）定期审查公司的治理原则。根据法规的变化、最佳公司治理实践的发展以及公司股东和其他委托人所关注的事项，对辉瑞公司治理原则经常进行修订，对董事会会议制度提出建议。

2.薪酬委员会

辉瑞薪酬委员会全部由独立董事组成，负责为辉瑞高级管理团队制定年度和长期的经营目标。2009年，薪酬委员会召开了11次会议。

薪酬委员会的主要职责：

（1）决定辉瑞薪酬理念和薪酬计划，并监督其实施。薪酬委员会具有一定的自主性，可以自行决定聘请薪酬顾问，以帮助其评价CEO和其他（通过选举产生的）高级管理团队的业绩，对该薪酬顾问的报酬和聘用期拥有唯一的决定权。

（2）薪酬委员会负责回顾整个辉瑞公司的薪酬福利计划和政策；监督其股票计划（包括回顾和批准授予股票）；回顾和批准年度所有高管的薪酬决定；管理和执行上一年度的股票和激励计划。

（3）制定“关键人物”的业绩目标。薪酬委员会负责为董事长兼CEO制定年度和长期经营业绩目标，并据此评价其业绩完成情况。薪酬委员会每年都要与董事长兼CEO商量，以听取他对经营业绩目标的意见和建议。薪酬委员会还负责为那些直接向董事长兼CEO负责的高级管理人员制定年度和长期业绩目标，并确定他们的薪酬。

（4）根据事先制定的业绩目标，评价CEO和其他高级管理人员的业绩。根据业绩评价，分别确定他们的薪酬；向董事会建议新的以现金为基础的薪酬计划和以权益为基础的薪酬计划。

薪酬情况包括年度报酬、长期激励报酬和其他薪酬三个部分。一是年度报酬，包括基本工资、年度奖金和其他年度报酬。年度奖金不得超过公司当年调整后净利润（不考虑会计变更累积影响之前的已审合并利润表上的净利润）的0.3%。薪酬委员会将在这一限额范围内，根据公司和各经营班子成员的业绩标准确定应向他们支付的年度奖金。年度奖金可以递延，最长可递延到退休，递延的年度奖金还可以计算利息。其他年度报酬主要包括公司为经营班子成员负担的、与他们使用公司交通工具和个人享受公司财务咨询服务有关的税费，以及为部分经营班子成员支付的、在安家过程中发生的、与临时住房成本有关的税费。二是长期激励报酬，包括奖励和分工两部分。奖励包括限制性股票和股票期权。分红是根据各经营班子成员获得的或有业绩股数量乘以分红当日纽约股票交易所本公司普通股收盘价计算的。而各经营班子成员获得的或有业绩股数量是根据近5年考核期公司全部股东报酬率和稀释后每股盈余增长率两项指标的完成情况来确定。如果公司的两项指标均低于盯标企业组最低水平，则不发放任何或有业绩股奖励；如果公司有一项指标或两项指标同时超过盯标企业组最低水平，则根据实际情况向各经营班子成员授予不同数量的普通股股股票。已赢得的或有业绩股股票也可以递延。三是其他薪酬，包括公司为各经营班子成员负担的配比分担基金、为部分经营班子成员支付的签约费、安家费以及递延年度奖金赚取超过市场水平的利息等。

此外，经营班子成员享有的福利主要是退休金。公司有退休金年金计划，根据经营班子成员最高5年平均薪金和其在公司的服务年限计算确定，并在经营班子成员退休后，以年金的方式支付或一次性支付。

3.审计委员会

辉瑞审计委员会的成员全部由独立董事组成。依据公司的规定，审计委员会每年至少召开6次会议，分别与日常经营管理团队、内部审计部门和注册会计师事务所（独立审计人）定期召开会议。目前，辉瑞公司的独立审计人是毕马威会计事务所，审计结论为标准无保留意见。

审计委员会代表并协助董事会监督以下事项：对财务报表进行充分、有效的审计；就年审、公开的财务报表、公开盈余和实用会计准则进行磋商、评估独立审计人的资格和独立性、审查管理人员的报告，内容涉及其遵守法律、法规和内部程序的状况。2009年，审计委员会一共召开了13次审计会议。

审计委员会为独立审计员提供预先批准的服务制定政策和流程。对公司收到的投诉进行接收、留存和处理，并严格保密。

另外，与美国政府对许多产品的某些调查决定相关，2009年辉瑞与美国卫生与公共服务部部长签订了企业诚信条款。辉瑞将采取行动促进联邦医疗保健项目的实施，并达到美国食品与药品管理局的要求。根据企业诚信条款，审计委员会负责审核并监督遵守联邦医疗卫生项目、美国食品与药品管理局的要求和企业诚信条款的目标。与审计委员会相关的CIA目标有以下几项。

（1）审计委员会每3个月必须至少召开一次会议，监督辉瑞的承诺项目。

（2）委员会必须通过正式决议概括出公司承诺项目的监督状况，证明其符合联邦医疗保健项目的目标，并达到了美国食品与药品管理局和企业诚信条款的要求，并据其所知，总结出辉瑞实施了有效承诺项目以达到这些目标和要求。

（3）辉瑞必须主动上报委员会的组成变动，影响审计委员会成员达到美国CIA要求目标的绩效或承担责任能力的相关变动。CIA条款的有效期到2014年。

董事会所任命的审计委员会的每位成员都必须通悉财务，并按照SEC和NYSE的规定保持独立性，其独立性也要符合辉瑞公司制定的董事资格标准。根据SEC的规定，董事会任命Nora Johnson、Messrs.Burns、Cornwell和Sanger担任审计委员会的财务专家。

4.科学技术委员会

在遵循董事会纲领的条件下，辉瑞科学与技术委员会负责监督企业制药研发和技术创新的管理方向和投资方向，包括评估其质量，企业研发项目的方向、新型问题的确定，评估外部专家的检查水平；该委员会也回顾企业如何获得并保持技术、评估企业正在进行的研发技术的方法，并回顾公司专利战略。

科学技术委员会在2009年召开了两次会议。委员会私下会见独立顾问，直接与管理层中任何成员讨论其履行的责任。

5.执行委员会

执行委员会履行职责，行使董事会赋予的权力。2009年内执行委员会没有召开会议。


第二节　企业公民义务


 一、企业社会责任的整合

企业社会责任包括：企业承诺持续遵守道德规范，为经济发展做贡献，并且改善员工及其家庭、当地社区以至整个社会的生活品质。
[1]

 世界银行提出的企业社会责任应该包括环境、劳工问题、人权、社区参与、商业标准和市场6个因素。

2002年的股东大会上，辉瑞的股东们探讨了如何实现辉瑞的新使命——成为世界上对患者、客户、同事、投资者、商业伙伴和其工作、生活所在社区最有价值的公司，并达成了共识，股东们宣布辉瑞将以三个重要标准来衡量企业所取得的进步。第一个标准是财务业绩。毋庸置疑，无论就短期还是长期来说，辉瑞将坚持不懈地为股东创造价值。第二个标准就是使人们获得医疗保健的能力。如果人们不能获得治疗，或者无钱接受治疗，即使最好的疗法也只是一纸空谈。第三个衡量标准就是人们常说的“企业社会责任”，辉瑞更愿意将之称为“企业公民义务”。

辉瑞公司在世界各地获得政府允许其在当地的经营授权，作为回报，辉瑞努力成为良好的企业公民：以民众和社会为先，道德经营，关注公司同仁的需要，维持和保护环境。

根据公司治理委员会的章程，董事坚持迅速获取与公司相关的各种信息，例如，企业社会责任、作为一家全球企业的公司参与度与透明度、监督并披露现有的和潜在的影响制药行业和辉瑞公司声誉的问题。辉瑞的企业责任团队每半年向董事会的企业责任委员会提交一次最近的、达成公司责任目标的具体进展情况。

大部分企业责任问题发生在业务部门或企业集团中，这说明企业责任孕育于公司的日常工作中。辉瑞建立了一个跨区域的全球团队——企业责任团队，由专门负责制定辉瑞企业责任战略方向的副总裁领导，负责在全球范围内协调企业责任的相关问题，监督辉瑞的企业责任报告与交流，与投资者、非政府组织等利益相关者进行合作等。

在这个团队的领导下，辉瑞努力设定正确的优先级、适当分配资源、与利益相关者进行沟通和合作，将企业责任融入到公司业务中。但由于辉瑞的子公司和分公司处于不同的地理区域，各个公司的规模范围也不尽相同，这都对企业责任的整合提出了严峻的挑战。为了促进这一进程，辉瑞特地创建了一个新的全球企业责任同事网络，连接辉瑞所有负责企业责任的同事，该网络有助于在地方层面实现全球沟通，与全球的企业责任团队和同事分享有关最佳实践的信息。


[1]
 1998年由世界企业持续发展委员会（World Business Council for Sustainable Development.United Nations）修订，详见"Corporate Social Responsibility and Sustainability Competitiveness,"Sustainability Reporter Website:www.sirisdata.com.


二、全球性企业公民义务

“将患者的需要、股东们的期待和我们的专长三者结合在一起，决定了我们所关注的社会和环境问题。而这样一个全球性的企业公民义务框架决定了我们如何与我们的利益相关者进行沟通，并履行商业责任。它包括了价值观、政策、实践和项目等内容，这些都是与我们在全球商业运作融为一体的。我们认为在今天的市场中，一家医药企业只有拥有一整套完善的经营道德理念才能在竞争中立足。”

——杰弗里·金德勒总裁

正如金德勒总裁提到的，辉瑞更愿意将“企业社会责任”亲切地称为“企业公民行为”。辉瑞的企业公民行为是指辉瑞公司在地方和全球社区中起的作用及如何本着高度的责任感经营业务。辉瑞的企业公民行为分为五个方面：促进人类健康、与利益相关者对话、保护环境、以负责任的态度经营业务和尊重雇员。其中，以负责任的态度经营业务就是指公司治理。

构建辉瑞全球性企业公民义务框架，有三个关键因素。首先，要全面理解企业责任。这对所有跨国公司来说，大同小异。它包括建立良好的管理制度、遵纪守法、坚持企业道德规范、尊重同事、保护环境并支持公司所工作与生活的社区。其次，要求在所有商业经营活动中引入企业责任的观念。这在很大程度上体现在公司治理过程中的加强透明度上。5年前，辉瑞加入了透明国际（一个承诺根除行贿和贪污的组织），也成为联合国全球契约的合作伙伴，支持其提出的一系列关于人权、劳工、环境和伦理行为等方面的基本原则。此外，在网络时代的今天，人们希望通过公开渠道了解后期临床实验的结果。对此，辉瑞在公司官方网站及相关网站上公开了数以万计的研究数据，并对这些数据进行了归纳，以便与他人合作进行实验的注册。辉瑞坚持在为患者提供服务时，帮助患者了解风险，探讨益处，并提供辉瑞产品以外的其他选择。最后，要运用大量的专业知识和难以匹敌的全球规模，去探索提高健康水平的创新方法。辉瑞在此领域的贡献之一，就是建立起全球志愿者项目。

辉瑞在中国抗击艾滋病的所作所为就是对这一框架的最好举证。

虽然辉瑞正在研究用于治疗艾滋病的药物，但目前还没有一种药物可以消除艾滋病对人类的威胁。无论是政府、企业或非政府组织，均无法单独化解全球性的艾滋病危机。通过提供药物、向医疗专业人士提供培训、参与卫生基础设施的建设，辉瑞与政府、非政府组织及其他商业组织共同预防和抗击艾滋病。所有这些实际上都是辉瑞“可持续发展”（之前在公司治理中所提到的）的投入。

2005年3月，辉瑞中国抗击艾滋病行动小组成立了，其成员包括医学部、企业事物部、市场部、人力资源部和财务部等各部门的辉瑞人。“辉瑞中国抗击艾滋病行动小组”还专程拜会了卫生部的领导，以确保能真正了解我国政府在这方面所关注的重点，并找到开展预防与治疗合作的领域。

为了响应中国政府与艾滋病作斗争的号召，“辉瑞中国抗击艾滋病行动小组”提出了一个抗艾滋病的综合培训项目，具体来说，是向世界健康基金会和家庭健康国际两个非政府组织提供25万美元的资助，用于开展一个为期3年的培训项目，该项目为400多名一线医务工作者进行能力培训。这个项目充分挖掘行业、非政府组织及政府部门的资源，为遭受艾滋病危害最严重的两个省的基层医务工作者提供急需培训的一种全新模式。在完成了培训后，项目参与者将返回到各自医院和医务所，为艾滋病患者提供更专业的医疗服务。

同时，辉瑞也成为在中国发布艾滋病工作场所政策的首家跨国公司。辉瑞承诺为身患艾滋病的员工提供一种没有骚扰、没有歧视的工作环境。辉瑞中国企业事务部总监冯丹龙女士是辉瑞HIV/AIDS工作组的负责人。冯女士在接受采访时表示：“辉瑞中国致力于广泛的HIV/AIDS计划，包括发布反对侮辱和歧视的HIV/AIDS工作场所政策；培训专业医务人员，改善HIV/AIDS计划的质量和范围；拓展中国的‘全球健康伙伴’项目、培养医护人员的相关能力、支持媒体的教育宣传和提高公众的认识。在我们看来，所有这些工作都是同等重要的，因为这是我们的一项长期工作。不过，当前首要的也是最重要的任务是提高普通大众对艾滋病的认识和了解。”

辉瑞每年两次选派优秀员工到抗击艾滋病和其他传染性疾病的最前线。这些员工包括医生、科学家、实验室技术人员、项目经理和人力资源专员等，他们大多会被派往正在非洲和亚洲开展活动的非政府组织，服务4～6个月。

迄今为止，已有90多名辉瑞员工参与了这个项目。当他们完成任务回来之后，介绍他们如何在当地帮助抗击艾滋病，也帮助周围更多的人了解这样的活动。

作为世界上最热心公益事业的企业，辉瑞把所有这些活动视为一个整体，也就是其所提倡的“企业公民义务”。最为重要的是，辉瑞员工将工作中的每一天都用于帮助人们享有更长寿、更健康、更幸福的生活。这样的工作，应该是人们所能想象到的、最有责任感的工作。

辉瑞以救助、维护生命，改善生活质量为事业的基石，为社会做出最大的贡献是辉瑞衡量企业成功的重要标准。辉瑞一直倡导履行企业公民义务并身体力行，认真承担着对利益相关者及公司所工作和生活社区的社会责任。


三、利益相关者模式

公司治理是通过一套机制来协调公司与利益相关者之间的关系。像大多数大型美国公司一样，辉瑞公司的治理重点也是平衡不同群体之间的关系。辉瑞与众多利益相关者共同创建世界的健康和经济的繁荣。

辉瑞认为，与利益相关者的关系对改善企业责任是至关重要的。而其利益相关者们的充分参与可以帮助它更全面地了解业务背景与明晰业务影响，包括获得绩效的预期、评定影响业务的因素。

辉瑞运用利益相关者模式（stakeholder model）寻求目标与利益相关者之间的内在关联，这种模式提供一种方法来将辉瑞与利益相关者个人的交易转变为与组织相连的一个网络。这种方法帮助我们建立与利益相关者共同的观点和目标，并采取更加合作的方式处理彼此的关系。在过去的两年中，我们得到了股东必不可少的投入。例如，在2008年4月，辉瑞的全球业务领导与公司利益相关的十多个公共和个人组织在世界各地会面，并共同制定了新的全球药品授权战略。许多组织通过这个项目由陌生走向合作，建立了新的合作伙伴关系以获取更多机遇。辉瑞始终强调利益相关者的反馈意见，在进行决策前，要更多了解我们如何与利益相关者互动及他们如何看待我们的表现。


四、“商业行为”蓝皮书

公司治理源于企业高级管理层和董事会，除非“上层定调”——心悦诚服地赞同“公司治理有益于企业发展”这一观点，否则无法实施。得到高层支持和授权后，公司治理并不能像上了发条的玩偶一样自动运行，挑战往往才刚刚开始。在实际操作中，优质治理的信息准确、及时，能有效地传达给员工。

在辉瑞的《蓝皮书》和培训手册中，我们可以找到答案。辉瑞的员工在进入公司后都会获得一本《辉瑞公司商业行为政策综述——蓝皮书》，接受指定的教育课程并获得培训手册。此外，员工还必须在网上参加治理知识测验。人力资源部有责任帮助员工了解有关的法律和规定及他们在日常工作中如何加以应用。

对于辉瑞员工接触到的每一位患者、客户、医生和普通民众而言，辉瑞的员工就是公司的形象代表，这就意味着遵守辉瑞的自律标准是员工的首要责任。辉瑞公司商业行为政策综述（蓝皮书）及与之配套的网站http://integrity.pfizer.com是辉瑞的公司政策和法律规定指南，用以管辖在世界各地的经营行为，指导员工维护道德承诺。《蓝皮书》分别从诚信行事、市场、公司与股东、员工、社区与公众这五个方面，对公司在各个方面的承诺、标准、企业内部规定、进行项目、相关法律和政策进行解释。

辉瑞公司还设有一条24小时热线。如果员工看到可能违规的行为，可以打该热线电话。辉瑞法规执行部门的责任人会做出回应，并在全国各地员工会议上为员工做讲解。员工会定时收到讲解注意事项的电子邮件，同时，关于公司治理的宣传材料也经常被做成各种形式展出。员工在辉瑞公司时刻都会接触到遵守治理规则、法律和规章的信息。这些手段使得辉瑞的员工能够明确地知道公司的治理方针，并从内心认为遵守公司优质治理规则有益于企业和个人的双赢发展。


第三节　九大核心价值观造就辉瑞文化

产品的质量是最基本的因素，追求品质是任何企业生存的基础。此外，为实现辉瑞的目标和使命，使得企业快速发展，辉瑞人一直恪守作为事业成功基础的核心价值观。


 一、九大核心价值观

美国兰德公司、麦肯锡和国际管理咨询公司的专家们通过对全球增长最快的30家公司的跟踪研究发现：凡业绩辉煌的企业，企业文化的作用都十分明显。“世界500强”出类拔萃的根本原因就在于这些公司善于给它们的企业文化注入活力。世界上著名的长寿公司都有一个共同特征，就是它们都有一套坚持不懈的核心价值观，有其独特的、不断丰富和发展的优秀企业文化。

辉瑞制药是一家历史悠久的大型跨国公司，足迹遍布世界各地。以中国为例，仅仅在华子公司就先后有辉瑞制药中国区总部即辉瑞投资有限公司、辉瑞制药北京管理中心、辉瑞中国研发中心、辉瑞（中国）研究开发有限公司、辉瑞大连工厂、辉瑞苏州工厂、辉瑞无锡抗肿瘤制药工厂和苏州动物保健品工厂。辉瑞制药在中国香港、台湾地区也分别设立了分公司。

无论是辉瑞美国总部还是辉瑞中国都奉行着“辉瑞九大核心价值观”，分别是诚信可靠、尊重他人、追求品质、领导才能、团队精神、以客户为中心、力争上游、革新创造、社区精神。正是依靠这些价值准则，辉瑞才取得了今天的成就。

1.诚信可靠
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在这些价值观念中，诚信可靠处于头等重要的地位。辉瑞公司在各地进行的所有业务都坚持“诚信可靠”的价值观，辉瑞的全体员工，不论职务高低，都要求自己和他人符合最高道德标准，并要求产品与制造流程都达到最高品质。辉瑞人以开放、真诚和道德的行为与顾客、同事、供应商、伙伴、社会大众及政府往来。

2.尊重他人
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辉瑞深知，员工是辉瑞成功的基石，多元化的员工队伍是公司力量的源泉。有史以来，辉瑞就秉承尊重员工的价值观，员工与公司努力共同成长。大多数辉瑞员工是由销售团队组成的。除非医生和患者了解如何使用新药，否则再好的药也难以发挥理想的疗效。辉瑞拥有本行业最优秀的一批销售代表，这支销售队伍连续7年被医生评为第一。这一排名如实地反映了公司对于人员培训与发展所给予的不断支持。在《培训》杂志的“最佳培训百家企业排名榜”上，800名竞争者中辉瑞独占鳌头。在《财富》杂志评选的“百家最佳供职公司”及“美国最受推崇的公司”两个排行榜中，辉瑞也遥遥领先。《财富》杂志把辉瑞评选为全世界最受推崇的制药公司。

3.追求品质
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辉瑞致力于为全球提供品质卓越的医疗保健。因此，辉瑞的业务行为和运作程序都是以获得高品质为目的，超越患者、客户、员工、投资者、商业伙伴和政府官员的期望。对每一件事，辉瑞追求品质的热忱都永无止境。两位创始人辉瑞和厄哈特坚信产品的高质量是“辉瑞传奇”的保证。到19世纪60年代，“辉瑞质量”已经被公众承认，而辉瑞公司也成为受竞争对手尊重的行业领导者。

4.领导才能
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辉瑞相信每一位辉瑞人都是领导者，公司内的各个阶层的员工都有机会展示其领导才能。领导者应该传递明确的目标，建立对目标的共识，塑造开放与具有包容性的环境，注重人才发展，以及建立追求卓越的共同承诺。辉瑞通过分享知识和奖励杰出的个人来激励员工。

5.团队精神
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辉瑞深知，作为一个成功的公司，全体员工必须团结协作，不断地超越组织和地域上的限制，以满足客户瞬息万变的需求。另外，辉瑞与经销商及客户也是一个团队，大家共同努力推出一个整体解决方案。

6.以客户为中心

[image: ]


辉瑞力求满足客户的需求，并以追求客户满意为服务宗旨。由衷的专注内部与外部客户的利益，对瞬息万变的情况迅速做出回应，并比竞争对手更能满足顾客的需求。对一个市场领导者来说，仅仅探寻客户需求，满足客户需求是远远不够的。辉瑞在保证指令的同时，还要挖掘客户需求，领导整个行业的发展。

7.力争上游
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辉瑞持续努力改善公司绩效，辉瑞承诺采取最好、最完善、最优效率和最有时效性的方法。每次完成工作时，辉瑞人都会尝试用不同的方式使工作完成得更好，而且随后进行谨慎的评估，并确保对大众的诚信和尊重。

8.革新创造
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创新是强化与持续辉瑞公司业绩增长的关键所在。因此，对创新方法的追求，不仅是鼓舞辉瑞人的核心事业，同时涵盖辉瑞所在的所有国家和社区。对于世界上许多杰出的研究人员，常常会归结为一个基本问题：哪个公司能给我机会研制一种新药，这种新药最终能否到达患者手里？但新药面临的残酷现实是在所有的新药研发项目中，平均只有1%的项目能作为一种新药进入市场。辉瑞为了提高这个比例，于1999年开办了一个开发技术中心，这是一个环境独一无二，为研究人员提供工作范围广阔灵活而不受拘束，富有创新精神，鼓励发明创造的地方，为公司引进了大量的人才。

9.社区精神
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辉瑞努力在所在的每一个国家和社区发挥积极的作用，这使得辉瑞成为更适合生活及工作的场所。2001年2月曾被英国《泰晤士报》选为全球50家最佳雇主之第23位，也曾被《财富》评为全球最佳药物生产商，被《福布斯》评为全年最佳机构，被《商业周刊》评为美国前10家最佳表现商业机构之一等。辉瑞用自己的资源，在全球所在地援助社区，是固有的传统，因为辉瑞相信，所在国家和社区的活力对企业业务长期健康发展有着直接的影响。

在美国，辉瑞的每个员工每个月会拿出一定的时间义务融入到社区中去，如果他是一个兽医那就到农场去帮助防病治病，如果他是一个财务人员就帮助人们学习理财投资。

辉瑞已经完成了20世纪90年代的使命：在新纪元之始，以本行业领先公司的姿态出现。从2001年开始，辉瑞以崭新的使命进入新世纪——致力于成为患者、客户、同事、投资者、商业伙伴及其生活、工作所在社区所公认的世界上最有价值的公司。


二、辉瑞全球秉承统一的企业文化

著名的企业文化专家、美国麻省理工学院教授爱德加·沙因（Edgar.H.Schein）认为：“从企业的各个层面上来说，文化是根本的思维方式——是企业在适应外部环境和内部融合过程中独创、发现和发展而来的思维方式，这种思维方式被证明是行之有效的，因而被作为正确的思维方式传输给新的成员，以使其在适应外部环境和内部融合过程中自觉运用这种思想方式去观察问题、思考问题、感受事物。”

简而言之，企业文化帮助整个企业“心往一处想、劲往一处使”。辉瑞在世界各地都以救助、维护生命，改善生活质量为事业的基石，将为社会做出最大贡献作为衡量辉瑞成功的最重要目标。虽然辉瑞的企业文化在世界各地被表达成不同的形式，但其本质都是九大核心价值观。下面以辉瑞公司在中国各个分公司的企业文化为例进行简要介绍。


 （一）辉瑞香港分公司：“关爱”文化

辉瑞深信关怀爱心应从自己的家庭做起，然后再推己及人。辉瑞就是一个大家庭，要相互关爱，并致力于培育一个充满“关爱”的工作环境。

◇C——Communication（沟通）

◇A——Aspiration（热诚）

◇R——Reward and Recognition（奖励与认同）

◇E——Encouragement and Empowerment（鼓励和授权）

为了实践“关怀爱心”的文化，辉瑞公司的员工通过举办和参与不同的社区服务活动，包括献血、探访、义卖、步行筹款、健康讲座等，关怀社会，服务社区。以辉瑞制药（香港）为例，自2002年，辉瑞（香港）获得香港社会服务联会颁发的“商界展关怀”标示，说明辉瑞的努力已经获得社会的认同。正是这股动力鼓励辉瑞的奉献精神，并借此赢得慈善企业的美誉。辉瑞将继续与非营利组织、非政府组织、社区康复中心、政府机关及卫生组织等并肩合作，致力于建立更健康美好的未来世界。


（二）辉瑞中国：做员工心目中的最佳雇主

美国希洛塔咨询公司（Sirota Consulting）曾经针对28家公司的92万名员工做过一项调查，以探求员工士气和公司业绩之间的关系。调查显示，员工“士气较高”的14家公司2004年的公司股价平均上涨了16%；6家“士气不振”的公司股价平均增长3%。

辉瑞中国把“让员工开心满意”作为自己的目标，这也是辉瑞的核心价值观之一。只有让员工开心满意，让员工发自内心地愿意在企业工作，让员工感受到企业和自身存在的价值，员工才能更加努力地工作，从而使企业和个人都有更好的发展。在这方面，辉瑞美国有着优良传统，被各地的权威机构一次次地评选为最佳雇主。

为了了解员工的期望，辉瑞每两年都会做一次全球满意度调查，辉瑞中国每年都会做员工满意度调查。调查的内容广泛，包括50余个大项目，每个大项目下还会细分成若干小项目，比如对工资的竞争力是否满意，小部门对员工发展是否重视，直接主管是否给予充分的日常教导，是否可以平衡工作和生活等。通过调查，辉瑞的HR发现，薪资福利、能否学到东西及职业发展前景是员工普遍关心的三点。

通过员工满意度调查，HR不仅了解了员工的意愿和想法，还可以根据他们的意见和建议制定一系列政策，对公司的一些做法及时进行改进。比如，员工对总体薪酬了解不清晰，HR就应该制订相应的沟通计划，引导员工理解这一概念；员工对管理人员的管理技能有意见，HR就要着手调整专门针对管理人员的培训计划，强化教导技巧和领导行为。让员工满意，一方面来自于公司硬件上的支持，如薪酬福利；另一方面来自其他各种专题项目的实施，以及平时对沟通的重视。

除了在硬件政策上给予员工具有竞争力的薪资福利，让他们能更好地改善生活之外，还要让员工感受到辉瑞的氛围能让他们在激烈的医药行业竞争中感受到自己的价值，感受到这里非常适合他们发展。在辉瑞，员工可以通过自己的工作得到高的收入提高自己和家人的生活水平，可以得到长远的职业发展，可以不断学习和提高自己的能力和素质，同时他们会为服务于一家世界顶级的、声誉良好的、对人类社会有着巨大价值的公司而自豪。

尽管在不同地区，辉瑞的企业文化被表述成不同的形式，但究其根本是相同的——关爱生命，携手创建健康人生。


第四节　提升雇主品牌的社区关系管理


 一、良好的商业信用和社区贡献是企业成长的关键

积极回报社区是企业承担社会责任的重要表现，同时也为企业创造了更好的商业环境，提升了企业的雇主品牌。

雇主品牌即一个公司的形象，其顾客和使用者如何认同公司形象。人力资源管理者需要帮助企业树立自己的信任，首先需要在企业所在社区确认一些重要事物，然后采取对双方都有益的行动，加强联系。企业的雇主品牌证明：如果企业战略成功，更多的顾客会接受其产品，更多供应商也会与之合作，同时更多有潜力的员工会要求加入这个公司。

企业不是孤立存在的，所在社区的环境必然对企业的生产经营带来各种影响。尽管回报社区通常涉及捐款等纯公益支出，但通过创建一个好的社区环境，获得良好的商业环境，不仅可以减少不必要的财务支出，而且可以进一步提高整个产业链的经营效率。

人力资源部是企业社会责任项目的主要推动部门。主要通过以下三方面提升雇主品牌：最主要的一个方面是捐款，捐款也是企业社会责任的最重要方面；第二个方面是企业文化，其实企业文化是企业社会责任的一个核心部分；第三个方面即企业员工的活动，很多公司员工的行动是企业社会责任计划的动力之一，通过这样一个企业员工行动的发展，能够使得员工的敬业度更高。


二、辉瑞中国用慈善事业累积社区优势

辉瑞定期发布《企业公民报告》，从公司治理、关爱员工、保护环境、支持社区等多方面承担公司责任。从20世纪90年代初至今，辉瑞中国公益捐赠款物总额近1亿元人民币。辉瑞开展面向医务工作者的专业培训和社会健康意识普及教育等活动，积极参与支持各项社会公益事业，全力支持中国卫生健康事业的深入发展。前任辉瑞中国董事长兼总经理艾德先生曾说：“我们在中国所做的一切均可归结为一个目标，即携手共创健康人生。”

作为最早进入中国的外资企业之一，辉瑞一直与诸多专业组织和机构合作，积极支持卫生体系改革方面的试点探索，包括新型农村合作医疗试点、社区慢性疾病管理试点及医疗体系改革学术研究等。

向急需救助的人员伸出援助之手，是辉瑞发扬社区精神的又一个重要内容。20年来，直接或通过中国红十字会多次向遭受洪水、地震袭击的灾区提供紧急医疗救助；拨出资金支持全国农村基层健康教育、政府扶贫项目、“希望工程”等，赞助上海儿童医学中心的医院管理培训项目。

2003年，“非典”在中国猖獗。得知医护人员口罩紧缺后，辉瑞公司通过全球采购网络紧急从中国香港、澳大利亚等地购进20万只价值25万美元的高质量医用N95口罩，送至北京中日友好医院、宣武医院、小汤山医院等16家“非典”定点治疗医院的一线医护人员手中。设在美国纽约的辉瑞基金会通过中国红十字会总会向中国政府捐赠20万美元现金，专门用于山西、内蒙古、河北和天津等地农村及贫困地区，开展预防“非典”的大众健康教育和基层红十字会工作。在“非典”危机趋于缓解之际，2003年6月，辉瑞还和卫生部的相关部门、北京大学精神卫生研究所密切合作，开展“非典”相关救援人员心理干预合作项目，促进医护人员的身心健康。

2008年5月12日，四川省汶川市遭遇了百年不遇的8.0级特大地震。第二天，辉瑞就捐献出价值1 000万美元的现金和药品。由于辉瑞中国在促进中国医药卫生事业科学发展、提高产品与服务质量、保护职工权益、保护环境、慈善捐赠与救助、依法纳税等履行企业社会责任方面表现突出，2009年获“2008中国医药卫生行业社会责任孺子牛奖”。


三、基层培训“雪中送炭”

2009年5月11日，“清华——辉瑞继续医学教育培训工程”活动在北京清华大学正式启动。这个项目是由辉瑞中国出资，与清华继续教育学院联合举办，利用现代远程教育技术，与实地教学活动相结合，无偿地为欠发达地区的城乡医务工作者提供临床技能培训。项目为期3年，率先在云南、广西、贵州、四川等省启动。

这样的培训提升了中国基层医务人员的医疗卫生服务水平，加强了欠发达地区县级医院的标准化建设。借此行动，辉瑞也向中国社区医疗传递了清晰的信号，辉瑞将在中国与其他组织或机构建立更多此类合作伙伴关系，从而将产品和影响力以及社会责任延伸到中国最基层的医疗机构中去。

这一教育项目并不是辉瑞唯一进行的针对社区医疗的培训项目。2008年开始的另一项名为“社区疾病管理模式培训项目”如今已经成效卓著，这是辉瑞与卫生部心血管病防治研究中心（NCCD）共同开展的国内首个疾病管理类的培训项目。

“社区疾病管理模式培训项目”是在中国社区医疗机构首次引入系统的疾病管理模式。疾病管理的特点是以人群为基础，重视疾病发生发展的全过程，强调预防、保健、医疗等多学科的合作和病人的自我保健，提倡疾病的早期预防和资源的早期利用，更加重视个体健康的连续性和系统性。准确识别需要管理的人群、以循证医学为基础的临床实践指南或管理方案、包含医生和其他健康服务提供者在内的多方协作系统、患者教育和其自我管理、管理过程和效果的监测与评估、定期的报告和反馈等，都是疾病管理不可或缺的重要内容。

辉瑞公司与卫生部心血管病防治研究中心联合进行的这一项目，通过集中授课、技能操作与辅导、考核评估等方式，开展疾病管理应用性培训。培训对象主要以社区卫生服务中心主任、基层社区医生和慢病防治人员及相关卫生管理者为主。

这个培训项目的内容涵盖了三个方面：一是向患者提供培训资料和健康教育，帮助其更好地自我管理慢性疾病，改变生活习惯，提高服药的依从性，提高治疗的效果；二是协助政府部门改善疾病的控制结果和降低医疗费用，有效利用卫生资源；三是向被遴选的社区卫生服务中心的医生和疾病管理专员提供在职教育和培训的机会，提高其全科医学的理论水平和临床实践技能，提高医疗服务质量，促进良性的医患关系，增强居民对社区卫生服务的信任度。


四、与高校的联合项目

2009年3月，辉瑞中国与北京大学医学部共同建立“北大——辉瑞定量药理学教育中心”。辉瑞公司出资300万元人民币（约43万美元）用于资助中国科学人才在定量药理学中接受教育和培训。药物研发中一个极为重要的技术领域——定量药理学，是一门以应用数学方法进行药物开发的学科，它将帮助科学家更好地了解他们正在寻求治疗的疾病和正在研发的药品。

运用定量药理学去研发新药和进行疾病研究，可以让研究人员汇编药物或疾病的所有已知资料，并用它来建立模型以帮助他们在研究设计、程序设计和数据编译中做出明智和可靠的决定。采取定量药理学方法研发新药可大大降低那些在临床试验中使用了无效剂量的患者数量，甚至在某些情况下，能排除那些无须进行的临床试验。

辉瑞亚洲定量药理及临床药理总监郭峰表示：“如今，定量药理学已经成为临床开发的核心。我们认为在中国发展这门学科以支持新药的研发是极为重要的。这将对本地的生命科学领域产生重大和积极的影响，同时也表明了辉瑞在中国发展制药行业的长期和高标准的承诺。”

“无论是直接确保患者有机会获得我们的创新药物，还是间接通过与医疗专业人士、学术界及政府进行合作优化医疗服务，我们所做的一切都是为了帮助中国的患者，”辉瑞中国董事长兼总经理艾德先生表示，“这项合作是最近几年我们已经确定的诸多伙伴关系之一，也是对未来中国制药业有着重要意义的一个。尽管当今全球经济正面临挑战，但该合作将成为我们继续致力于支持中国发展的范例。”

辉瑞与北京大学的这项合作项目，旨在增加那些符合要求的接受定量药理学培训的中国大学毕业生和该领域的培训教师的数量。由于定量药理学是一门应用科学，辉瑞公司将支持学生们的培训，并将提供现实数据为学生们使用以便他们能更好地提升自己的技能。辉瑞公司还承诺，该领域的辉瑞专家们将为在该项目中的学生和教师提供讲座和咨询。

辉瑞公司与北京大学的合作还不止这一个项目，从2003年起，“北京大学——辉瑞中国医院管理高级课程项目”正式启动，这是在国家卫生部医政司的牵头组织下，由北京大学卫生政策与管理研究中心、北京大学国际MBA项目、美国东部最大医疗集团——北岸医疗集团和辉瑞制药有限公司在国内共同主办的公益性高层培训项目，由“辉瑞中国医院管理教育基金”鼎力支持。

北京大学中国经济研究中心主任、著名经济学家林毅夫教授表示：“北京大学中国经济研究中心北大国际MBA项目与世界第一大制药企业辉瑞公司携手打造的这个高级课程项目是医院在市场经济背景下优化自身管理体系、改进卫生系统的重要课题。”

辉瑞中国的董事长兼总经理高安博先生也认为：“辉瑞中国医院管理教育基金”的设立体现了辉瑞公司一贯关心和支持中国社会公益事业的良好愿望，也是对北京大学建设世界一流大学目标的支持，同时也树立了高校与企业实现资源合作的典范。他期待着“北京大学——辉瑞中国医院管理高级课程项目”成为中国医疗卫生管理精英的“俱乐部”和医疗卫生体制改革新思维的“发源地”，进而促进中国医院整体管理水平的提高，推动中国的医疗卫生体制改革。

“北京大学——辉瑞中国医院管理高级课程项目”是在中国医疗卫生体制改革的背景下，为急需学习国外医疗卫生机构长期实行的财务、人力资源、市场开发、质量控制、危机管理等诸多方面先进管理方法和国际化管理理念的医院现任高层管理人员量身定做的高级课程。一方面，该项目具体设置了“医院运营管理”“医院质量控制”“医院战略规划和市场营销”等密切结合实际操作的课程，由美国北岸医疗集团的资深院长担任主讲，全面展示被评为全美管理最好的医疗体系之一的北岸管理模式，实现中美医院院长间的直接对话；另一方面，该项目也设置了诸如“组织、产权与公有制企业改革”这种理念性课程，由著名经济学家周其仁教授主讲，通过研读20年中国各行业经济体制改革的内在规律，为医疗卫生体制改革解惑，通过鼓励院长成为“制度的创造者”推进中国的医疗卫生体制改革。

除了与北京高校的合作外，辉瑞公司也与上海复旦大学携手共同培养中国药物经济学人才。2010年4月，辉瑞公司宣布与复旦大学开展为期3年的“药物经济学能力建设”人才系列培训项目。

国内药物经济学应用和人才培养的现状相对滞后。药物经济学是20世纪70年代中期以卫生经济学为基础发展起来的一门边缘应用药学分科。药物经济学的研究能够为临床合理用药、药品资源的优化配置、新药的研制与开发、临床药学服务、药政管理和医疗保险等提供决策依据，其在医院、政府部门及制药企业制定相关政策中所起的作用也在日益加强。

经济学研究的核心是如何使有限的资源发挥最大、最佳的效用。应用经济学的原理和方法来研究医疗卫生领域的资源分配和使用问题，就产生了卫生经济学。作为卫生经济学的重要分支，药物经济学集中研究与药物研发和使用有关的经济学问题。通俗地说，药物经济学的研究旨在指导我们如何用最少的资源，研发并使用最具成本效益的药品。

2009年，国务院发布的新医改政策明确指出，“对新药和专利药品逐步实行上市前药物经济性评价制度”，这不仅凸显了药物经济学的重要性，也意味着今后新药的审批、药品定价都将引入药物经济学的理念。同时，根据新医改的有关要求，基本药物的遴选、药物价格制定到临床路径选择的各个实施环节中，都将逐步引入药物经济学领域的研究成果。

而与国外相比，药物经济学存在不足十年，尚处于自发的起步阶段。现在主要面临的问题有药物经济学学科专业人才短缺，限制了学科的发展；药物经济学理论研究相对落后，文献数量、质量有限，更缺少专业的研究指南和评价体系；药物经济学应用由于存在着技术障碍的瓶颈，使之难于指导政策的制定和实践等。该项目分为研究生培养、在职教师的海外培训及药物经济学讨论会三方面。研究生培训的对象将从2010～2012年国家统招研究生中设立药物经济学和药物政策研究方向的大学中遴选；在职教师的海外培训计划包括了每年选派复旦大学公共卫生学院的在职教师参加海外药物经济学相关培训；药物经济学研讨会则是每年由复旦大学公共卫生学院组织两次，内容分别为药物经济学相关政策的讨论和药物经济学知识的相关培训，对象遍布社会各界人士，包括卫生、医保、定价的国家及地方官员、学者、临床医师和医疗机构和医药企业等。辉瑞公司希望通过此项目加快国内药物经济学领域的发展，为培养中国药物经济学优秀人才做出积极努力。

正如辉瑞制药有限公司董事长兼总经理安高博先生所说：“辉瑞所做的每一份努力都源于我们的使命，即我们要成为世界上对患者、客户、同事、投资者、商业伙伴和我们工作和生活所在社区最有价值的公司。从1989年在中国成立以来，我们不断向国内引进高新技术和创新产品，开展面向医生的疾病教育和患者的健康教育普及活动，并积极参与社区的公益发展项目，全力以赴地促进中国健康事业的发展。”

辉瑞在中国的经营理念始终围绕着这个核心价值观，同时以行动实践自己的承诺。随着辉瑞制药和惠氏公司的合并，新的辉瑞公司具有更强大的组织机构，更多的医药代表、更广泛的产品线，为更多的患者提供更完善的治疗手段。同时，辉瑞的服务不仅停留在把创新技术和高质量的产品带给患者，并且也为中国的医疗卫生领域提供最好的、超前的医疗保健医药信息和医院管理项目。


第五节　管理实践：以社区投资项目和健康社区为例

从全球来看，人力资源管理在企业社会责任方面应该处于领导地位。在非营利性的全球报告倡议组织提供的全球报告系统（GRI）的79个指标中，人力资源部门拥有或者分享其中的24个。将企业社会责任融入人力资源管理是一项具有战略意义、难度很大的工作，但这种模式可以为员工提供一种归属感、一种超越个人大环境的归属感，并激发员工的忠诚，提高工作满意度和成就感。

辉瑞一直倡导履行企业公民义务并身体力行，认真承担着对企业利益相关者及所在工作和生活社区的社会责任。辉瑞在当地的社区投资，不仅可以增强企业的外部名誉，也使企业有潜力促进劳动力的投入，帮助员工发展关键技能。
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辉瑞英国沿袭辉瑞总部的良好传统——用投资履行企业社会责任。2007年，CC Works公司的帕姆·贝克和克里斯蒂娜·詹金斯深入辉瑞（英国）公司，为我们揭开辉瑞公司是如何在英国三维治市创建一个战略性的一体化社区投资项目的，以及作为社会顾问的CC Works公司是如何对其进行监管的。

1.运行社区投资项目

在英国三维治肯特郡海边小镇的辉瑞制药公司研发中心是欧洲研发、辉瑞的英国制造总部、美国全球制药公司。这个肯特东部最大的私营企业拥有4 000名员工，其中2 800人是正式员工，其余1 200人是合同工。研究中心坐落在肯特东部，这是英国最贫困的地区之一，这里大约有6万英格兰最贫穷的人口。

2003年，三维治的辉瑞公司正在运行包括员工志愿服务在内的很多社区投资活动。所有员工都有权获得五天带薪假期，去社区做志愿者，但是大多数人没有意识到这一点。所有的活动都由众多人口参与，但几乎没有行政支持。这个项目没有终点、不连贯、耗时长，而且对社区和员工参与度的影响都较小。到2006年7月，该项目已经改变了，并成为获得企业杰出奖的国家范例，英国企业的组织正在寻找方法提高对社会和环境的影响，这个项目是该领域中的标杆，其包含了三个关键因素：

◇社区捐款。

◇同事参与。

◇物资捐赠。

2.审核社区捐款项目

首先，CC Works审查了现存的捐款项目，因为辉瑞还不清楚是什么因素影响的，如果有的话，这既包括内部的也包括外部的。每年有一笔25万美元的预算，但这一数额是不够的。然而，研究发现平均捐款只有300美元——这样松散的预算不太可能产生巨大影响。CC Works也引导和控制社区中资源服务组织的外部标杆管理，并评估辉瑞的看法。这次审计也发现最大的捐款高达25 000美元，这笔捐款被用作艺术文化活动，经常是高级领导人留下的利益。

目前的花费中只有60%用于有关健康的活动，对于辉瑞这样一个大型的全球保健公司，这不足以成为战略性的活动。要建立一个目标清晰且一致的项目，辉瑞这样一个卫生保健企业，应该致力于提高其当地社区的健康水平，并重点关注以下三个领域：健康、社区、教育。

捐款的需求更加本地化。大部分花费流到东部肯特郡以外的地区。CC Works建议，要让企业在社区中享受最大的经营自由权，它应该集中在目前东部肯特社区内的捐款，这里有很多贫困地区。

3.分割目前的捐款

按部门、地区和捐款额的规模，审核与CC Works一起合作的捐款分配机构。2004年5月的两年目标要求增加社区捐款的战略性影响：地方性的健康项目捐款提高到50%。平均捐款也提高到1 000美元。90%的捐款都投入东部肯特地区，因为捐款分配机构的管理逐渐转变。社区的新焦点反映了辉瑞公司的全球使命：成为病人、客户、同事、投资者、商业伙伴以及我们工作和生活的社区认为的最有价值的公司。正是由于社区投资项目，产生了“改善东肯特区人民的健康生活水平”这个明显的使命。

4.关注同事参与度

2004年7月，回顾社区投资的同事参与要素，以审查这些要素是如何更好地整合的。这些要素包括薪资捐款、志愿者服务和与捐款相匹配的筹款。

在三维治市的辉瑞，很明显的第一选择是考察志愿服务。85%的辉瑞员工是研究生毕业——提供贫困地区所需要的技能。所有辉瑞公司在三维治市的员工每年有五个带薪工作日去做志愿服务。这不仅支持社区建设，也能增进员工参与度，为辉瑞员工创造了更多联系社区的机会，反之亦然。

2004年10月，志愿服务被看作是发展的一个重要领域。除了员工志愿服务的成功，它还促进了辉瑞内部积极主动的销售，这需要项目背后的充分支持和行政管理。

5.建立志愿服务机会数据库

与CC Works一起，当地志愿服务机会搜索数据库被创建。虽然已有“现成的”当地志愿服务数据库，但辉瑞觉得有必要建立一个专门的数据库，来给员工提供避免当地偏见的高质量信息。

为了配合员工的个人发展计划，数据库提供的机会至少能满足辉瑞六个关键能力中的两个。

◇团队发展。

◇项目管理。

◇员工培训发展。

◇决策制定。

◇高效合作。

◇处理变革。

为了填补这种数据库，重新联络了过去的2～3年中所有与辉瑞捐款或基金会相关的组织，询问这些组织是否对志愿服务有兴趣。超过70%的组织做出了积极的回应，并且获得了300个志愿服务机会。CC Works帮助志愿组织汇总那些能发挥辉瑞员工专业技能优势的志愿服务机会。这些机会在数据库中被按照技能、地理区域、慈善团体类型进行分类，方便员工检索到适合他们的志愿服务机会。辉瑞没有硬性规定员工要参与志愿服务，工作人员可以自愿地获得与个人发展目标、兴趣和地理便利相一致的机会。服务内容十分广泛，从在义卖店帮忙到在学校中教学。重要的是，由于数据库的管理外包给CC Works公司，CC Works一直积极主动地搜索新机会，并提供行政支持。

6.发起“伸出援助之手”活动

为了提高员工的投入度和意识，要求员工为志愿服务项目起名字。“伸出援助之手”活动被选中作为项目名称。志愿服务网站在2005年5月推出，虽然只有辉瑞公司的员工可以在网站注册，但在该网站上可以搜索到志愿服务的机会并参与志愿服务。

为了推动“伸出援助之手”的活动项目，特意举办了一个3天以上的慈善周。在午餐时间，不同的慈善机构访问辉瑞，来解释他们为什么这么做，说明与他们合作的机会。如果有一位员工在这个网站上注册，辉瑞就会捐给联合国儿童基金会20袋补液（约两英镑市价），这是辉瑞对员工的一种软激励。

从高级领导者到全体员工都能在每周开始的时候，通过网上直播看到“伸出援助之手”的活动项目。在每周在线杂志渠道中可以看到活动项目。

超过450名员工注册使用这个网站。有230名员工（约占总员工数的8%）在第一年中积极投身志愿服务。网站开办一年以后的目标是有5%的员工参与志愿服务。在2005年，员工志愿服务的小时数达到4 800个小时。

7.帮助员工选择合适的志愿服务机会

员工可以通过设定技能、地理区域或慈善类型在志愿服务数据库中检索，并获得更广泛的选择。然后，员工有责任提醒慈善机构，并获得目前数据库中现有机会的更多细节。员工最后可以向他的直线经理申请。完整的加工程序可以使全体员工获得上司的赞许，影响志愿组织，并记录他们的努力，并尽量减小政府的干预。

辉瑞的管理者希望员工参加志愿服务，因为这对员工的敬业度和技能发展有潜在的激励作用。大量管理者本身也是志愿者。辉瑞还举行了直线经理人简报会，确保他们意识到志愿项目、他们的利益和项目如何运作。该数据库跟踪记录员工的志愿服务，包括他们付出多少小时，他们得到的反馈。员工反馈可以通过其他员工搜寻机会而获得，该数据库可以帮助员工更好地洞察可利用的机会，并挑选那些真正吸引他们的机会，因此，员工和组织都能最大限度地达到“适合”。

该数据库更好地整合整个项目，运用一种替代或补充基金，例如，一个著名的国家慈善机构向辉瑞提出多样化的提议。辉瑞建议，多元化的管理者应主动为他们创建多样化的项目，目前正在全国范围开展。

8.健康社区的影响

以下对健康社区项目有积极作用的因素：

◇这个健康社区项目支持并保护辉瑞在肯特东部能自由地经营。

◇改善卫生设备，使得当地居民能获得更高的技术和更好的教育，由此增加我们的当地候选人库。

◇一个再生社区将吸引更多的内部投入，特别是支持辉瑞公司的科学和技术。

◇通过支持和参与健康社区项目更能激励员工。研究调查说明，参与项目的员工会更积极并能容易被聘用和保留。在最近一次调查中，55%的同事认为该项目是“聚焦的和有效的”。

◇这个健康社区项目为同事们提供发展技能的机会。调查了20%的同事的研究表明，他们通过参与健康社区项目而提高了个人技能。

◇健康社区是辉瑞同事生活和工作的更好的地方。具有大多数高水平的科学家会给辉瑞全球研究发展中心带来竞争优势。

◇一个充满活力的、健康的社区可以帮助辉瑞吸引并留住来自世界各地的著名的科学家。社区是辉瑞的六大价值观之一。辉瑞在内部、外部有效的沟通有利于辉瑞公司的发展。

9.进一步建立健康社区

尽管该项目已经获奖，但辉瑞还是会有计划地进一步建立健康社区，包括进一步调查员工的反馈，并与个人发展计划的联系更加紧密。在辉瑞三维治市的全球业务功能中心，参加志愿服务是义务的，是个人目标的一部分，也是商业以外的最大愿望。

辉瑞公司还希望提高团队志愿服务水平——往往被看作是“圣杯”——为领导人参与志愿服务而准备的工具箱。

最后，为了分享关于社区投资的知识和最佳实践做法，辉瑞公司联合地区议会正在举办一个肯特成员网，这将有助于辉瑞公司与地方当局紧密合作，和地方企业一起交流思想，合作并提高对当地社区的影响。

一个成功的社区投资项目的实用小建议：

◇问问自己，为什么你进行这个项目，试图明晰你的目标。

◇致力于那些可能获得的“奖项”，也就是说，有改良余地的领域，比如员工敬业度或者外部知觉。

◇分阶段一次解决一个领域，企图在每个领域中达到卓越，而不是好大喜功。

◇沟通是成功的关键。为了这个项目，创建不同的品牌和身份，鼓励参与意识。

◇整合不同的社区项目——整体分析法对社区、员工参与度和企业声誉最有利。

10.健康社区的使命和目标

（1）使命。我们的使命是通过健康社区项目改善东肯特区人民的健康指标，通过提高健康水平和健康意识来救助重建该区域。

（2）核心目标。

1）为了确保捐赠与辉瑞的核心价值观和企业经营目标一致，并提高辉瑞在东肯特郡作为一个“好邻居”的声誉。

2）主动寻找和确定可以真正影响当地社区的新领域。

3）使员工参与这一过程，并支持他们自己做筹款活动。

该项目改善了跨部门间的关系，并提升了该公司在社区中的地位，在家庭中心中通过设备直接获利。

管理软件可以帮助解决英语、科技和数学教师的招聘问题。一位教师，在合格的员工帮助下，同时可以教70～80个学生。

启用新的教学方法可以提高学习质量。

从辉瑞的援助项目中，学校中最易受伤的儿童受益无比。我们已经可以增加10%的教学空间，从而帮助40%的有特殊需要的学生，他们需要一个更安全和专注的环境（布赖恩·李皮特，Hartsdown技术学校校长）。
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 帕姆·贝克（Pam Baker）和克里斯蒂娜·詹金斯（Christine Jenkins）如何在英国三维治市的网站上创立一个战略性的一体化社区投资项目。


第六节　“每个人都是领袖”：培训造就辉瑞人

辉瑞的传统就是重视人才培训，并且将这一点作为企业成功的一大要素，而公司以“每个人都是领袖”为口号，以鼓励员工不断为自己、公司、客户及社会增值。公司的文化基于核心价值，从而实践企业使命“为员工及顾客增值”。辉瑞的核心价值观是诚实可靠、尊重他人、追求品质、领导才能、团队精神、以客户为中心、力争上游、革新创造、社区精神。每位辉瑞员工都致力于将公司的核心价值融入其日常工作中。

如果说“每个人都是领导者”是辉瑞对同事的期许，而“发展人才”更是对每位领导者的要求，不仅要发展自己，同时也要发展他人。


 一、重中之重是培训

辉瑞提倡员工将个人发展与绩效管理结合，针对每位员工不同的需求量身订做发展计划，通过自我研读、在职训练、工作轮调、在线学习、实体学习与海外会议等不同途径来协助员工成长
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 。

辉瑞总部发布的官方培训内容包括以下几个方面。

（1）新进员工训练：提供新进员工所需的信息与技能，让员工在最短时间内熟悉新的工作环境。

（2）专业训练：提供员工专业领域技能的训练，让员工成为相关领域的专家。

（3）英语训练：提供员工英语网络学习与实体课程学费补助，让员工能流利自如地使用英语与国外员工互动。

（4）国内EMBA训练：补助员工进修费用，让员工能在工作中持续成长与学习。

（5）个人工作效能训练：提供员工办公技巧与人际技巧训练，让员工能有效率地与他人互动并完成工作。

（6）主管领导管理训练：提供员工如何管理与领导他人的技巧训练，让员工能轻松地发挥影响力以达成个人与团队的目标。

（7）国外相关管理课程：提供员工学习企业管理的知识与技巧，让员工能成为全方位的经理人。


[1]
 吴生志，王丹.让HR充满速度和力量——访辉瑞HRD肖卫红先生.人力资源，2006（8）.


二、辉瑞中国的培训框架
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作为一个大型跨国企业，辉瑞在世界各地的管理实践中都要遵循总部的方针和原则，同时结合本地的具体情况，设计出本地化的体系。培训体系对于辉瑞中国人力资源部来说也是“重头戏”。正如辉瑞中国的人力资源部总监张琳女士说，“人才的培训在辉瑞发展中起着重要作用，它是企业生存与发展的原动力。只有每个辉瑞员工的素质和能力都提高了，才能促进整个辉瑞的发展，他们是相辅相成的。辉瑞从成立之初就一直坚守着这样一个以人为本的信念。”

经过长期的实践，辉瑞总结出了一套系统的、科学的、行之有效的培训体系。辉瑞的培训体系基本上可以分为两部分，即销售人员的培训和非销售人员的培训。根据人员分工不同、级别不同而提供不同的培训课程。其中，销售人员的课程是根据辉瑞美国总部对销售人员的培训材料直译过来的。非销售人员的培训课程是根据美国总部培训计划中的大纲要求在中国本土自行开发的。图6-2和图6-3是其培训体系的一个基本框架。
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图　6-2　销售人员培训
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图　6-3　非销售人员培训


 （一）培训涉及的人员

辉瑞制药的培训重点为全员化，即辉瑞的每一个员工都有获得培训的机会，从而提高了企业的整体竞争力。具体来说，员工培训对象可分为两大类。

1.第一类：销售人员

销售人员是指和药品销售直接相关的人员，可分为医药代表、地区经理、大区经理。占辉瑞制药员工60%以上的医药代表，是站在企业的最前沿直接面对客户的。他们的形象能够充分体现企业整体的销售技巧、价值观念、服务愿望等。医药代表是联系公司与医生、患者的纽带。医药代表不是简单地推销一个产品，而是一种知识的传授。通过他们的讲解，可以提高医生的用药水平、诊疗手段，是对医生的一个教育过程。他们工作的好坏直接关系着辉瑞的发展。地区和大区经理不但要有和医药代表同样的销售技能，同时还要负责本地区销售管理的事务。

2.第二类：非销售人员

非销售人员是指企业的管理人员、非直线的后勤人员、其他业务人员及生产线上的工人。对于辉瑞管理层，培训主要对日常工作中发生的鲜活案例进行剖析，且将培训的管理考核变为培训单，利用例会、每日的日清会、专业例会等各种形式进行培训。对于其他的雇员主要以技术培训、知识培训和个人职业生涯发展为主。


[1]
 赵宇丹.辉瑞制药（中国）有限公司培训机制的研究.大连理工大学出版社，2003年9月.


（二）培训的内容

辉瑞制药的培训是多元化的，根据员工分工的不同而异。辉瑞制药对全员进行企业价值观和企业文化等全方位的培训，同时进行企业管理及其他方面包括知识、技能、行为方式、素质的培训。培训的内容来源于两个方面，一些是相对较为专业的内容，如销售培训，很多优秀的培训课程多是从国外总公司引进并本地化了的。这些课程是非常系统的，每个时期的员工都会被安排相应的培训。另一些诸如非销售人员管理培训的内容，是根据中国的实际国情和企业的现状自行开发设计的。

由于不同工种性质的差别，决定了必须采用不同的形式和内容。除了医药代表的培训，即销售培训，还有诸如办公室员工培训、管理人员培训、行政人员培训等非销售人员的培训。办公室职员培训主要是对他们基本素质的培训，如各种商务礼仪培训，可以详细到如何接电话、如何留言、待人接物的技巧、处理突发事件的能力等，可能是一些非常细小、但很重要的方面。管理人员的培训主要是对领导艺术、领导技巧、管理技巧等能力的培训，教他们如何领导好下属。

辉瑞制药投入了大量的人力、物力来做医药代表培训，这也是其培训的独具特色之处。

辉瑞制药在招聘员工时，不要求有特殊的行业背景，也就是说，很多辉瑞制药的医药代表在来辉瑞前，都没有任何医药行业方面的工作经历。在对这些刚进公司的准医药代表，首先要进行很多的产品知识方面的培训。来辉瑞的员工60%以前不是医生。事实证明，只要聪明，只要努力就一定能够做好。辉瑞更看中一个人的发展潜力而不是历史。新入职的员工分四个阶段进行为期六周的初次培训（见表6-1）。
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其次会有一些诸如“客户拜访”之类的跟踪培训。一些经验比较丰富的销售代表在跟踪过程中，给新加入的代表提出他们在拜访医生过程中的可取之处或不足。而在这些培训过程中，沟通技巧和销售技巧培训应该是贯穿始终的。

医药代表在业务熟练的前提下，还可以要求其他培训，以满足自己发展的需要。辉瑞不希望员工在一个职位做很久，而是应该不断向上发展，个人的不断发展会有助于辉瑞的发展。

表6-2是辉瑞在给医药代表做第二阶段培训的日程，从中可以对其培训内容的丰富及搭配有直观的认识。

[image: ]



（三）培训的方法手段和频率

辉瑞运用各种手段和方法对员工进行培训。讲座、视听、传递法（仿真模拟、案例法、商业游戏、角色扮演、行为示范）、团体建设法（拓展训练、团队训练）等都会在其培训体系中得以实现。

在进行知识技能的传授时，通常采用的是讲座和视听相结合的方法。辉瑞投入大量的资金和人力用于视听资料的编制。角色扮演也是在集中培训时经常运用的方法。通常是一人扮演销售代表，另一人扮演客户，在相互对话交流中获得感受。

辉瑞十分重视团队和企业文化的建立，在集中培训中有时会加入拓展训练的内容，以增强组织的凝聚力和核心竞争力。

辉瑞公司培训频率比较高：

培训人次：人均受训次数，包括月平均接受培训60人次，人均年接受培训7.8人次。

培训时间：人均受训时间8小时/月。

培训普及程度：月接受培训的员工人数占总人数的30%以上。


（四）培训的资源、设施、环境

辉瑞制药为充分实施全员的培训工作，建立了完善的培训软环境。

辉瑞在培训方面的投入是不遗余力的，在北京的总公司就有7个专门负责实地培训的。另外，北京、上海、广州等地还分出大区的培训。每一次大的培训都有两位亚洲区的培训专员做指导。

辉瑞非常重视E-Leaming的作用。在辉瑞，内部员工有权登录公司内部专门用于培训的网站，在任何时间都可以学习。

在辉瑞公司内部，有国际一流水准的培训设施。在每个地区办公室，设在北京的总部、纽约培训中心都有相应的培训机构。


（五）培训的跨文化管理问题

辉瑞在长期发展中形成了自己的核心价值观，它是辉瑞长期发展的内在力量，这种核心价值观是辉瑞长期发展中积淀形成的，辉瑞能有今天的成绩离不开它。为了继承发扬辉瑞的核心价值观，在新员工培训中，专门开设了这方面的课程，而且还要进行严格考试，使这种观念能深入每一位员工的心中，让员工真正体会其中的含义，目的是让辉瑞的核心价值观深深植入员工的头脑中，时刻影响辉瑞人的行为，使员工的行为符合辉瑞的核心价值观。


（六）培训者本身的角色和所需素质要求

在内部，建立了内部培训教师师资网络。首先对所有可以授课的人员进行教师资格认证，持证上岗。内部培训管理员网络，以市场链SST流程建立起市场链索酬索赔机制及培训工作考核机制，每月对培训考评，并与部门负责人及培训管理员工资挂钩，通过激励调动培训网络的灵活性和能动性。

在外部，建立起了可随时调用的师资队伍。与国内大学及国内外的管理咨询机构建立外部联系，利用国际知名企业丰富的案例进行内部员工培训，在引入国内外先进教学经验的同时，又借此力量，利用这些网络将辉瑞先进的管理经验编写成案例库，也形成了随时可以提供给员工培训的案例。


（七）辉瑞培训体系的内涵与实施

据有关资料介绍，辉瑞的培训体系在“全球500强”中排名第一位。这是企业长期发展、不断总结、汲取经验和教训，积累出的结果。它的培训体系的建立，是经过漫长的实践过程，摸索出来的一套适合本企业发展的科学的、完善的体系。同时，培训体系又不是一成不变的，它是根据企业战略的调整，不断更新、不断完善的。


（八）培训的需求评估

辉瑞的培训体系是建立在战略目标基础之上的，培训需求是为战略服务的，培训需求分析既要考虑到战术需要，更要高瞻远瞩地为战略发展提供必要的保障。

辉瑞的培训需求评估首先确定目前和以后需要什么样的人才和技能；其次，获得谁需要培训和受训者需要学些什么等方面的信息，包括他们通过培训要完成的任务及知识、技能、行为方式和其他工作要求。同时，决定公司是从供应商或咨询者那里购买培训内容还是利用内部资源自行开发培训内容。明确受训者是否符合公司发展需要、应该学什么知识和对下一步进行指导设计，确立学习成果和目的至关重要。

强制安排的培训很难达到理想的培训效果。在辉瑞的培训过程中，为了避免出现个人需求和企业规划不一致，甚至相背离的现象，辉瑞采用了受训意愿调查，即培训需求调查，调查对象包括两个群体：一是企业职工，调查他们的想法和培训计划；二是还要从企业的业务角度出发，通过部门主管调查，确定企业发展规划下的培训需求。辉瑞认为片面考虑一方面利益，不会达到应有效果。

1.分析评估步骤

辉瑞的培训部门在每年年初，根据公司整体战略的要求制订培训计划，决定相应的培训，为培训提供可利用的资源及获得管理者和员工对培训活动的支持。

在需求评估过程中，有三个方面的内容：一是根据年度绩效考评结果，弄清工作绩效不令人满意的原因是缘于知识、技术、能力的欠缺，还是属于个人动机或工作设计方面的问题；二是根据上述结论确定谁需要培训；三是让雇员做好接受培训的准备。

2.确定需求评估的方法

对于不同的部门、不同的人员，辉瑞的培训需求评估采用不同方法。其中，调查问卷是普遍采用的一种方法。同时，生产一线的工作人员，采用的是阅读技术手册和记录的方法，从中总结出问题和规律，提供相应的技术和操作培训。对于销售人员和办公室人员，采用观察法、访谈法等。对于比较棘手的问题，还可以咨询专门的项目专家，以获得支持和帮助。

在进行业绩分析时，首先要明确期望和实际业绩间的差距，并寻找工作环境中造成低水平业绩的因素。

（1）培训方案的设计。培训方案是企业进行每项培训所参照的蓝本，它是针对员工和组织的需求和培训目标对培训所做的计划。辉瑞总部在每年年初制订100页左右的培训计划和方案，内容详细到每一堂课的授课内容和计划。辉瑞的培训方案是基于培训需求的基础上，综合考虑各个方面的要求和实际情况，有计划地设计的。

（2）培训机构的选择。辉瑞组织培训的机构有两类：外部培训机构和企业内部培训机构。外部培训机构包括专业培训公司、大学以及跨公司间的合作（即派本公司的员工到其他企业挂职锻炼等）。企业内部培训机构则有专门的培训实体。企业从其资金、人员及培训内容等因素考虑，来决定选择外部培训机构还是企业内部培训机构。一般来说，大多数培训在企业内部就可以完成。培训师主要负责和具体业务相关的培训工作，如销售技巧的培训、产品培训等。培训师身处企业内部，最了解企业的实际情况，他们的培训可以做得细致入微，对一个问题的描述很清晰透彻，培训很有深度，对于学员理解和应用有不可低估的效用。培训也最具说服力，培训的效果很突出。当培训内容比较专业时，他们会求助外部培训机构，如大学，与跨国公司合作，把本公司的员工派到其他企业进行挂职锻炼，聘请咨询公司等。这样做，可以把外部的观念和新鲜的思想引入本企业，可让员工开阔视野，启迪思想，接受当今最前沿的知识和思想。

（3）培训课程的设计。当培训人员从各部门获得第一手培训需求信息后，会提出一整套的培训方案。在这些方案中，有些现有的课程即可满足要求，有些不能满足的就会采用采购或自行设计开发和改编的办法。培训的课程设计是很重要的环节。他们采用专家意见，向有经验的专家和权威人士征求意见，请他们做顾问。课程设计的深度和广度根据受训者的类别和培训的目标确定。课程的设计还对课程的学习方法、学习效果的评估等做出规定和建议以保证课程的有效实施。在设计完成后，该课程不是直接进入实际培训阶段，而是相关部门要对课程进行试运行。届时有关专家、项目设计人、学员代表、相关经理将对课程提出各自的建议，并据此对课程进行修改，以保证课程的设计达到培训的需求。

辉瑞的课程设计包含下列几个方面，几乎涵盖了所有的领域。

◇首次培训（入职培训）。

◇职业发展和IHR。

◇护理管理。

◇管理及发展。

◇高级和终身课程。


（九）培训项目的评估

辉瑞培训评估的内容基于培训需求和培训目标，考察培训在多大程度上达到了预期的目标。

1.培训前评估

辉瑞在每次培训前都对应参加培训的员工进行评估，培训部门会根据员工的知识能力及态度所处的等级安排不同的培训内容。主要包括以下方面：

（1）知识评估：工作知识和专业知识。

（2）能力评估：包括商业意识和顾客意识；沟通能力；人际关系能力；团队精神；创造能力和应变能力；分析能力和决策能力；效率意识；质量意识；管理和控制能力；领导能力。

（3）工作态度评估。

2.培训中评估

在每次培训结束后，都会对学员进行考核，考核方法除了答卷外，还有游戏、角色扮演、互相提问等多种方式，这样可使学员和培训师双方都能及时获得培训的效果评价。

3.培训效果评估

辉瑞十分注重培训效果的评估。评估过程突破一般的企业，只进行培训项目评估，包括受训者对培训项目满意度的评估、技能的学习、工作中知识和技能的应用及绩效成果评估，如销售额、生产率和事故发生率评估。此外，评估还包括对所受培训人的上级领导的调查，以获得反馈意见。然后，在组织的层面上进一步推敲培训的成果。


（十）成果转化：培训如何与绩效挂钩

辉瑞在培训项目设计中着重考虑与培训转化有关的方面。受训者还要具备自我管理的能力来处理工作环境中不利于培训转化的情况。转化氛围、管理者和同事的支持、技术支持和执行机会是影响转化工作的几个方面。培训成果的转化如表6-3所示。
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将培训的成果转化为生产力，使绩效得到提升，这是培训真正要达到的目的。因此，用上述工具测量后，总结培训的成果将得到直观的数据与绩效考评挂钩，不仅能反映培训的效果，同时对今后的培训工作也起到指导作用。


（十一）职业生涯设计

今天，职业生涯更富有灵活性，对它的评估更大程度上取决于心理成就感，而非加薪或晋升等评价指标。雇员面临的开发任务会随着职业生涯阶段的不同而有所变化，要富有成效地进行职业生涯管理，雇员、经理、公司都必须积极地参与并承担相应的责任，同时还强调了公司为帮助雇员实现这些开发任务而所应采取的行动。

辉瑞高层主管认为公司应让雇员更多地了解相关的职业发展机会，并对职业成功进行重新界定，因为职业成功对雇员的重要影响远远超过为晋升准备的培训与开发。雇员个人必须为职业生涯发展承担更多的责任，尽力担当起职业生涯教练的角色。工作需要雇员具备五个方面的核心能力：业务知识和财务分析、领导才能、顾客导向、个人成效及对他人的开发。

企业进行以提高员工知识技能为基础的制度设计，如职业生涯培训制度、岗位轮换制度、团队学习制度、企业内部沟通制度等。企业业绩的取得依靠人才的存量，更靠人才的能量。人才的存量不足，则对企业具有预警性，而企业的人才存量具备相当数量但人才的能量难以发挥，这样的结果对企业则是灾难性的。

职业生涯的设计，是不断开发员工能力的成功秘诀。提供透明而有诱惑的发展前景，如朗讯科技（中国）有限公司为每个员工制定职业生涯规划，帮助员工树立终身学习的理念。公司经理与员工共同探讨员工的职业发展，共同制定员工一年和三年的奋斗目标，了解员工实现目标需要公司提供的帮助，并将有关内容形成文字材料存档。每年末对照上年的规划进行检查和修改，重新制定下一年的规划，形成滚动发展的制度，调动员工对培训的积极性。


（十二）培训体系的特色

辉瑞的培训体系十分严谨、科学。严谨是因为每次培训都有严格的测试，工作人员只有通过了培训测试才能正式投入工作。科学是指辉瑞不是一成不变看培训，而是用发展的眼光看待培训。辉瑞提供给员工的不仅是一份工作，而且是一个前程。培训给每一个员工的发展都带来了很大的空间。世界每时每刻都在发展变化，只有不断地给自己充电，才能适应时代的要求。


第七章　财务管理保驾护航

近年来，大型制药公司开始转变投资思路，生物制药逐步成为目前主流的投资领域。具有资本信誉、擅长资本运作是制药企业必备的成功要素之一。资本运作和财务管理是实施企业发展战略的重要举措，将扩大公司业务规模、完善产品结构、有效增强主营业务的赢利能力、进一步完善公司的产业链、提升公司技术创新能力。


 第一节　“最优资本结构”理念

美国针对企业中各种不同的财务交易征收不同的税收，因此，公司的财务政策在很大程度上会影响其税收情况。对于同一家公司而言，利息是公司可以从税项中豁免扣除的，而股息及留存收益则必须课税。例如，某公司每年经营收入为100万美元，假设无风险利率为10%债务税盾的效果如表7-1所示。
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由表7-1可以看出，债务税盾帮助公司减少税收而增加公司价值的效果。那么药业巨头辉瑞公司是否使用了债务税盾，又是如何使用的呢？让我们一同回到2000年这个时点。

2000年，辉瑞与竞争对手华纳-兰伯特公司的合并是当时制药业最轰动的并购案。随后一年的财务报表披露了这起并购案的财务细节，“新辉瑞”保留了接近60亿美元的净现金头寸（net cash position）。这个数字对于这家年收入接近300亿美元的公司来说，似乎过于保守了。因为仅仅立普妥这一种处方药在2001年的全球收入就超过了70亿美元。但在2001年年底，辉瑞公司的高层仍提出了这个问题——“辉瑞需要多少现金？”。

一般来说，具有如此良好收入条件的大型公司大多都会加大它们的财务杠杆比率（leverage），也就是说会增加举债数额。这样做不仅有助于公司抵扣税额，而且市场普遍认为，给公司管理者较少的可支配自有资金，可以促使他们想方设法用好手头的每一分钱，从而最终为股东创造巨大的价值。

理查德·帕索夫（Richard Passov）与瑞士信贷第一波士顿（Credit Suisse First Boston）的蒂姆·奥普勒（Tim Opler）对一些知识型公司进行了深入的研究。研究结果完全出乎意料：全球规模最大、最为成功的科技与生命科学公司都始终保持着极高的净现金头寸。

像辉瑞制药公司这样的知识密集型企业，主要资产是无形资产，如研发。辉瑞公司巨大的无形资产是其长期巨额投资的结果。单在研发方面，每年就要花去大约70亿美元。此外，它还需要维持庞大的信息技术网络，来确保科研人员能够高效地开展工作。

这类知识型公司的市场价值（股价）往往大于其现有业务价值，其中的溢价来源于它们的无形资产，反映企业通过研发推出新产品的能力。只有持续不断地对无形资产投资，才能维持这部分资产的价值。因此，知识型公司资本运作的关键是保留大量现金以保持企业无形资产的价值。

理查德·帕索夫指出，对无形资产的投资其实是一种无形负债。如果市况不佳导致公司的经营性现金流减少，以致无力兑现这种资金承诺（capital commitments），那么公司就会陷入股价暴跌的境地，就像公司无力偿还债务时的情形一样。2001年中期，辉瑞公司的市场估值超过2 000亿美元。据华尔街分析师估计，辉瑞公司研发中的后续产品线（R＆D pipeline）及其卓越的全球品牌管理和营销能力在这一估值中占有超过30%的比重。当时，辉瑞公司的大部分后续产品线都已经进入研发后期，但要实现其潜在价值仍需要投入大量资金，相应的风险也很高。另外，辉瑞公司巨大的价值源泉是那些正处于初期开发的项目。事实上，从长远来看，它未来的收入越来越多地取决于等待开发的产品，而非早已上市的那些产品。


 一、辉瑞公司的最优资本结构
[1]



从传统的角度来说，公司在决定最优资本结构时，会计算出一个举债经营点，在这一点上，由于债务违约导致公司陷入财务困境的预期成本开始大于举债经营所能取得的抵税利益。但根据之前的分析，如果一家公司无力负担伴随无形资产的无形负债，公司也将蒙受损失。

辉瑞公司对传统计算方法做出调整，主要是针对公司陷入财务困境的预期成本。首先，调整辉瑞公司出现财务困境的概率，将辉瑞由于其他原因（如无力继续研发投入等，而不仅仅是传统的债务违约）陷入财务困境的概率也考虑在内。其次，调整公司出现财务困境时其价值的减损数额，要反映出无形资产的价值比有形资产的价值波动大，而且会使公司面临更大的财务风险。在计算出新的财务困境预期成本后，再与债务的抵税利益比较，由此计算出最优的资本结构，并确定应保留的现金数额。

如果确定公司资本结构时将无形负债这一因素也考虑在内，那么公司的债务现金比会发生变化，它们对公司价值的贡献也会随之发生重大变化。图7-1显示出辉瑞计算最优资本结构的新方法，对辉瑞公司留存现金和举债对其价值的贡献进行了比较。

[image: ]


图　7-1　辉瑞公司的最优资本结构

图7-1中坐标轴45°角的对角线表示在没有财务困境成本的情况下，留存现金或举债所产生的纳税方面的影响。由于公司举债要支付利息，利息费用是计入财务费用项目的，在计算净利润时要把财务费用从经营收入中扣除，从而使得净利润减少，这样所要交的税也就减少了。因此，在没有财务困境成本的情况下，举债越多，对公司的价值贡献越大，二者呈现正相关关系。

根据最优资本结构的传统计算方法，辉瑞公司举债经营对其价值的净贡献变化情况如图7-1中曲线所示。在考虑财务困境成本的情况下，举债经营对公司价值的贡献（抵税利益减去因举债产生的财务困境成本）呈一条曲线，在达到曲线最高点时为最优的举债数量，是举债的税务收益和财务困境成本的均衡点，对公司价值贡献最大。

按照调整后的计算方法，辉瑞考虑了留存现金的成本，绘制出曲线（坐标轴左半部分），表示辉瑞公司留存现金对其价值的净贡献变化情况。公司的留存现金相当于为未来资金需求的满足提供了保险，这部分保险价值减去留存现金所产生的税金就是留存现金对公司价值的净贡献。当达到曲线最高点时，留存现金数量对公司价值贡献最大。

比较两条曲线的最高点，不难看出，留存现金均衡点对公司价值的贡献要大于举债均衡点的贡献，像辉瑞公司这样的知识型公司，与债务税盾收益对公司价值的贡献相比，留存现金所产生的保险价值对公司的贡献更大。然而，对于那些拥有大量有形资产的公司而言，债务税盾对公司价值的贡献往往大于留存现金的贡献。这是因为，在公司没有现金偿还债务时，可以将有形资产变现来抵债，更不容易陷入财务困境，财务困境成本相对更小。


[1]
 理查德·帕索夫.乐聪译，知识型公司需要多少现金，哈佛商业评论，2008年6月.


二、无形资产的融资

企业研发项目等无形资产很难得到外部融资，即使是那些还需要投入大量资金开发的有形资产，其价值也总能得到外部投资者的广泛认可。然而，一家公司的无形资产的价值一般只有自己或与其业务关系密切的合作伙伴知道。如果公司无法投资维持其无形资产的价值，就没有其他投资者会主动提供资金。换言之，无形资产的价值大小与所属公司本身筹措资金维持这部分资产价值的能力密不可分，而有形资产的价值则不受所属公司的影响。

无形资产与有形资产的另外一个不同之处在于，如果公司无法兑现无形资产资金承诺，这种风险很难对冲。知识型公司的主要风险，例如，制药公司研发中的后续生产线上的各种分子化合物是否能够如预期那样发生反应是无法通过金融市场实现对冲的，而且这一风险与公司的现金流多少也不可能有任何关联。某特定分子也许会如预期发生反应，但在获得这一发现之前公司可能已出现资金短缺。因此，制药公司可能恰恰在持续研发的价值最高时面临融资危机，而控制这一风险的唯一方法就是确保公司始终留有足够的流动性资产，主要是现金，以负担研发“负债”。


第二节　“横纵结合”的辉瑞并购

并购重组作为一种资本运作方式，可以带给企业超常的发展，也成为许多上市公司做大做强的战略选择。美国著名经济学家斯蒂格勒如此评价美国企业的成长路径：“没有一个美国大公司不是通过某种程度、某种形式的兼并成长起来的，几乎没有一家公司主要是靠内部扩张成长起来的。”

各个不同的集团母公司战略千差万别，Michael Goold按照母合风格（parenting style）将其分为三种，即战略规划型（the strategic planning style）、战略控制型（the strategic control style）和财务控制型（the financial control style）。以2009年全球排名前十的制药上市公司为研究对象，不难发现，母合风格战略规划型居多，其次是战略控制型。辉瑞的战略发展状况如图7-2所示。
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图　7-2　辉瑞战略发展的时间轴

资料来源：长江证券研究部整理。

辉瑞公司的并购以横向并购居多，也有纵向并购。其集团母公司的战略风格为战略规划型，深入参与其下属业务单位规划和决策的形成，注重长期战略与业务目标实现，各个单位之间共享、协调。这样的并购及战略风格容易获得长期竞争地位，但容易忽视利润和短期绩效。

药品分类管理将药品分为处方药与非处方药，这样区分导致了两种药品在发展战略与商品模式上存在不同，处方药面对的受众是医生，而非处方药面对的是普通消费者；处方药的专业性决定了持续领先的研发创新能力与专业领域的突破能力是保持其行业地位的核心，而非处方药的核心竞争力则体现在品牌销售与渠道管理能力、延伸产品服务等方面，经营非处方产品的企业业务都延伸到了大众消费品、保健品等领域。

战略规划之父安索夫将“合并后的企业经营表现超过原分散的企业表现之和”称为“协同效应”，即1+1＞2或者-1-1＞-2，合并后的企业的总产出或总收益大于合并前各自的产出或收益，或者并购后在成本方面比原来两家企业独立存在时的成本降低。协同效应的实现主要在于公司合并后可否形成管理方面、经营方面、财务方面和无形资产方面的协同效应，通过重新配置双方的优势资源要素，实施产业整合，最终实现价值再造和增值。

回顾辉瑞公司160多年的发展历程，辉瑞公司从化学药品制造商转变为以销售和研发为基础的畅销药生产商，而后转变为各种药品的一站式供应商。并购和重组始终伴随着辉瑞的发展和壮大，一直将辉瑞送到全球制药业第一把交椅的位置上（见表7-2）。
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基于研发的处方药，公司的并购重组成功因素如下。

内生性并购战略逻辑：专注处方药，研发为核心竞争力。围绕处方药研发核心竞争力，通过并购处方药研发型组织，扩张产品研究领域与在研产品数量，为处方药研发注入新活力，并对研发资源进行整合。

战略规划类公司注重核心部门的上下整合，重视战略规划对子公司发展的控制，灵活的组织结构使子公司间资源共享、广泛连接、共同实现战略规划。

协同效应方面：横向并购居多，注重并购目标与自身技术与经营方面的协同效应，包括研发溢出效应、业务协同效应、成本缩减。
[1]




[1]
 长江证券，医药行业：并购需要强大的核心，2010年3月16日.


第三节　成本支出双管齐下：以财务问题的解决为例
[1]



1.问题1：销售额下降

在过去的几年中，辉瑞的销售额一直严重下降，主要是因为更便宜的药物替代品所带来的日益增长的竞争。随着许多药品的专利到期，辉瑞将会遭受每年巨额的销售额损失，达140亿美元的最赚钱的药失去专利保护，然后深受竞争之害。

解决措施1：降低价格

辉瑞一直花费几十亿美元来为它旗下的许多药品包括它的领军药立普妥延长专利到期日。降低胆固醇药物的销售额在2008年的第三季度下降了5%。5个百分点可能看起来并不多，但事实上，它可以转化为每年数以千万美元的销售额的减少。随着便宜药品替代物的出现，极少人会继续选择购买相对更贵的药品。为了应对这些替代物的竞争，辉瑞需要降低它的一些药品的价格。

价格下降将影响面临专利到期这个最大威胁的那些药物。从这一点来看，这些药物销售额的损失将变得如此大，以致降价带来销售收入回流的增加根本无法弥补降价所引起的损失。公司用几十亿美元去研发这些药物，但是这些药物却面临着被抛弃的危险，因为医疗保险不愿意覆盖这些更贵却能被一般药物所代替的药物，而消费者也不愿意自己掏腰包去买这些药。

至少降低那些面临高度竞争的药品的价格，可以带来最低限度的收入，而这些收入可以被用作市场上未有新药的研发资金，进而免遭竞争之苦。

2.问题2：法律费用支出

在过去的几年中，辉瑞一直收到很多消费者的诉讼，这些诉讼有的是它购买或合并的公司引起的，包括石棉诉讼官司，也包括所生产药物的致病作用所引起的诉讼。尽管其中很多诉讼还未最终判决，但是它们会增加将近200亿美元的开支。

解决措施2：更严格的药物标签警告

辉瑞现在面临的很多诉讼是由药品缺少严格的标签警告导致消费者被误导而引起的。辉瑞经常想塑造这样一种形象，即它的药品很安全，以致它可以经常不强调药品潜在的重大副作用，如辉瑞的戒烟药畅肺。食品与药品管理局说他们收到了与这个药品有关的37个自杀报告以及400多个自杀行为报告。辉瑞在回应消费者的担忧时说，畅肺药和报告的心理问题之间的直接关系并不成立。辉瑞还表明，既然戒除尼古丁能引起情绪波动，那就不可能确定畅肺药是否会加重这些行为。

在数个诸如畅肺药这样的例子中，辉瑞忽略了采取严格的标签警告的措施，相反，辉瑞决定将风险-收益比例的权衡责任转嫁给医生，这已经使得这家公司面临数个本来可以通过严格的标签警告避免的未决诉讼。为了防止诉讼费用的进一步增加，辉瑞需要开始在其药品上增加严格的标签警告。

尽管这些建议措施可能导致有些消费者不再购买这些药，但是其财务损失可远比200亿美元的诉讼费用支出少得多。严格的标签警告也应该包括所有的可能的重大副作用，而不是仅仅注明食品与药品管理局已经规定需要注明的那些。这将会降低辉瑞误导消费者的可能性，并加一条强调消费者需要阅读所有用药警告的说明。

3.问题3：生产力下降

最近辉瑞正面临着研发开支浩大，但新的突破却极少而又遥远的问题。目前，大多数处在研发最后阶段的药物事实上根本就不是最新的药物，它们只不过是旧药物的扩展。2004年，辉瑞在每个它的管道药物上花费了将近7 000万美元，高出两年前的5 300万美元，即使许多最好的管道药物已经被其他公司得到或者被授权，这表明了辉瑞前期研发实践的不足。

解决措施3：降低研发开支

为了帮助辉瑞克服生产力下降的问题，辉瑞需要降低研发开支，并将这部分钱花在购买其他公司的药品执照和这些药品的进一步研发上。辉瑞一些最成功的产品就是采取这种方式发展起来的。

当辉瑞的万艾可生产线事实上已经潜力耗尽时，辉瑞巧妙地组合利用了其他公司的实验室优势。然后也像处理Eisai Co的Alzheimer药那样或者直接收购这种药的所有者，获得了销售万艾可的许可。2000年，在经历了一场与美国本土产品激烈的竞标之战后，这种策略也促成了辉瑞以900亿美元收购立普妥生产商华纳-兰伯特公司。立普妥成为辉瑞旗下最赚钱的产品之一，创造了几十亿美元的收入。辉瑞应该并购更多这种类型的公司，以创造更多的收入。

在执行这项措施时，辉瑞也应该努力向其他健康护理业务发展，降低它对制药业务的依赖性。多样化及多样化带来的新业务领域的扩张，能够降低药品销售额下降对公司整体收入的影响。


[1]
 Pfizer Inc.Company Profile.Datamonitor.2009 Aug.13.


第四节　辉瑞公司的基本财务分析


 一、经营状况

销售额和利润是衡量公司业绩的两个重要财务指标，它们能在较大程度上反映出公司的经营状况。所以，本节将首先回顾辉瑞公司各年销售净额和净收入的变化情况（见图7-3和图7-4）。
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图　7-3　辉瑞公司销售收入和净利润概况（单位：百万美元）

资料来源：辉瑞公司年报。
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图　7-4　辉瑞的销售增长率

辉瑞公司销售额与其他同行业公司销售规模的比较分布如图7-5所示。
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图　7-5　辉瑞销售额与其他同行业公司的比较

图7-6是辉瑞公司的净利润情况。
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图　7-6　辉瑞的净利润变化图（单位：百万美元）

图7-7显示了辉瑞公司近7年来净利润的增长率。
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图　7-7　辉瑞利润增长率变化图

一般情况下，在销售额增长的同时，利润应该同步增长。如果利润的增长速度快于销售额的增长速度，但在一定的限度之内，表示公司管理层将经营业绩转化为利润的水平较高；但如果两者中间的差距太大，将表明在经营过程当中出现了一定的问题。

一般来说，大公司的增长速度会低于小公司。由于辉瑞3年的营业收入平均增长速度为-1.53%，3年的净利润平均增长速度为-26.93%。它不属于快速增长的公司。图7-8显示了在这3年时间内，该公司的增长速度与同行业公司的比较。如果利润跟随销售额的增长而增长，利润率水平保持稳定甚至上升，表明该公司的基本商业模式是可行的，公司拥有一定的竞争优势。同时，较高的利润率也是应付困难时期的最佳武器。如果公司未能建立起基本的利润率，表明或者公司缺乏定价能力，或者公司的成本结构不足以支持公司的发展，一旦长期持续下去，公司的股价必然受到很大的影响。可以说，利润率水平在评估公司实力方面，是至关重要的指标。图7-8显示了该行业的净利润率水平在近年来的变化。
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图　7-8　同行业公司的增长速度

资料来源：长江证券研究部整理。


二、偿债能力分析

短期偿债能力分析反映的是企业偿还到期债务的能力。辉瑞制药公司最近3年的短期流动性重要指标如表7-3所示。
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短期偿债能力是指企业偿还短期债务的能力。短期偿债能力不足不仅会影响企业的资信，增加今后筹集资金的成本与难度，还可能使企业陷入财务危机，甚至破产。一般来说，企业应该以流动资产偿还流动负债，而不应靠变卖长期资产，所以用流动资产与流动负债的数量关系来衡量短期偿债能力。

流动比率体现的是企业偿还短期债务的能力。流动资产越多，短期债务越少，则流动比率越大，企业的短期偿债能力越强。影响流动比率的主要因素一般认为是营业周期、流动资产中的应收账款数额和存货周转速度。一般认为，生产企业合理的最低流动比率是2。

辉瑞公司四年来的流动比率平均值为1.88，2009年的流动比率较前三年平均水平降低了18%，但较2008年上升了4%。

速动比率=（流动资产-存货）/流动负债

速动比率比流动比率更能体现企业偿还短期债务的能力。因为流动资产中，尚包括变现速度较慢且可能已贬值的存货。影响速动比率可信性的重要因素就是应收账款的变现能力，账面上的应收账款不一定都能变现，也不一定非常可靠。

一般认为，企业合理的最低速动比率是1。辉瑞公司连续四年的平均速动比率为1.63，而且每年的速动比率都高于1，这说明辉瑞公司具有高的短期偿债能力。

应收账款周转率=销售收入/平均应收账款

应收账款周转率反映了本年度内应收账款转为现金的平均次数。

应收账款周转率受到企业经营方式等多种因素的影响。假如企业是季节性经营的，企业采用分期收款结算方式，或是企业的销售是用大量现金结算的，以及年末销售额大幅度下降。在以上四种情况下，单用应收账款周转率是不能反映企业实际经营情况的。一般来说，应收账款周转率的保险设置是3。应收账款周转率越高，说明其收回越快。反之，说明营运资金过多呆滞在应收账款上，影响正常资金周转及偿债能力。

长期偿债能力分析，即资本结构分析。在公司的三个资金来源中，权益为主要来源，长期负债和流动负债的比率相当。

表7-4反映的是资本结构和长期偿债能力的比率。

[image: ]



三、经营业绩与赢利能力分析

除了增长率之外，公司的利润率水平是第二重要的因素。

在观察利润率变化趋势的同时，投资者应该留意这种利润率水平与同行业公司的对比。较高的净利润率是一家超级公司的最主要特征。

除了与竞争对手比较外，与行业的平均水平相比也是估价分析中非常重要的环节。图7-9从6个方面对个股和行业的平均水平进行比较。好的公司应该有超过行业平均水平的增长和回报。如果它的估价不及行业的平均水平，通常可能意味着没有潜在投资机会。
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图　7-9　辉瑞的个股与行业平均水平比较

股市投资的奥妙之一就是好公司并不一定等于好股票。在判断股票之时，必须避免为它支付过高的价格——即使买进的是一家好公司的股票。这方面市盈率是最常用的指标。在判断市盈率指标的高低时，必须与它自身的市盈率历史水平做对比。市盈率低并不一定表示值得买进，但至少表明公司没有处于高估的位置，这个指标会提醒你远离股价高得不合理的公司。

除了市盈率之外，市销率也是一个值得重点关注的指标。有些公司会暂时出现经营困难，比如出现亏损或微利的时期，这时，它的市盈率会成为负值或者高得不可思议，没有参考意义。此时，市销率能够告诉你这家公司的实力如何。即使是对正常赢利的公司，市销率也能提供十分有价值的信息。如果现在公司的市销率与历史水平相比处于较低水平，而公司各方面的基本情况并未恶化，那么，很可能这是一家暂时受到低估的公司。


第五节　监督管控：辉瑞的财务信息披露管理

财务监督机制健全与否是判断一个跨国公司治理机制优劣的基本标准。不论是股东大会还是董事会，判断企业目前管理团队的经营业绩好坏，都是根据每个财年由独立审计人所出的财务报告。2001年的“安然事件”已经暴露了美国公司审计委员会中存在的问题，随之《萨班斯-奥克斯法案》出台。2002年，美国各大跨国公司纷纷开始调整其公司章程，加强审计委员会的监督权力，强化董事会的财务监督机制，从而有效地改善了各公司治理机制。

下面着重介绍辉瑞财务信息披露方面的实践。

辉瑞公司规定审计委员会每年至少召开6次会议，包括分别与高级管理团队成员、内部审计师和独立审计人召开的定期会议。审计委员会代表并协助董事会监督下列事项：公司财务报表和内部控制的真实性与完整性，公司遵循法律、法规的情况，独立审计人的资格和独立性，内部审计和外部审计工作的业绩。此外，审计委员会还负责：

（1）选择继续聘任（须经股东的同意）和解雇独立审计人。

（2）确定支付给独立审计人的费用，对哪些审计服务项目应由独立审计人提供，事先予以通过。

（3）对拟与独立审计人签订的非审计服务协议，制定相关的政策和程序。审查独立审计人提供的关于独立审计的内部质量控制程序和其他重大问题的报告。

（4）每年至少考察一次独立审计人的独立性，包括考察独立审计人提供的非审计服务是否影响独立审计人的独立性。

（5）审查由独立审计人提供的关于独立审计人与公司之间所有关系的报告。

（6）与独立审计人共同检查以下事项：独立审计的范围和结果、独立审计人在审计过程中遇到的任何问题和困难以及经营班子成员的反应。

（7）对内部审计的计划和结果，至少每年进行一次检查，包括内部审计部门当前和将来的工作计划，将独立审计人提出的建议付诸实施的具体程序，以及内部审计部门提供的报告中涉及的重大问题。

（8）与独立审计人、内部审计部门和经营班子共同审查内部控制系统的适当性和有效性。

（9）与经营班子和独立审计人共同审查公司的年度和季度财务报表。

（10）向董事会建议披露财务报表。

（11）检查盈余的媒体发布，以及公司有关盈余媒体发布和向分析师、评级机构提供财务信息和盈余指导的政策。

（12）探讨公司的风险评估和风险管理政策，检查可能对公司有重要影响的或有负债和风险，以及可能对这些或有负债和风险产生重大影响的法律、法规的发展动向。

（13）审查由审计委员会指定的经营班子成员、法律顾问和第三方出具的关于公司遵循有关法律、法规和内部程序的情况的报告，以及为促进和完善公司遵循法律、法规和内部程序而设计的系统的范围和状况。

（14）制定相关程序，以保密和匿名的方式获取、保留和处理涉及公司会计、内部控制和审计方面的投诉。

（15）制定关于雇用独立审计人的现任职员和前任职员的政策。

（16）在适当情况下，审计委员会可以聘请独立顾问和其他咨询人员，以得到他们的建议和帮助。

（17）对审计委员会每年的工作和委员会章程的适当性进行评价。

（18）编制报告说明审计委员会是否遵循了有关章程的要求，并在年度代理人报告中进行披露。

本届审计委员会由5人组成，他们均为独立董事，都符合美国证交会关于审计委员会成员应是财务专家的资格标准，也都符合纽约证交所的独立性标准。2009年，辉瑞的独立审计人是毕马威会计师事务所，审计结论为标准无保留意见。当年支付的审计费总计2 651.9万美元。其中，审计费用1 380.7万美元，与审计相关的费用176.8万美元，税务代理与咨询费109.4万美元，其他费用985万美元。


第八章　辉瑞明星产品群阵

辉瑞是研究型的全球制药企业，它一直致力于为人类和动物发现、挖掘、制造、推广处方药品。辉瑞公司是“财富500强”公司中产品系列最为丰富的企业之一。辉瑞认为，创新的、高附加值的产品不但改善了世界各地患者的生活质量，而且使他们更长寿、更健康和更有活力！

辉瑞制药公司的营业收入主要来自其人用医药产品和动物保健产品两个领域。2009年，辉瑞的整体营业收入高达500亿美元，90%的营业收入都来自人用医疗产品部门，堪称辉瑞的“金母鸡”；动物保健部营业收入27.6亿美元，占整体营业收入的5%。虽然动物保健事业贡献的收入有限，但不可忽视其仍为全球最大的动物保健公司之一（见图8-1）。

辉瑞多年来一直占据着全球制药业的头把交椅，到底是怎样的产品线支撑了这样一个大型企业走过一个半世纪，创造了一个又一个辉煌？让我们首先把目光聚焦到辉瑞人用药品上。
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图　8-1　辉瑞产品的收入比例（单位：百万美元）

资料来源：辉瑞公司年报。


 第一节　人类用药

辉瑞业务中的最大一项就是人用药品，其医疗领域包括心血管系统、内分泌系统、关节炎及疼痛、眼科、肿瘤和女性健康等。无论从市场的地理位置还是从产品系列来看，辉瑞的强势地位都非常明显。1990年，辉瑞只拥有5个销售额达到或超过1亿美元的市场，2001年这个数字就上升到22个。在许多国际市场上，包括德国、法国、英国、西班牙和日本，辉瑞都是增长最迅速的制药公司。辉瑞人用药品如表8-1所示。
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世界最畅销的30种处方药品中，就有8种由辉瑞销售。2001年销售额超过10亿美元的药品，也有8种之多，超过了其他任何一家制药公司。


 一、心血管疾病

世界卫生组织认为，各种心血管疾病是世界最常见的导致死亡的因素。仅在美国，将近6 100万美国人身患一种或多种类型的心脏病。每年有100多万美国人遭受一次心脏病发作的困扰，其中约有半数是致命的。

在发现和开发帮助患者克服心血管危险因素如高胆固醇、高血压及糖尿病等药品方面，辉瑞公司领先于全世界。

1.胆固醇
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目前全球处方量最大的药——立普妥：【医】立普妥（atorvastatin calcium包衣片）＜降血脂药＞

立普妥（阿托伐他汀钙片）是截至目前为止全球处方量最多的降胆固醇药物和处方量排名第一的处方药。它可以显著降低原发性高胆固醇血症和混合型高脂血症患者的总胆固醇、低密度脂蛋白胆固醇、载脂蛋白B和甘油三酯水平，并能够显著降低高血压患者、糖尿病患者、冠心病患者心肌梗死和卒中等主要心脑血管事件发生的风险。自1997年在全球上市以来，其卓越疗效和良好的安全性在400多个临床试验和1.27亿病人治疗的临床用药经验中得到证实。

2001年辉瑞的降胆固醇药品立普妥的销售额增长28%，达到64亿美元，这使它成为世界销售量最大的药品。立普妥是辉瑞公司在密歇根州安阿伯发现并开发的。它能够在极为有效的程度下降低低密度脂蛋白胆固醇，（即“有害”的胆固醇），以及有害的甘油酸三酯，同时还能增加血液中的高密度脂蛋白胆固醇（即“有益”的胆固醇），这种药品还被证明非常安全。

立普妥及同类药品已广泛处方使用，然而高胆固醇血症仍然没有得到重视和有效治疗。2001年间，美国“国家胆固醇教育计划”发布了新的指导方针，要求采取更为积极的降胆固醇治疗行动。指导方针建议大力增加美国接受服用降胆固醇处方药品的患者人数。

辉瑞公司对立普妥的持续临床研究进行了大量投资。在今后6年，将在全世界进行180个临床试验，涉及10万多名患者。研究目的在于探索立普妥在其他领域里的效用，包括末梢血管疾病、脑卒中预防、骨质疏松病及阿尔茨海默氏病。临床试验还将帮助我们更好地了解立普妥在糖尿病患者、老年人及绝经后妇女中的应用。

许多人都知道，听任自己的低密度脂蛋白胆固醇指标上升是十分危险的。至于让患者的高密度脂蛋白胆固醇指标下降过低也是同样危险的，知道这个的人不是很多。辉瑞公司的研究人员在康涅狄格州的格罗顿市正在开发一种新药，CP-529，414，它在Ⅱ期临床临床试验中显示能大幅度增加有益的胆固醇，并同时降低有害的胆固醇。对于此药的研究，一方面是作为单独用药，另一方面是同立普妥联合用药。这样联合用药具有提高有益胆固醇55%，并降低有害胆固醇70%～80%的潜力。至今还没有其他任何药品能够达到这样高水平的疗效。

2.高血压

高血压和高胆固醇血症一样，都是常见而严重的心血管疾病危险因素。它导致心衰，并增加患者脑卒中、心肌梗塞、肾衰及充血性心衰的风险。尽管高血压容易被觉察，但在5 000万患有此病的美国人里，只有27%得到适当的医疗。

络活喜是在英国桑威奇的辉瑞研究人员发现并开发的，它是全世界销售额最大的抗高血压药物，在所有种类的药品中销售额排名第四。在2001年，络活喜销售额增长了7%，达到36亿美元。
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世界处方量最大的治疗高血压的品牌药物——Norvasc：【医】络活喜（含amlodipine besilate）＜抗高血压药＞

1990年以来，它在全球的使用已超过400亿个病人治疗日，该药品的成功得益于其杰出的疗效，起效和缓、作用持久平稳、每日一次的方便剂量、24小时稳定控制高血压和心绞痛及极佳的安全性和耐受性。

络活喜不像其他竞争药品，它对老龄患者和伴有较严重的心血管病症的患者疗效卓著。今后5年中在6.8万患者的临床试验中，将进一步对该药杰出的安全性及卓越疗效予以验证。基于该药的儿科试验结果，2001年11月辉瑞获得该药各种专利权在美国延期6个月的许可。

在使用立普妥和络活喜复方疗法方面，辉瑞公司也处在后期研发阶段。在美国，估计有2 700万人同时患有高胆固醇血症和高血压，其中大多数人其中某一种病甚至两种病均未得到治疗。原预期在2004年患者能获得立普妥/络活喜的复方治疗。

辉瑞还推广其他几种治疗高血压的药品，包括可多华，它还用于治疗良性前列腺增生（BPH）；Accupril/Accuretic也用于治疗充血性心衰；Procardia XL用于治疗心绞痛。在2001年，美国的Cardura销售额下降了84%，其原因是该药在美国的专利于2000年到期。但在其他国家，Cardura的销量增加了3%。控释剂型可多华在若干主要欧洲市场已经上市，并在美国和日本申请报批。Accupril/Accuretic的销量2001年增加9%，达到6.05亿美元，而Procardia XL的销售下降46%，为2.18亿美元。
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二、精神健康和神经系统

世界卫生组织2001年发布的一项对191个国家的调查发现，全球约有4.5亿人患有精神病，其中大多数人都未得到任何治疗，其中包括抑郁症患者1.2亿人，癫痫症患者0.5亿人，阿尔茨海默氏症患者0.37亿人，精神分裂症患者0.24亿人。辉瑞对于所有这些疾病都可提供药品治疗。

1.情绪紊乱及焦虑症
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左洛复（盐酸舍曲林片）可以治疗抑郁症和强迫症，其疗效显著、安全可靠、耐受性强，每日口服一次，可以快速有效地改善抑郁症状，有效缓解焦虑情绪，并显著改善强迫症状。

左洛复是辉瑞在康涅狄格州格罗顿的研究人员发现的。它在一组称为SSRI（选择性5-羟色胺再摄取抑制剂）的药品中处于领先地位。同较早使用的抗抑郁药品比较，SSRI由于安全、有效和耐受性好而得到患者普遍接受。左洛复2001年在全世界的销售额增长11%，达到24亿美元。在美国，它是对抗情绪紊乱及焦虑症处方量最大的药品。它在世界7大市场的销售增长都遥遥领先于其他的SSRI药物。

除抑郁症以外，左洛复也用于治疗惊恐症、成人及儿童强迫症以及创伤后应激障碍。左洛复是唯一被批准治疗防止创伤后应激障碍复发和长期安全治疗儿童强迫症的药品。关于增加4种适用症及在说明书中增加内容，公司或将要在世界各国申请批准，这4种新增加的适应症是经期前的焦虑症、社会焦虑症、心境恶劣及儿童抑郁症。

目前，辉瑞正在对一种新一代的抗抑郁药进行Ⅱ期临床试验。CP-122，721也是由康涅狄格州格罗顿辉瑞的研究人员发现的，该化合物疗效显著，副作用较小，而由于副作用引起的顺应性问题常见于目前使用的其他抗抑郁药物。

辉瑞的另一种新药Pagoclone正在进行治疗惊恐障碍症和焦虑症的临床试验。全球4 000万人受到广泛焦虑症困扰，另有2 000万人患有混合性焦虑障碍或惊恐症。Pagoclone已经证明对这两种病症都有很好的疗效。与目前的某些疗法所不同的是，它不引起嗜睡和停药时的脱瘾戒断症状。

2.神经痛、癫痫及广泛焦虑症
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新型抗精神分裂症药物——Zeldox（卓乐定）

Geodon是辉瑞公司新推出的治疗精神分裂症的药物。精神分裂症是一种破坏力极大的慢性病，主要侵袭青春期或20多岁的青少年。它影响世界人口中的约1%，在治疗开支和劳动能力的丧失方面每年使社会损失1 000亿美元以上。

Geodon在中国及欧洲某些市场的商品名是Zeldox（盐酸齐拉西酮胶囊）。它不仅能快速持久控制精神分裂症患者的阳性和阴性症状，并能有效改善认知功能和抑郁焦虑症状，长期使用能有效防止复发；同时卓乐定还具有良好的安全性，极少发生锥体外系副反应和催乳素升高不良事件；更重要的是它除了有效控制症状外，对患者的体重及糖脂代谢不良影响极小。其他抗精神病药品，包括目前领先的Zeprexa（r）在内，都导致较大的体重增加，以致患者不愿接受治疗，或因体重增加导致患者遭受心血管并发症的更大风险，如高胆固醇血症。卓乐定实现了抗精神病药物疗效、安全性和耐受性的完美统一。截至2006年第三季度，卓乐定已经在全球89个国家上市，处方量超过700万张，治疗患者达175万。辉瑞公司已经获准推出Geodon的一种肌肉注射剂型，用于治疗精神焦躁不安或住院治疗的患者。
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加巴喷丁（Neurontin）（未在中国上市）是全球第一位的抗癫痫药物。2001年其销售额增长31%，达到18亿美元。它在世界上50多个国家和地区被批准用于治疗神经痛，于2001年8月在美国对该适应症进行申报。神经痛是一种慢性的使人虚弱的症状，特点是患者感到剧烈的灼痛或刺痛，在初次发作后可能持续几个月，甚至几年。最常见的两种神经痛是糖尿病神经痛（diabetic neuropathy）和疱疹后神经痛（postherpetic neuralgia）。后者是带状疱疹的常见并发症。

密歇根州安阿伯的辉瑞研究人员正在开发Pregabalin。这种颇有前途的新药正处于后期研发阶段。它代表着在治疗神经痛、癫痫、焦虑障碍症及其他神经病症方面的一大进步。目前处于Ⅲ期临床试验阶段，Pregabalin已经显示了对上述三种适应症的极佳疗效。它耐受性好、安全，此外还有药效迅速和每日服用一次的优点。凡患神经痛的病人，也常伴随睡眠不安的症状。Pregabalin已证明对此具有疗效。为全面解决在一次小鼠实验中出现的对安全性担心的问题，2001年进行研究以获取进一步的数据，这些新的研究提供的有说服力的数据将有助于Pregabalin及早获得批准。辉瑞公司计划在2002年提出申请，将Pregabalin应用于神经痛的治疗、癫痫附加治疗及广泛焦虑症的治疗。其后在2002～2004年间还计划申请将它用于社交焦虑、惊恐障碍症、纤维肌痛（fibromyalgia）以及癫痫单一用药（epilepsy monotherapy）治疗。

3.阿尔茨海默氏病
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安理申（Aricept）（含donepezil hydrochloride）＜益智药＞是世界领先的治疗阿尔茨海默氏病药物，该病折磨着约10%的65岁以上人口，仅在美国每年就耗资1 000亿美元治疗阿尔茨海默氏。Aricept是卫材株式会社发现并开发的药物，由辉瑞公同卫材共同推广。

对于病情轻微或中等的治疗阿尔茨海默氏病患者，Aricept能够保持认知能力和自理功能，并改善患者行为。最近的一次试验显示，由于Aricept治疗效果显著，患者进入疗养院的时间可被推迟将近两年。在大规模的结果分析中，长期的Aricept治疗使每个患者平均年节约费用4 000美元。


三、泌尿生殖系统
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万艾可（枸橼酸西地那非片）是由辉瑞公司研发的，是有效改善男性勃起功能障碍的突破性口服药物，能帮助勃起功能障碍男性获得高质量的勃起硬度，改善伴侣双方的性满意度。

在40～70岁的男子中，约有一半或多或少地受到勃起功能障碍的影响。多数情况都由某种基础疾病引起，如高血压或糖尿病。

自从上市以来，万艾可已经使勃起功能障碍的治疗发生革命性变化。万艾可目前已在全球超过123个国家和地区上市，全球120个已完成或正在进行的临床研究证实其安全性和疗效，其临床研究和实际应用涉及不同年龄、不同病因、不同伴随疾病的勃起功能障碍患者。目前，全球已有3 500万患者服用了万艾可。

辉瑞公司在治疗女性性功能障碍方面的研究也走在前列，为此对万艾可的功效进行了试验。此外，在英国桑威奇市开发的另一种新的勃起功能障碍药物UK-369，003处在中期开发阶段。


四、眼科
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适利达（拉坦前列素滴眼液）主要适用于开角性青光眼和高眼压症，在全球各主要市场中都占据领先地位。该药每日一次，降眼压幅度最大达35%，降眼压作用持续稳定，全身耐受性好，与其他种类抗青光眼药物联合应用时，有累加降眼压作用。


五、感染性疾病

开发抗生素治疗感染性疾病，已经给人类的健康带来前所未有的益处。辉瑞公司自从在1943年成为世界上第一个大规模生产青霉素的公司以来，在这一领域里持续保持领先地位。尽管人们的健康水平已经得到了极大的提高，感染性疾病仍然是危害人类健康的极大敌手，每年使千百万人患病甚至死亡。

1.细菌感染
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希舒美（阿奇霉素片/干混悬剂）是全球广泛应用的口服抗生素。希舒美的独特之处是它医治成人和儿童的大多数呼吸道感染时疗程仅为3～5天，每日一次。已有几个主要的医学组织将它推荐用作社区获得性肺炎的一线治疗药物。在2001年12月，希舒美被批准为治疗儿童耳部感染的每日一次和三日疗程用药。大多数其他抗生素药品都需要每日多次的十日疗程方案。同时对于各种临床常见性病（包括单纯性淋球菌感染和沙眼衣原体感染），单剂口服1克就能获得满意疗效。

2.真菌感染
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世界第一位的抗真菌感染药物——大扶康（氟康唑胶囊/静脉注射液），是世界上领先的抗真菌药物，治疗危重患者经常合并的致命性真菌感染。因其疗效好、使用方便、副作用小、病人耐受性好等优势，使早期经验性治疗的方案成为现实。

它是由英国桑威奇辉瑞的研究人员发现并开发的。大扶康用来治疗非常严重和致命的真菌感染，这些真菌常侵袭身患重病的患者。它也是医治念珠菌阴道炎和其他不太严重的真菌感染的单剂口服药品。

抗真菌药物威凡（Vfend）是对大扶康的补充。威凡（伏立康唑注射/片剂）是在大扶康基础上研发的更广谱、强效的新一代三唑类广谱抗真菌药物。对临床常见的念珠菌和曲霉菌具有强大的抗真菌作用。其确切的疗效、广谱的抗真菌活性及良好的安全性和耐受性，已在国外获得广大医生的认可和知名度。在SARS期间，因及时救治了SARS合并侵袭性曲霉菌感染的患者而得到了国内专家对其确切疗效和良好安全性的初步认识。伏立康唑以其多种综合优势，必将成为治疗侵袭性真菌感染的标准用药。

3.HIV（艾滋病）
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Viracept是美国销售额最高的治疗HIV的蛋白质酶抑制剂，该药2001年在美国的销售额下降了6%，为3.64亿美元。这主要是由受到不断增加的其他抗逆转录酶病毒药物的竞争所致。Viracept是在加州拉霍亚的辉瑞研究人员开发的。

辉瑞公司的Capravirine正在进行Ⅲ期临床试验，这种新的HIV治疗药物已经显示出不论单独使用还是与其他药物联合使用，都极为有效的作用，其中包括对现有疗法中具有广泛交叉耐药性的疾病类型。


六、关节炎及疼痛

在美国有4 000多万人患有关节炎，随着人口的老龄化，预期数字还会增长。由于关节的长期磨损，骨关节炎（OA）是关节炎中最常见的形式。至于类风湿性关节炎（RA）是以自身免疫系统对于关节的损害为特点。
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世界处方量最大的治疗关节炎药物——西乐葆（塞来昔布胶囊），是全球第一个突破性的选择性COX-2抑制剂，是由法玛西亚公司发现并开发，并和辉瑞联合推广。西乐葆（Celebrex）主要是缓解骨关节炎和成人类风湿关节炎的症状和体征，用于治疗成人急性疼痛，以及用于家族性腺瘤息肉（FAP）的辅助治疗。与传统非甾体类抗炎药相比，西乐葆在胃肠道安全性方面有显著优势。其疗效与传统NSAIDs相当，心血管安全性与传统NSAIDs相似。

美国于2001年10月批准Celebrex治疗急性疼痛与月经痛。它也被批准用于治疗家族性腺瘤息肉病，这是一种罕见但破坏性极大的遗传病，能够发展成结肠直肠癌症。西乐葆治疗其他癌症的研究正在进行中。
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辉瑞公司和法玛西亚公司推出的一种新的威力强大的特异性COX-2抑制剂于2001年11月得到美国批准，也就是Bextra，该药将于2002年上半年上市。每日只需服用Bextra 10mg片剂一片，即可缓解骨关节炎及风湿性关节炎的症状，即使是最严重的患者，也安全而高效。它还能够长期缓解关节炎疼痛，并且在缓解月经痛时，能够迅速起效。


七、肿瘤

索坦（苹果酸舒尼替尼）是新型的口服多靶点治疗药物，具有双重抗肿瘤作用，是辉瑞公司全球销售领先的抗肿瘤药品，在肾细胞癌及胃肠间质瘤治疗领域具有核心地位。在肾细胞治疗领域中，索坦是唯一突破晚期肾癌2年生存期的治疗药物。在胃肠道间质瘤治疗领域，索坦是唯一为SFDA所批准用于伊马替尼治疗失败或不能耐受的GIST药物。
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辉瑞肿瘤事业部


八、戒烟

据世界卫生组织的统计，每年全世界有400多万人死于和使用烟草有关的原因，其中主要是吸烟。研究表明，烟民中有70%想要戒烟，但是试图戒烟的人中有95%无法戒掉。
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畅沛（酒石酸伐尼克兰片）是一种专为戒烟而设计研发的，适用于成人戒烟的新型非尼古丁类药物。畅沛目前已被美国食品与药品管理局、欧洲药品管理局和中国食品药品监督管理局等几十个国家机构批准上市，作为国内外最新的高效戒烟药物，2008年被美国《烟草使用和依赖临床治疗指南》（2008年更新版）推荐为一线用药。


第二节　动物保健
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辉瑞公司动物保健品集团

辉瑞公司的动物保健品集团（AHG）是世界宠物及牲畜保健药品的重要供应商之一。辉瑞动物保健产品按照动物种类可以分为宠物和家畜两个方面，其中产品包括疫苗、寄生虫药及抗感染药物。

2009年，辉瑞与惠氏合并成为一家后，向德国私营制药商BoehringerIn-gelheim公司出售一部分动物医疗保健品资产，包括牛与小动物疫苗及一些动物保健药品。由于2008年辉瑞动物保健部分的业务收益为28.3亿美元，惠氏该部分的业务收入为10.8亿美元，两公司合并完成后，将占据很大的市场份额。据相关人士透露，欧盟出自防止垄断的考虑，要求辉瑞剥离部分动物保健部业务。
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在宠物产品方面，最重要的产品非“莫敌”（Rimadyl）和“大宠爱”（Revolution）莫属了。前者是缓解犬类关节炎疼痛的安全有效的药品，而后者是美国食物药品管理局批准的首个治疗猫狗犬心丝虫病的专用药物。“大宠爱”可以杀死跳蚤，并保护猫狗免于耳螨虫（ear mites）和疥螨虫（sarcoptic mites）的侵扰，并控制美洲型犬壁虱对犬类的侵害，同时还治疗并控制钩虫及蛔虫对猫的感染。
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另外，辉瑞也开发出一些“有意思”的新产品，如Slentrol，这是第一种针对狗的减肥药。在现代社会里，狗被人们视为家庭成员之一，在食物并不匮乏的今天，宠物狗往往会有过胖的症状。据调查，超过20%的美国宠物狗体重超重。辉瑞动物保健部于2007年1月推出了犬类减肥药Slentrol，这种药能够阻止脂蛋白组装和向血液中释放的过程，通过抑制狗的食欲，减少脂肪吸收，从而达到减轻体重的效果。

辉瑞的Slentrol是美国食品与药物管理局有史以来批准的第一种犬用减肥药。美国食品与药物管理局特别指出，这款减肥药不得用于人，也不适用于猫。该药为处方药，兽医可以根据狗的体重和健康状况决定是否开具此药。辉瑞公司发言人说，Slentrol一天服用一次，每剂费用约1～2美元。服药的犬除了会降低食欲外，还会伴随出现一些腹泻、呕吐及嗜睡等副作用。因此，除了服药之外，犬主人应该帮助爱犬配合适度的运动，才能达到犬只的减肥目的。

在牲畜药品方面，通灭（Dectomax），这种注射用及冲洗用药能保护牲畜不受广泛品种的体内及体外寄生虫的危害。此外还有瑞倍适（RespiSure/Stellamune），这是用于猪的支原体肺炎疫苗，能预防这种感染了世界上90%以上的猪群的疫病。辉瑞动物保健类主要产品及适应症如表8-2所示。
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辉瑞虽然拥有丰富的产品线，但产品却面临数量逐渐增加的品牌药和学名药的竞争。因此，辉瑞为维持经营收入的持续增长，积极研发能满足新市场需求的新产品。


第三节　在研产品

辉瑞多年来一直占据着全球制药业的头把交椅，2009年又以总收入500亿美元的全球总销售额名列榜首。辉瑞的成功一方面是依赖其几十年来的积累，更重要的是不断研制重磅炸弹式药物。例如，其王牌产品立普妥，曾一度占其销售额的1/4，创造了制药业的一个神话。

俗话说，人无远虑，必有近忧。除了已有上市品种在推广、销售方面的竞争，制药企业的另一个赛场则是研发产品线（pipeline）的建设。在美国，制药企业对药品知识产权的保护很重要的一个方式是利用“管线保护”（pipeline protection）的政策。管线保护是美国在国际知识产权领域推行的一种主张。一个国家对药品、农业化学和化学产品第一次提供专利保护时，要求该国对不论在哪一个国家获得药品和农用化学药品专利的产品，只要还未进入该国的市场，都应该在这些产品专利剩余保护期内提供相应的保护。

下面是辉瑞在研产品线的现状。

辉瑞在研产品管线现状（截至2010年1月27日）如图8-2所示。
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图　8-2　辉瑞在研产品线

资料来源：辉瑞官方网站。

为了保持在世界制药行业的领先优势，辉瑞一如既往地加大在研发方面的投入，2009年的投入为78.5亿美元。辉瑞全球治疗药品研发总裁Martin Mackay指出，“自从2008年下半年完成对惠氏的收购以来，我们制定了研发资源、全球布局及重点项目的战略性决策。现在的重心是为全世界患者提供健康解决方案。”

辉瑞在完成了与惠氏的合并后，目前的研发产品管线上，从第一期临床试验到注册试验等阶段有133个项目。辉瑞投资的每一个研发领域都展现出良好的增长势头，多元化趋势日益明显。

辉瑞宣布研发领域的新战略——六项“制胜投资”，指出辉瑞将在肿瘤、疼痛、炎症、阿尔兹海默症、精神性疾病及糖尿病领域加大投资和研发的力度，这些领域都蕴含着重大的创新机遇和巨大的医疗需求，也是辉瑞获得市场领先的助推器。

收购惠氏之后，辉瑞公司成为世界上研发产品线最丰富的制药公司之一，从早期发现到注册审批等各个阶段总共包括600个项目。新重点业务，即“制胜投资”领域及疫苗和生物制品的项目大约有500个，涵盖多种疾病。而且，大约有70%的研究项目和75%的后期在研产品都集中在这些重点领域。最新的研发产品管线的发布，显示出疫苗与生物制品领域的迅猛增长，这与辉瑞在2015年要成为全球一流生物治疗公司的目标一致。目前，辉瑞在生物制药领域的研发产品线包括在研的6种疫苗和27种生物制品，而于2009年3月公布的研发产品线只包括1种疫苗和16种生物制品。但辉瑞生物治疗研发总裁Mikael Dolsten信心满满地表示：“通过收购惠氏，辉瑞成为领先的生物治疗公司，并且为引领开发下一代高潜力的药品奠定了基础。”


第四节　从商业利益出发的药品价格控制

在美国，药品和其他商品一样，其销售价格完全是由市场供需的总体趋势决定。英国卫生署2009年发布的一份报告中显示，美国已经连续5年处在药价最贵的国家头号位置。以英国100美元的价格为基准，比利时的药品价格为122美元，西班牙为109美元，瑞典为116美元。根据这一指数，美国的价格为252美元，超过100点，比价格第二高的国家——德国142美元，要高出很多。

究其原因，首先，美国政府对药品价格的干预较少，美国没有全国性的价格控制、没有全国性的药品目录、没有消费者费用共付的统一政策；其次，美国食品与药品管理局的新药审批时间较长，增加了新药进入市场的成本，这在某种程度上也导致了专利药价格居高不下；再次，虽然美国药品进口市场已经逐步放开，但进入医药市场的行政障碍也抑制了更多的低价格药物的出现；最后，作为世界上唯一一个允许直接通过电视和平面媒体向公众推广处方药的发达国家，大量的广告费也增加了药品成本。

在美国境外，专利药品的售价确实会比较低，而仿制药品却相对较贵。这是因为有些国家实施了药物价格限制，强制性地规定了低于市场价格的药品价格。

同时，美国承担了全球生物医药研发费用中很大的份额。因此，美国人往往享受着新药品的优先使用权，尽管拥有专利的新药品价格不菲。亚伯拉罕·林肯的名言是对专利最好的诠释，“专利制度……是对发明者的保护，在有限的时间内授予发明者对其发明使用的独占权，借此为那些优秀人才的创造激情提供动力，从而获得更多有用的新产品。”

尽管美国的药品价格已经不低，但药品价格控制政策仍然不受欢迎。人们认为，药品价格控制政策严重打击了商家研究开发新药品的积极性，抑制了药品的研究和创新。这会使得新药的等待期加长，或者某些药品的供应缺乏。

的确，药品价格控制计划挫伤了全球医药研发机构和组织的积极性。一项美国商务部的研究（发布于2004年12月）发现，在实行药品价格控制的经济合作与发展组织的国家每年至少损失了50亿～80亿美元的销售额，这相当于每年私人药品研发费用的11%～16%，该研究还指出，如果取消导致药品开发减少的“药品价格控制计划”每年将至少能够多推出三四种以上的新药品（超过平均每年30种新药品的水平）。研究还指出，如果取消这种价格管制，美国消费者可以获得价值500亿～700亿美元的新药品。

美国宾夕法尼亚大学的帕特里夏·坦桑教授发现，在价格管控国家的患者需要等待数月才能接受治疗，以加拿大为例，媒体报道中指出在加拿大降低了药品价格，但往往这些药品只提供给美国人而不向加拿大人出售，或者没有那么快地向加拿大人出售。截至1999年年底，在1994～1998年这5年间发布的新药品种，只有2/3（66%）销售给加拿大人，同期，有86%为美国人提供。此外，药品在加拿大申请上市的时间几乎是在美国的3倍。


第五节　以风险管理为基础的药品安全问题

进入21世纪以来，全球制药产业的市场增速开始放缓。食品与药品安全性问题越来越受到公众的关注。辉瑞作为一家大型制药公司，160年来一直以人类健康为己任，但药品安全事故还是“苦恋”着这位美国制药巨头。尤其是2009年9月，辉瑞由于在营销过程中故意夸大药品适用范围，而被迫支付23亿美元的天价罚款，这是美国有史以来针对不当营销处方药开出的最大罚单。


 一、风险管理理念

从药品的研究与开发、生产与质量管理，到市场营销、上市后的药品安全跟踪，辉瑞公司的药品安全理念贯穿了业务的全部流程，这也是辉瑞风险管理的一部分。在整个药品生命周期中，辉瑞试图全面、主动地运用科学方法来发现、评估风险，并通过风险交流和最小化的手段来保证病人的效益与风险比的最小化。

辉瑞已经从被动、及时向管理单位提交报告，转变为主动强调高质量的药物警戒。

然而，即使这样，辉瑞仍然不能避免药物安全问题的出现。食品药品安全事故可以分为两种类型：一种是纯粹由药物自身安全性差引起的不良反应事故；另一种是用药安全事故，即开错药、吃错药、吃药时间不合理、药物和食物起反应等状况。


二、主动报告不良事件是辉瑞人的责任

1.不良事件

众所周知，没有一种药是绝对安全的。不同的患者对于药品的反应也有所不同。一种救命的药有可能对这位患者是非常有效的，但同时也有可能导致另外一位患者产生不良反应。而且，全世界每天都有数百万计的患者需要接受药物治疗。因此，不良事件报告往往是不可避免的。

根据美国食品药品管理部门的相关规定：当一种药品预期效应里的优点远胜于它的危险性时，这种药品就被认为是安全的。当然，药品的副作用必须与药品的疗效同时在产品说明书和外包装上加以明确说明。

已经得到市场和大批消费者认可的药物，还是有可能会出现明显的副作用或是更好疗效的情况，该现象在药品上市后的发生概率往往比在临床试验期间高得多。在全球范围内，辉瑞公司的众多员工都在致力于收集、分析和解释相关的不良事件，以保护辉瑞的病人，并提高相关产品的疗效。

不良事件报告的评估通常是通过多方的协调而共同完成的，辉瑞作为药品制造商邀请患者、患者的主治医生及相关人员一起参与研讨会，这种协作讨论下的报告结果往往要比单纯的科学试验更完善，有时甚至直接影响药品说明书的更改。辉瑞药品安全监督副总裁Angela Pitwood说：“我们与医生、审批人员等都有着共同的责任。我们必须对我们的产品进行不断评估，在患者和公司的支持下对其疗效和副作用做适当沟通。”

在过去的15年里，随着辉瑞公司规模的扩大，产品组合的不断丰富，不良事件报告的数量也一样逐渐增多。1989年时只有5 000份左右的报告，现在辉瑞已经收到了将近20万份报告。一份不良事件报告，无论来自哪里，一旦收到，就将直接被送到药品安全监督部门的相关治疗领域组和真实反映情况的临床开发组，这些团队的责任就是及时有效地处理这些报告。

当然，不同的报告有不同的处理期限。如果不是严重的不良事件，则在30天之内处理完毕；如果是较严重的，但没有产生死亡或威胁到生命的，辉瑞公司会在15天内处理；一旦涉及死亡或威胁到患者生命，不良事件则会在7天之内处理。如果药品的不良事件报告是属实的，辉瑞将会安排一位医学专家对报告进行进一步研究，以确定具体的处理方法。辉瑞还会检查该报告是否符合产品说明书内的信息，并判定该事件发生的频率是否高于或低于正常现象，或该事件的严重程度是否与先前所报告的一致。

不良事件报告通常分为两部分：一部分包括了事件的基本情况，比如谁在什么时候服用了什么药；另一部分通常用叙述性的语言来阐述整个事件的经过。由于这两部分内容有时并不能完全一致，因此辉瑞往往要开展进一步调查，来完善报告或纠正报告中的错误。辉瑞员工努力向患者提供更专业的医疗知识。患者往往不知道他们正在接受的治疗有可能会与其他治疗产生互相作用；或者他们有可能会过高或过低估计他们所使用的辉瑞药品的药效。当完成这些初步的调查回顾后，医生会对此不良事件下结论，例如，是否确实由公司的药品所致。

如果进一步的调查显示，不良事件是由药品信息不足或是药品本身导致的。接下来，会有下面几个方面的程序开始。首先，单个的报告被直接送到审批机构，如食品药品监督管理局、欧洲药品评审机构，包括辉瑞当地总部办公室（负责注册审批法规责任的部门）。其次，如果事件出现在临床试验中，将被载入临床试验研究报告中。最后，数据被录入涵盖全世界药品趋势分析报告的全球安全数据报告中。

2.辉瑞员工的义务

对辉瑞员工来说，不论在公司的哪个机构工作都有这种意识：“如果在聚会中，当听到有人说，‘我母亲服用你们辉瑞的药后，感到不舒服’。我就有责任告诉他：这可能是一例不良事件，并应告知公司。”

所有辉瑞员工及与辉瑞有合同关系的雇员都必须谨记医学部的药物安全信息，并将其运用到实际工作和生活中。每个人都有责任在发现药品不良事件的24小时内主动向公司报告事件的真实情况。即使该不良事件已经被包括在产品说明书里，辉瑞员工仍应该递交报告，无论事件的情况严重与否，是否已经被包括在产品的说明书里，公司都会收集事件的相关信息并仔细研究。

如果发现医生针对一种尚未被批准的适应症，开了某种辉瑞产品的处方，辉瑞的员工也有责任递交一份报告，叙述清楚医生开出的辉瑞产品及产品尚未被批准的适应症。

辉瑞普通员工的责任，仅限于跟进并真实反映事件。只有相关部门的员工才有责任判断该事件是否与使用辉瑞的产品有关。

如果收到不良事件报告，辉瑞的任何一位员工都会将它递交给所在的部门或所在的办公区域里负责收集药品安全信息的同事。

辉瑞公司希望了解所有引起员工注意的，有可能会导致危险性事件的数量上升的情况，以便建立一个完善的、能正确反映公司药品使用情况的安全体系。


附录A　美国药品立法

由于社会的发展、科学技术的进步，人们对疾病的防治和对提高健康水平的需求日益增长，促使创新药品不断涌现。创新药品是社会发展过程中服务于人类健康的科学研究成果之一，新药的上市不仅需要从高水平的专业技术角度把关，而且还必须有严格的法律管理程序。

世界各国都鼓励研究创制新药。由于药品是一种特殊商品，和人们的身体健康、生命安全关系密切，同时，鉴于历史上一些国家在使用化学药品中发生的一系列危害人类健康造成致残、致死、致畸等严重恶果的药害事件，迫使各国政府对新药的审批都采取慎重的态度，并以立法的形式进行严格管理、监督和审批。


 一、美国医药审批制度的历史变迁
[1]



20世纪前，各国有关药品管理的法律法规多侧重于对假药、劣药、毒药的管理。20世纪初化学药品问世后，新药数量急剧增多，当初的管理也多为申请注册、产品抽验等。尤其是近20年来，随着世界医药领域的国际化和集团化，各国的医药法规管理体系也越来越趋于一致。美国作为世界第一大医药市场，自然成为医药审批监管的重点。

纵观美国的医药法规发展，经历了漫长坎坷的历史阶段，因而经验丰富。美国的医药法规发展历程可以分为三个阶段：第一阶段围绕药品安全；第二阶段，从1983年开始，围绕提高新药审批效率；第三阶段，也就是现在，再次围绕药品安全进行立法改革。


 1.1906年——《纯净食品和药品法》

1906年，美国国会颁布了第一部国家医药法规《纯净食品和药品法》（Pure Food and Drugs Act），严格禁止假冒伪劣药品在洲际间非法销售或贸易流通；并要求产品标签必须提供准确的产品信息，该法当时的目的仅仅是督促药品生产商必须提供可靠的商品信息，从而帮助消费者进行自选用药，同时也促进了市场的合法竞争，但并没有限制消费者自选用药，即任何药品没有处方也可销售。


[1]
 关于OTC药品法规管理——美国医药法规管理制度纵览。


2.1938年——《联邦食品、药品和化妆品法》

在1937年的6月，田纳西州的布里斯托市的马森基尔公司首席化学家哈罗德·沃特金斯，针对南方各州对磺胺液体制剂的需求，进行试验后将二甘醇作为溶剂，配置成了240加仑磺胺酏剂在全国销售。在1937年10月11日，俄克拉荷马州塔尔萨市的一名医生向美国医学会报告，某类磺胺类药剂可能会致人死亡，美国医学会实验室很快分离出了毒性组分二甘醇，随即FDA采取了更为强硬的姿态，坎贝尔局长派监督员要求马森基尔公司立即收回所有售出药品，并向公众说明其可能的危害性。

为此，FDA出动了239名监督员和化学家，以确保所有上市的药品都能被收回。FDA所开展的是多少与侦探有些类似的工作，他们通过运输和销售记录按图索骥去寻找药品，而并非所有医生都愿意配合FDA的工作，有些医生担心自己会承担责任，而不愿承认自己开过这种药品，有些处方上并没有完整记录患者的姓名和地址。最后，马森基尔公司生产的240加仑磺胺酏剂，被收回了234加仑又1品脱。但未收回的那部分，却已经造成了至少107人死亡。

这次恶性事件使食品和药品法的修订峰回路转，最终促成了《联邦食品、药品和化妆品法》（Federal Food,Drug and Cosmetic Act,FDCA）的通过。1938年6月25日，富兰克林·罗斯福总统签署通过了《联邦食品、药品和化妆品法》，该法案明确要求所有新药上市前必须向FDA申报新药申请（NDA）并通过安全性审查。对于药品中必须使用的有害物质，制造商必须提供其安全耐受性指标，该法案亦授权给FDA对制造商进行检查的权利和扩大执法权，并将化妆品和医疗设备置于联邦监管之下。

然而，《联邦食品、药品和化妆品法》并没有将处方药和非处方药品严格区分开，只是概括地要求所有药品须有标签说明如何安全用药。基于对制造商的药品标签不完全信任和依赖，FDA随后又发布政策规定，磺胺药和其他危险药品类必须在合格的专业人员指导下使用，由此出现了处方药，其中以麻醉药品为主。处方药规定的实施，等于FDA间接地限制了消费者自由购买所有药品，即非处方药品类的范围缩小了。在这项规定之前，消费者可以从货架上购买除麻醉剂以外的任何药品。


3.1951年——《Durham-Humphrey修正案》

20世纪40年代以后，医药制造工业的科学技术发展突飞猛进，推出了胰岛素及盘尼西林等抗菌素，各类新药也随着药品配方的改进变得更加复杂化。新形势下对《联邦食品、药品和化妆品法》的实施则需要有更加详细的指导说明，而FDA对药品标签的问题仍然靠法律诉讼来解决。1951年《Durham-Humphrey修正案》，即《处方药修正案》（Prescription Drug Amendment）的通过正是为解决当时所面临的这一问题。

《Durham-Humphrey修正案》是对1938年《联邦食品、药品和化妆品法》的第一次主要修正。它对流通医药市场上的处方药（prescription drugs）和非处方药做了严格划分，并确定了区分处方药的三条依据：①属于法规第502（d）条定义的易成瘾类药品；②因药物毒性或其他潜在的有害后果，或使用方法使其成为不够安全类；③在新药申请时已被确定为处方药类。1951年《Durham-Humphrey修正案》通过以后，医药制造商们开始向医师们推销处方药。因医师自己并不为处方药付款，缺少减少医疗费用的动力，公众医疗费用大幅度增长。


4.1962年——《Kefauver-Harris修正案》

由于第二次世界大战后医药工业科技的飞速发展，使医师和FDA都不可能很好地理解每一种上市的新药，法规对药品的安全性和有效性要求明显落后于医药发展的形势。1961年西德等欧洲国家发生了“反应停”（thalidomide）事件，造成万余名畸胎儿，震惊了世界，事件虽然没有波及美国，但却促使了1962年《Kefauver-Harris修正案》的通过，该修正案是FDA医药管理法规的又一个重要里程碑。《Kefauver-Harris修正案》明确了药品上市审批的程序并第一次要求药品制造商在药品上市前必须向FDA提交证明安全性和有效性的双重信息。不仅如此，FDA还回顾性地审查了1938～1962年之间申报上市的新药，要求制造商提供那些已上市药品的有效性数据。

“反应停”事件让FDA矫枉过正，要求仿制药也要做临床试验，证明治疗效果，此外只能等到品牌药的全部专利过期后才能开始研制申报，这样就严重拖延了仿制药上市。


5.1984年——《药品价格竞争和专利期恢复法》

《药品价格竞争和专利期恢复法》（Drug Price Competition and Patent Term Restoration Act），即《Hatch-Waxman法案》，由于是美国的众议员Hatch和参议员Waxman联合于1984年提出，并被国会批准，因此，就常以他们两个人的名字来命名这个法案。该法案规定了仿制药的批准过程。《Hatch-Waxman修正案》旨在平衡原研药厂商和仿制药厂商之间的利益。

一方面，国会希望在原研药品（brand-name drugs）的法定专利保护期和市场专卖期届满后，其仿制药（generic versions）能迅速上市，长期降低该药的价格，使得消费者能从中获益。因此，该法案设立了一种新的审批机制——“简化新药申请审评程序”（ANDA），通过该程序，一般制药商只需要证明他们的仿制成品和所仿制的药品有相同的活性成分、给药途径、剂型、强度及药代动力学特性。另一方面，国会还要保证商品名药（brand-name drug）生产厂家得到切实可行的市场保护，以鼓励他们开发有价值的新药。为此，该法案为某些仿制药申请者提供180天的专卖权（marketing exclusivity）。这180天的仿制药专卖条款属于复杂的专利列清单（listing）和证明书（certification）过程的一个组成部分，它还规定如发生专利侵权问题的诉讼，对仿制药的批准有30个月的停止。对于那些生产创新药品的公司（brand-name companies），还可以为其开发的新药申请长达5年的额外专利保护，以弥补其产品通过FDA批准过程的时间花费。

《Hatch-Waxman法案》要求新药申请批准文号时必须向FDA提交有关专利，然后FDA将这些专利发表在FDA的橘黄色书中。仿制药公司申报时，申请者必须提供证明以下任何一个条款：①原创药申请者没有向FDA呈送专利或仿制药公司没有在FDA的橘黄色书中发现任何有关专利；②与仿制药有关的专利已经过期；③仿制药申请者等到原创药专利过期后才开始销售仿制药；④仿制药申请者没有侵犯原创药专利，或原创药专利无效。


6.1988年——《处方药销售法》

一家仿制药公司（Mylan）于1987年雇用私人侦探对一名FDA化学评审员进行跟踪，结果发现这位FDA官员与几家仿制药公司有金钱交易。FDA同时也发现有些药厂申报资料时呈送虚假的数据，还有些药厂实际生产和申报工艺不一致。更有甚者，竟将原创药经过包装后进行生物等效性实验，然后用于报批。

1988年，《处方药销售法》（Prescription Drug Marketing Act）禁止处方药从一般合法商业渠道的转移。国会发现，该类药品的转售（resale）导致标示错误的（mislabeled）、掺假的（adulterated）、药效减弱的（subpotent）和伪造的（counterfeit）药品销售给公众。这项新的法律要求药品批发商（drugwholesalers）由州特许；限制从其他国家再进口；禁止出售、交易或购买药物样品，以及运输或伪造可兑现的药品优惠券（redeemable drug coupons）。


7.1992年——《处方药使用者费用法》

1992年颁布实施的《处方药使用者费用法》（PDUFA）是FDA立法史上又一个重要的里程碑。依据该法案，针对递交的人用药品上市前申请，制药商/申报者必须向FDA支付一定的审查费用。由此获得的费用只能用于加快药物审批，而不能用于上市后新药的安全监测。因此，这项法案增加了FDA用于药品审评的资金来源，加速了批准程序，尤其是尽快将防治严重疾病和保护公众健康的新药推向市场。美国国家经济研究局（NBER）报道，由于PDUFA的实施加快了新药审批，在1992～2002年之间挽救了18万～31万患者的生命。也正是由于持续实施PDUFA，刺激美国药物生产能力在2003～2005年之间提高了52%（当然，部分原因是2002年生产能力达到20年以来最低点）。
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二、美国现行的药品审批模式和制度
[1]



在美国，负责药品审评的机构是美国食品与药品管理局，简称FDA。
[2]

 它是美国人类保健服务部的下属机构，负责美国全国药品、食品、生物制品、化妆品、兽药、医疗器械及诊断用品等的管理并致力于保护、促进和提高国民的健康，确保美国市场上销售的食品、药品、化妆品和医疗器具对人体的安全性、有效性。

美国是一个法制较为健全的国家。自美国第一部医药管理法《纯净食品和药品法》在1906年诞生至今的100多年以来，美国的医药管理法规已从早先的要求反“伪劣”演变为现在被国际上一致公认的最完美、最严格的医药法规，它能够平衡经济，兼顾权衡企业发展和国民利益，规定既严谨又不失科学的灵活性。凡是要进入美国的药物、保健品都必须通过FDA全面的审查评价、监督管理和再评价。因此，FDA作为公众健康保护者一丝不苟地把守着美国食品和药品市场的大门。

现在，美国的药品监督文件主要有法案、法规、指导文件和指南等。其中，法案和法规是企业必须遵守的，涉及药品申报的法规主要有《联邦食品、药品和化妆品法》和《联邦管理法》（Code of Federal Regulations,CFR）。FDA还颁布指导文件帮助申报者理解申报程序和内容要求，这些指导文件不是法定要求，只提供参考建议，申报企业在有科学根据的情况下可以与FDA探讨不予执行。指南是FDA为药审官员参考的，为药品和生物制品衡量尺度发表的政策性文件，起到审阅标准和透明度作用。此外，FDA还会不断对法规文件提供补充解释，企业也可以电话或去函询问，因而大大节约了用于申报的财力、物力和时间。


[1]
 王建英.美国药品申报与法规管理[M].北京：中国医药科技出版社，2005.


[2]
 http://www.carnosol.com/sdaw/fda.htm.


附录B　辉瑞大事记
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附录C　辉瑞领导人

一、历任关键领导人

在当今的商业环境下，公司不能仅满足于渐进式的改进工作，它们必须要定期进行业绩变革，以达到并保持领先的竞争地位。回首辉瑞公司160多年的发展历程，它的步伐不仅是紧跟世界制药业的潮流，更是掀起了一次又一次的行业变革，改变了世界的面貌。

那些关键领导人，作为变革的倡导者又是如何帮助企业在特定的环境下摆脱危机、渡过难关的呢？回顾辉瑞公司成长史上历任重要领导人的成长经历和领导风格，对发现和培养国内优秀职业领导人有一定借鉴意义。

1.查尔斯·辉瑞
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查尔斯·辉瑞

辉瑞创始人之一

1849年，年轻化学家查尔斯·辉瑞和他的堂兄弟查尔斯·厄哈特从家乡德国到美国寻找新的机会。他们用从父亲那里借来的2 500美元，创建了查尔斯·辉瑞公司。最初，他们只拥有布鲁克林威廉斯堡区Bartlett大街上的一幢小砖楼。公司的业务也只是生产山道年——一种对抗寄生虫的化合物，以及其他的一些化学制品。慢慢地，他们的生产线扩展到碘盐、水银剂和医用盐。1857年，辉瑞在药品与化学制品的中心区——曼哈顿市区Beekman大街上设立了一家办事处。11年后，这家办事处搬到华尔街81号少女巷的一幢四层楼内。1878年，公司安装了这座城市的第一部电话。

这对堂兄弟始终坚持“追求卓越质量”，辉瑞公司的产品很快就赢得了“辉瑞品质”的广泛赞誉，这条标语后来还用在了辉瑞产品的包装上。

查尔斯·辉瑞先生经常去欧洲出差，保持与原料供应商的联系，随时调整给批发和零售药剂师的库存。在一次去他的出生地路德维格城的旅行中，辉瑞遇到了他的妻子安娜，并于1859年结婚。查尔斯和安娜有5个孩子，其中大儿子小查尔斯·辉瑞和小儿子埃米尔继续为辉瑞公司工作。

第一次世界大战以后的很长一段时间，辉瑞公司都在生产柠檬酸。在1900年他退休前，查尔斯·辉瑞先生将公司10万美元的法定资本分成了1 000份，价值100美元一股。1906年，老辉瑞先生去世，享年82岁，那一年，辉瑞公司销售了340万美元，并拥有近200名员工。


2.查尔斯·厄哈特
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查尔斯·厄哈特

辉瑞创始人之一

查尔斯·厄哈特和他的堂兄弟查尔斯·辉瑞一样，生于德国路德维格城。厄哈特比他的堂兄弟大三岁，在老家经营糖果店生意。他在糖果制造上的能力在他们创业的初期帮助辉瑞公司开辟了新的业务。那时，查尔斯·辉瑞公司生产化学制品，主要生产那些在美国没有普遍生产的化学制品。

“辉瑞品质”不仅是一个公司的口号。辉瑞公司的第一个产品——山道年塔糖，这个结合了厄哈特糖果制造手艺和辉瑞化学技术的创新，为辉瑞公司带来了颇丰的收益。在1876年费城的百年博览会上，辉瑞得到了广泛的赞誉。

厄哈特在一次旅行中向堂兄弟辉瑞的姐姐芬妮求婚，并于1856年在纽约结婚，这种结合进一步巩固了商业合伙发展的家族联结。厄哈特的科学技术能力催生了更多的化学制品和制造工厂。

公司同欧洲的广泛联系促使其扩展到食品加工生产领域。1863年，厄哈特和辉瑞开始从法国和意大利进口天然粗酒石（存放过程中酒桶内形成的酒石沉积物），并建立起他们自己的酒石和酒石酸加工的精炼技术，该技术常被面包师、饮料厂商和烹饪应用，销售额开始攀升。到1871年，这家年轻的公司的收入已达到140万美元。

厄哈特在1891年去世，享年70岁，他是化学制品生意的领导者，致力于他的事业42年。


3.埃米尔·辉瑞

埃米尔是查尔斯·辉瑞三个儿子中最小的一个，他在22岁的时候参与家族的生意。他在1906～1941年之间是总裁，去世前是公司的主席。埃米尔·辉瑞在1905年一次特殊的董事会上成为董事，他的哥哥小查尔斯·辉瑞热衷于打猎和障碍越野，对生意并不感兴趣，辞去了董事的职位。
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埃米尔·辉瑞

总裁（1906～1941）

董事长（1941）

尽管埃米尔·辉瑞先生更喜欢养马、马术和障碍赛，但他能很好地平衡辉瑞首席执行官的角色和对业余生活的热情。他还是更倾向于将辉瑞的日常事务交给有能力的助手约翰·安德森。

埃米尔终生没有结婚，是辉瑞-厄哈特家族从事公司管理的最后一名子孙。按照他的意愿，他留下的236 250美元以现金形式作为礼物赠给了244名忠心耿耿的员工，“感谢多年来的团结、合作与友谊”。埃米尔一生都过着节俭的生活，做事井井有条，从他处理这份遗产的方式，可以看出他对辉瑞员工的深厚感情和宽广胸怀。除了赠送出去的一部分，埃米尔的遗产中很大份额成为了公司的公共股票。


4.约翰·安德森

[image: ]


约翰·安德森

董事长（1914～1929）

约翰·安德森是一位从勤杂工成长为董事长的传奇人物，被称为“美国之梦”的典范。1873年，16岁的约翰·安德森加入辉瑞公司时，只是一名勤杂工。他的第一份工作，用他自己的话来说，是“打扫书桌和生火”。这个勤劳的“勤杂工”在辉瑞待了56年，同他的儿子乔治·安德森一起在辉瑞的历史上发挥了举足轻重的作用。在进入公司两年后，约翰·安德森被提升为销售代表。1882年，作为先锋，他前往芝加哥建立了公司的第一个中西部地区营业部。10年以后，安德森回到了纽约，担任公司总经理。

1905年，约翰·安德森成为辉瑞的首席执行官，他是第一个获得这一职位的非辉瑞或厄哈特家族的人，直到1929年。安德森是一个有远见的领导者，他从勤杂工到首席执行官，经过了艰苦的努力与奉献。在健康计划、失业保险和社会保障建立之前，辉瑞在安德森的领导下，建立了员工紧急救助基金、红利分配计划及假日礼物计划。

安德森最卓越的成就之一是预见柠檬酸生产一定会成为辉瑞主要的价值来源。第一次世界大战之前不久，石灰的主要原料柠檬酸岩的进口受到威胁，为此安德森建立了一个研究工作实验室，来研究从糖发酵中提取柠檬酸的方法。1923年，辉瑞开始了这种优良化制品的全面商业生产。


5.威廉·厄哈特
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威廉·厄哈特

董事长（1929～1940）

威廉·厄哈特是查尔斯·厄哈特和芬妮·辉瑞的儿子，从小在布鲁克林长大。他1889年进入辉瑞，在1900年的整合中，成为公司的首位副总裁。他的主要职责是监督布鲁克林工厂的生产，1914年生产从蒸汽能变为了电能。小厄哈特1900年被指定为董事，1929年承担了主席的工作。厄哈特在1940年7月去世之前一直是公司的主席。他拥有25 200份辉瑞股票的分红，价值130万美元。


6.乔治·安德森

乔治·安德森生于芝加哥，毕业于芝加哥和纽约的商学院。为了与他的父亲约翰·安德森区别，乔治经常被称为小安德森先生。他是辉瑞第三代管理团队中的主要成员。
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乔治·安德森

总裁（1941～1944）

董事长（1945～1949）

1910年安德森作为供应科的一员开始了他在辉瑞公司近60年的职业生涯。4年后他被任命为出纳，并于1914年成为董事会成员。他在1925年成为副主席，这一年公司申请了第一个专利——酚酞的一种副产品。若干年后，在1941年，安德森作为资历最老的副主席继承了埃米尔·辉瑞的主席之职。在他继承了这一职位之后的4年里（1945～1949年），安德森引导辉瑞取得了从确立化学制品的整个生产工艺到对抗生素深入的研究成果。公司取得了骄人的成绩，他在董事会任职到1969年。他在纽约药品和化学制品社的成员资格维持了59年。

小安德森在金融方面表现出卓越的领导能力。根据1920年埃米尔、厄哈特、安德森三人达成的一项协议，他们中任何一个人在转让公司普通股票之前，必须提前6个月由另外两个成员选择是否按比例购买这份股票。埃米尔身后还留有40320股股票，乔治·安德森放弃了购买这些股票的机会，他极力游说董事会允许辉瑞的员工购买这些股票，董事会不仅同意了这个建议，而且鼓励员工从公司借钱购买。尽管条件如此优惠，公司还剩下大量股票没有卖出去。在这种情况下，小安德森和董事会做出了具有历史意义的举措：向公众出售股票并批准一项融资计划。1942年6月22日，辉瑞公司的股票以每股24.75美元的价格正式上市。


7.约翰·史密斯

1906年是不平凡的一年，这一年，公司创始人查尔斯·辉瑞先生去世了。而另一位在未来会影响辉瑞公司的约翰·史密斯加入辉瑞，当时他只是一位实验室顾问。之后的44年中，史密斯努力工作，伴随着辉瑞公司从化合物供应商成功转型为基于药物研究的制药企业。
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约翰·史密斯

总裁（1945～1949）

董事长（1949～1950）

1914年史密斯中断了他在辉瑞的早期职业生涯，转到布鲁克林另一家制药企业斯奎布父子公司（E.R.Squibb＆Sons）工作。1919年他作为布鲁克林工厂主管回到辉瑞，并引进新的科学原理，用来提升公司的研究与发展成果。

20世纪30年代，当史密斯首次听到英国对青霉素的研究时，他调查了其在对抗那一时期致命的传染病方面的潜力。1941年随着第二次世界大战的爆发，史密斯接受了美国政府的艰难挑战。辉瑞用深罐发酵技术获得了成功的结果，并因此成为世界上第一家加工制造青霉素的公司。辉瑞的努力使得战场上和后方无数生命得以挽救。

史密斯在康涅狄格州格罗顿建立了研究工作室，在印第安纳州堤尔荷特（Terre Haute）建立了农场发酵车间。他于1945～1949年担任公司总裁，1949～1950年担任辉瑞的董事长。他还抽出时间和精力加入众多布鲁克林公共机构和志愿组织，如盲人产业之家、布鲁克林公共图书馆。20世纪40年代，他成为著名的布鲁克林道奇（Dodgers）棒球队的所有者之一。

史密斯对体育的热爱也影响了公司。体育项目发展到了包括保龄球、垒球、篮球及高尔夫，此外，棒球所能培养的长期的忠诚与友爱也体现在了辉瑞人身上。事实上，这些贯穿于史密斯任职时期。“辉瑞之家”就是一种体现。

在辉瑞还流传着这样一个故事，20世纪40年代末，在土霉素专利获得批准的前一个星期，即将逝世的约翰·史密斯在病榻上语重心长地对接班人说：“如果这次利用土壤研发的抗生素项目有进展，千万不要再犯我们在青霉素产品上犯的错误，把产品交给人家卖。让我们自己来卖，进入到制药行业。”1950年3月15日，美国FDA正式批准了土霉素产品，由此一个全新的制药公司也应运而生。如果说，高度的创新和研发能力是辉瑞企业与生俱来的基因，通过自己的营销体系建立自己的品牌则是辉瑞的目标。1950年7月，在他长期的建议之后，公司决定以辉瑞的名义卖掉土霉素，这一步使辉瑞全面进入专业制药领域。


8.约翰·麦基

1926年23岁的约翰·麦基在取得了布鲁克林工学院化学工程学位后来到辉瑞。他的第一份工作是将他的化学知识用于评估工厂设备的防蚀涂料和衣料。从此他开始了47年的职业生涯，1949～1965年作为主席，1950～1968年作为董事长，1942～1973年70岁退休的麦基一直是董事。
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约翰·麦基

总裁（1949～1965）

董事长（1950～1968）

早年，麦基很快就掌握了辉瑞各经营领域的一手资料，他还引起了约翰·史密斯的注意。1935年，他被派到伦敦帮助设计建立英国区的柠檬酸发酵工厂。这一项目的成功，使他在1938年被任命为布鲁克林车间副主任，并作为车间主任人选培养了4年。第一品种的构建、1万加仑、深箱青霉素生产设备，这些麦基当上车间主任的头4个月中就完成的事情使得辉瑞在第二次世界大战结束时生产了世界上一半的青霉素。

麦基习惯巡视车间并将一切记录在一个小笔记本上。不出几年，麦基已经记住了几千员工的名字，并在巡视中同他们打招呼。1949年辉瑞迎来了100周年，麦基成为主席。随后一年辉瑞凭借土霉素进入药物领域，这是第一个贴着公司标签卖掉的药品。标志性的事件发生了，土霉素的销售额在两年内从零一跃到将近450万美元。当麦基1965年从首席运营官的职位上退下来的时候，年销售额已攀升到5 000万美元，用麦基自己的话说：“这只是一个开始”。

公司拥有38项国内外的业务并通过它们进入专业化学制品、消费健康产品、香料、维他命、动物疫苗、色素及氧化物领域。1961年，这种增长的表现之一是辉瑞在曼哈顿市中心建立了32层世界总部大楼。


9.杰克·鲍尔斯

从1909年开始，约翰·鲍尔斯先生成为销售部经理。杰克·鲍尔斯和他的父亲约翰·鲍尔斯一共为辉瑞工作了75年。从乔治敦大学和耶鲁法学院毕业，杰克·鲍尔斯1941年受雇于公司，在新成立的只有一个人的法律部工作。战争爆发引发了无尽的法律问题、政府规章以及数不清的新表格和程序。历史上，公司第一次需要内部法律顾问。鲍尔斯在指导公司应对政府规章和购买房产用于布鲁克林工厂大规模抗生素生产的扩张中扮演了举足轻重的角色。
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杰克·鲍尔斯

总裁（1965～1971）

首席执行官（1965～1972）

董事长（1968～1972）

1945年，杰克·鲍尔斯被任命为主席约翰·史密斯的助理，很快又被提升为资历最老的副主席，他将精力投在国际贸易和辉瑞海外活动的组织上。在“全球计划、始于本土”战略指导下，他指导建立了波多黎各、巴拿马、墨西哥和巴西办事处，后来又在加拿大、英国、比利时和日本经营。公司的发展进入一个跨国经营时期，反映在销售额上是，到1964年年底增长到了2 230万美元，几乎是辉瑞总销售额的50%。

杰克·鲍尔斯率领着公司的一批闯将，大胆提出要实现6 000万美元的国际年销售额，这在当时是一个庞大的数字。为了达到这个目的，鲍尔斯要求行动者们要“研究所在地区的经济体系，与当地政府建立适当的联系，学习当地的语言、历史、文化和习俗，并且尽可能聘用当地人为员工。”这个行动方针在日后取得了惊人的成功。到1957年，公司国际集团已经超过6 000万美元的销售指标，遥遥领先于国内的竞争对手。

作为对他贡献的回报，鲍尔斯在1965年被选举为辉瑞的主席、1968年成为董事长。在他的领导下，辉瑞成为首屈一指的药物公司，成立多学科团队致力于研究与发展。强力霉素水合物、强力霉素氢氯化合物、强力霉素钙、氨砜噻吨胶囊、凯舒等，20世纪60～70年代重要的药物发现是创新的直接结果。1972年，鲍尔斯从董事长的职位上退休，公司达到了销售额10亿美元的里程碑。他继续作为公司董事和名誉董事长直到1983年。

1996年，他去世两年后，一股新形成的美国制药领域力量——鲍尔斯Rx——以他的名字命名来纪念他卓越的成就，包括见证辉瑞由一个本土公司向世界性企业的转型。


10.埃蒙德·普拉特

20世纪70年代，埃蒙德·普拉特一直是辉瑞公司的掌门人。他将辉瑞的业务拓展到几乎世界的每一个角落，稳固地确立了公司作为一个世界领跑企业的地位。他要求公司在美国国家、州、城市的事务中也要担负起应有的责任，维护企业的良好形象。
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埃蒙德·普拉特

总裁（1971～1972）

首席执行官（1972～1991）

董事长（1972～1992）

普拉特先生毕业于公爵大学和宾夕法尼亚大学沃顿商学院。毕业后，在肯尼迪政府中担任军队财政管理公共服务助理秘书，1964年作为一名管理员进入辉瑞。1969年，普拉特成为辉瑞国际公司的董事长和主席。两年后，也就是1971年，他被选举为辉瑞的主席，随后的一年继承杰克·鲍尔斯成为董事长和首席执行官。

在他执政的20年里，辉瑞成为美国增长速度最快的制药公司之一。普拉特时代的特点是研究与开发的世界扩展，成立医学设备公司，引进了突破性产品如Procardia®、Feldene®、Diflucan®和Norvasc®。在他的带领下，辉瑞的年收入呈现7倍增长，从10亿到近70亿。

普拉特先生志存高远，眼光独到。早在20世纪70年代，普拉特就决定把销售额的15%～20%再次投入到实验室中，用于研究和新发现，跨学科的研究人员以前所未有的速度开发新的化合物。其实，当时对于很多人来说，研究开发纯属冒风险，无疑是碰运气。所有的努力和投入，如果有回报的话，也要等到若干年以后才能显现出来。普拉特进一步认识到医学的持续进步取决于对处于辉瑞产品核心的科学发现进行保护。于是，辉瑞成为游说保护知识产权的领袖，知识产权的保护将有助于塑造医药的未来。

普拉特早期在华盛顿的管理经验为公司的成长和在国内外事务中发挥作用打下重要的基础。作为美国商务代表比尔的顾问，他在促进贸易事务私营部门中起了重要的作用。作为贸易谈判顾问委员会指定的董事长，他还增加了包括全球化冲突、知识产权问题在内的贸易条款的修订和探讨。

普拉特是“辉瑞之家”纪念和集体活动的积极参与者。他是纽约商业委员会、商业圆桌会议和主席贸易谈判顾问委员会的领导者。事实上，纽约商业、文化和社会生活的每一领域都受益于他给这座城市和人民的衷心的承诺。在1991年普拉特从CEO退休后不久，作为纪念，一股新的医药品销售力量以他的名字命名。1992年3月1日，普拉特从董事长的位置上退休并且作为董事继续他对公司的贡献直到1997年。

在他的任期内，普拉特在建造辉瑞布鲁克林工厂周边低收入房、辉瑞大楼，对公立学校的捐款，经济发展以及邻里安全的改善等方面发挥了重要作用。普拉特永远是一个慷慨的人，他的领导能力在联合道路、美国男孩俱乐部、女童子军等组织中也得以体现。他对长岛大学做出了重要贡献，1998年，投资学院、计算机和图书馆设施。1999年，公爵大学设立了普拉特工程学院。2002年9月5日，75岁的普拉特去世。他对辉瑞和社会做出的贡献有着持续的影响。

“我是一个普通人，这也是我所带给辉瑞的。我告诉我的同事们，如果我们进行创造、觉得开心并且工作努力，我们会是最好的。”普拉特曾说。


11.威廉·斯蒂尔
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威廉·斯蒂尔

总裁（1990～1991）

首席执行官（1991～2001）

董事长（1992～2001）

威廉·斯蒂尔是辉瑞公司历史上一个铁腕式领导人。1959年，斯蒂尔从斯坦福大学毕业后，就直接进入辉瑞担任销售代表。他在营销部门逐级晋升，到1991年担任首席执行官的时候，他已经在辉瑞工作了32年了。期间，斯蒂尔全身心致力于建立制药业最具实力的营销队伍，将辉瑞的业务重点集中在研究开发上，并用一系列核心价值（包括关注消费者、革新、诚实、领导力、绩效、对员工的尊重和团队合作）管理公司。

斯蒂尔的个人经验告诉他，新药的优点只有通过熟练的销售代表介绍之后，才能在工作繁忙的医生那里挂上号。与制药业的趋势背道而驰，斯蒂尔把辉瑞公司在美国的销售人员从1990年的1 500人增加到1997年的3 467人。他经常雇用其他公司的人才。辉瑞公司目前拥有制药业在规模和人才上最强大的营销部门之一。

同时，辉瑞的营销部门采用优越的信息系统和技术追踪医生们的处方史，据此做出最广泛的努力，这套信息系统促使辉瑞的高级管理团队扩充其营销部门，追踪其业绩，并把业绩与销售人员的报酬挂钩。强大的营销能力是辉瑞公司的最重要资产之一，它使辉瑞公司获得与其他公司生产的几种主要药品的联合推销权。

1991年，斯蒂尔正式成为辉瑞公司的首席执行官，他从前任埃蒙德·普拉特手中接过了已大力投资10年的研究开发部门。辉瑞的研发部门拥有许多制药业中最有经验和才能的科学家，辉瑞提供给他们可观的报酬及无与伦比科研机会。研究部门制定了高效率的管理流程，包括关于早期营销投入的规定和提供实际成果的绝对承诺。很多其他的制药公司不愿取消可疑的在研项目，但辉瑞公司在研究项目的每一开发阶段都有严格的管理制度。研究组采用“步骤图表”，表明在药品的每一开发阶段手头应有多少项有前途的药品可以弥补损耗率，这些建立在计算机统计模式基础上的图表，帮助科学家取得良好的业务成果。这种管理办法加上每年递增18%（制药业平均年增长率为9%）的研究开发预算，使辉瑞的产品渠道得以充实。

20世纪90年代的辉瑞公司迅速成为“制药行业最佳的合作伙伴”，不仅销售自己的发明，还代理其他医疗保健公司的产品。2000年6月，辉瑞宣布合并其竞争对手华纳-兰伯特制药公司——一家快速发展的全球医疗保健企业。自此，辉瑞制药在世界范围内拥有85 000名员工。

在斯蒂尔的领导下，辉瑞公司遵循制药业的传统做法，并注重营销和研究，这种经营型战略虽然不如产业大改组的做法那样吸引人，但它同样取得了令人羡慕的成绩。

2001年，威廉·斯蒂尔从CEO职位上退休，结束了一个时代。


12.亨利·马金龙

辉瑞的使命是成为公认的最有价值公司，完成这一使命有一个简单的前提：我们要不断保持巅峰状态。我们必须以争取第一的热情超越第一。

——亨利·马金龙
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亨利·马金龙

总裁（1999～2001）

首席执行官（2001～2006）

董事长（2001～2006）

辉瑞公司前任董事长兼CEO亨利·马金龙是辉瑞制药公司历史上最具争议的领导者之一。马金龙是一个具有多重性格的人，有时热情和蔼，有时又表现得严厉和不耐烦。一方面，很多人将马金龙评价为“一位强悍的、有时甚至是君王式的领导人”；另一方面，他通过一系列的并购研发和营销举措迅速成为业内当仁不让的龙头老大。2006年，马金龙从辉瑞的董事长兼CEO的职位上退休，给辉瑞留下了好坏掺杂并令人无法漠视的烙印。

亨利从小就喜欢冒险。青少年时，他就在货轮上打工。后来，在他的老家——加拿大的大不列颠哥伦比亚省做过赛车手。马金龙是从辉瑞内部一步步成长起来的首席执行官，以其从善如流的风格和大刀阔斧的作风获得员工的爱戴。辉瑞能在近年来叱咤风云，在很大程度上归功于马金龙的三条策略：内部研发、营销和并购。1971年，马金龙在东京为辉瑞公司工作。随后，他承担着越来越多的世界范围的责任，包括在香港担任辉瑞亚洲总部的主席、辉瑞伊朗-阿富汗区域管理者。1984年，马金龙回到纽约总部，一路平步青云，先后担任战略计划副主席、全球医药业务总裁、辉瑞医学设备组组长、辉瑞医药品组组长、首席财务官、首席运营官，1999年成为公司总裁。

一年后，也就是2000年，辉瑞以1 140亿美元的天价兼并了竞争对手华纳-兰伯特，并因此第一次登上了全球最大制药企业的宝座。在兼并华纳-兰伯特的过程中，辉瑞把资本运作所带来的益处发挥到了极致——公司的运营成本得以缩减，更重要的是获得了一个日后销售额突破百亿美元的王牌产品立普妥，辉瑞因此成为整个制药界的骄傲和华尔街的追捧对象。2001年，马金龙因其工作中的出色成就出任辉瑞首席执行官一职。

在一些批评者看来，他把辉瑞由一家注重科研的公司塑造成了一家药业的“金融控股公司”——利用强大资金实力，通过大笔并购获得有市场潜力的药物，然后依靠庞大的销售大军将其推向市场。通过这种强势的“辉瑞模式”，辉瑞一跃成为全球最大制药公司。但让马金龙始料未及的是，此后辉瑞面临着巨大的销售成本。要“养活”全球超过3.8万人的销售大军，同时面临越来越多的专利品到期，2004年，辉瑞的销售和管理费用已经达到169亿美元，相当于研发费用的两倍。据瑞士信贷第一波士顿一名分析师估计，辉瑞雇用每名销售代表的全部成本（包括汽车、电脑和各种津贴在内）约为每年17万美元。这个成本相对固定，不会随销售额的升降而显著波动。

2003年5月，斯坦福大学商学研究生院授予辉瑞公司董事长兼首席执行官马金龙斯坦福大学“杰出领袖”奖，近200位来宾出席了在纽约联盟俱乐部举行的授奖晚宴，这在商学院的历史上还是第一次。商学院院长罗伯特·琼斯指出“马金龙先生是一位当之无愧的领袖，无论是作为世界上最大的制药公司的CEO，还是作为公司为改进人类生存状况而进行的庞大研发计划的总监，他都在不断地证明自己是最棒的。”

另外，亨利·马金龙是辉瑞、穆迪公司以及ExxonMobil公司的董事会成员。他也是汉克学术联盟成员、学术联盟基金会董事长，资助非洲撒哈拉地区传染病预防、护理及理疗工作。他还是世界经济论坛副董事长、世界教育联谊基金理事会成员、康涅狄格科学中心主席。亨利是商业圆桌会议、美国170强企业CEO协会、药物研究制造协会、食品与药品法律学会以及医学设备制造联合会的名誉主席。亨利也是马萨诸塞州技术学会主席、艾滋病顾问委员会成员。他还是纪念章基金会、商业委员会、美国皇家莎士比亚公司、日本会社的理事以及斯坦福大学商学院商业顾问。他是斯隆凯特灵癌症中心纪念馆、纽约市图书馆、纽约市警察基金会董事会成员。


13.杰弗里·金德勒
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杰弗里·金德勒

首席执行官兼董事长

（2006～2010）

杰弗里·金德勒是世界最大的研究制药企业辉瑞的董事长和首席执行官。在2006年被任命为CEO和选为董事之前，他是辉瑞的高级副总裁兼总律师，负责辉瑞世界范围内的法律、沟通、政府关系、法人身份、政策发展和全球安全。

他2002年进入辉瑞，担任执行副主席和律师，对辉瑞的法律事务负责。2005年他被任命为副董事长，加入四人执行委员会并对辉瑞法人事务负责。

杰弗里生于佛罗里达、长于新泽西州，于1977年获得Tufts大学农学士最高荣誉，1980年以优异成绩获得哈佛大学法学博士学位，在那里他还是《哈佛大学法律评论》的编辑。他在联邦通信委员会开始他的律师生涯。他作为法律职员审理美国地区法院和最高法院的案件。

他加入了Williams＆Connolly法律公司，成为合伙人，随后进入通用电气做诉讼与法律政策副总经理。后来他进入了麦当劳集团做执行副总裁和法律顾问，负责法律和法人事务。在麦当劳，他建立了一个法律服务项目，这一项目成为许多公司和法律事务所效仿的典型。

他从一线管理者成为麦当劳的董事长。在世界范围内拥有5万名员工，包括几个饭店品牌如波士顿市场、墨西哥烤肉以及Pret a Manger。

在他的法律生涯中，杰弗里在法律服务、多样性、社会责任领域的领导力得到认同。

他就职于Tufts大学理事会、约翰·肯尼迪表演艺术中心、商务圆桌会议、曼哈顿剧院俱乐部、竞争理事会、纽约市合作伙伴、商业委员会、林肯表演艺术中心及罗纳德麦当劳慈善机构，并且是美国-日本商业委员会的主席。


14.伊恩·里德
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伊恩·里德

首席执行官兼董事长

（2010年至今）

伊恩·里德于1978年作为一名运营审计员，进入辉瑞并开始他的职业生涯。1995年，他成为辉瑞墨西哥公司的首席财务官（辉瑞公司在拉美最大的附属公司）。1996年，他被任命为辉瑞拉美/加拿大制药集团总裁。2000年5月，他担任辉瑞欧洲/加拿大执行副总裁，2006年他被晋升为全球制药业务总裁。2010年年底，在杰弗里·金德勒闪电辞职之后，他成为辉瑞新一任CEO。

伊恩·里德上任之后，对辉瑞的业务重新整合，重归核心业务，2011年辉瑞以36亿美元的价格收购了疼痛药物研发专家君王制药公司，加强了自身在药物领域的实力。

同时，辉瑞也在剥离一部分与医药关系联系并不紧密的业务，出卖了旗下的一些公司，封闭了一些研讨机构，并于2012年6月把营养品业务卖给雀巢——被外界视为回归新药研发的标志性事件。

如今，辉瑞的重磅药物立普妥在2012年第一季度的销量跌幅高达71%，面对如此压力，伊恩·里德是力挽狂澜显身手还是沉沦平庸乏善可陈，我们还要拭目以待。

二、现任领导团队

被誉为“全球第一CEO”的杰克·韦尔奇曾经说过：“领导力比别的战略都重要。”

辉瑞的决策层领导团队（ELT）是最主要的领导人员，他们管理并为整个公司运行做出决策。


1.伊恩·里德

伊恩·瑞德于2010年年底担任辉瑞股份有限公司的总裁，也是该公司决策领导层团队和全球生物制药业务董事长中的重要成员之一。辉瑞公司的运营部门现在是全球规模最大的，致力于发展市场与销售处方药品，同时其全球收益已接近6 100万美元。
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伊恩·里德

首席执行官兼董事长（2010年至今）

伊恩·里德于1978年以一名运营审计员的身份开始了他在辉瑞公司的职业生涯。1995年他在拉丁美洲工作时，曾在多个辉瑞公司中规模最大、发展最迅速的机构中担任职位，其中包括首席财务官、墨西哥与城市主管及辉瑞在巴西的主管。1996年，伊恩被任命为国际制药团队的总裁，并对拉丁美洲与加拿大经营区业务负责。他在2000年成为欧洲部决策层副总裁，并于2001年成为公司副总裁，2002年开始对加拿大与欧洲的工作负责。伊恩随后成为在非洲/中东地区以及拉美地区同时担负重要责任的人士。

截至2006年伊恩率领辉瑞全球的制药业务迅速发展，今天他仍领导着超过4万的同事使得企业得以发展并使更多的为人类健康服务的产品销往世界各地的病人与医生手中。

全球生物制药业务是由五个全球业务部门组成的——初级护理、特殊护理、Oncology、以确立投入使用的产品、新兴市场，而这些部门占辉瑞整个年度收益的近85%。每一个业务部门的经营就如同一个完整的融为一体的企业，贯穿整个临床医学的发展（了解最新消息——处理——想法产生）、商业的发展、医药、市场、销售与投入的管理。伊恩的领导团队包括分布于180个国家的主要关注于公司发展和商业运营的核心主管人员。

伊恩在1974年于伦敦大学皇家学院获得化学工程学士学位。1978年，在英国威尔士的会计师研究院取得了特许会计师证书。

伊恩现在在Kimberly-Clark理事会、美国国际商务委员会、健康护理领导者协会、竞争力理事会、RAND健康董事会、欧洲制药工业联盟协会工作。


2.萨莉·萨斯曼
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萨莉·萨斯曼

外部事务兼全球通讯副总裁

辉瑞制药公司资深副总裁兼首席联络官萨莉·萨斯曼（Sally Susman）女士是公司的决策领导层的成员之一，主要负责领导全球基于生物制药研究的辉瑞股份有限公司的外部事务和全球通讯部门。

萨莉·萨斯曼女士自2008年2月开始担任辉瑞的首席联络官，主要负责领导辉瑞公司的战略沟通、与美国联邦政府的关系、政策措施及企业责任群体界定。萨斯曼女士利用有效的沟通将辉瑞的任务、价值观、产品信息传递给全球各地的利益共享者，并监管全球传媒系统、同事沟通、企业品牌打造与声誉、公司广告宣传，同时负责设计并执行公司制度规定、形成政策决策能力、决定企业社会投资战略。她同时也是辉瑞公司基金会的理事会成员之一，为提高健康护理质量、孕育创新技术及提升员工社会公民感而努力。

在进入辉瑞制药公司之前，萨斯曼女士曾在雅诗兰黛股份有限公司担任高管，从2004年12月到2008年1月在该公司担任常务副总裁，2000年9月至2004年11月担任主管全球联络的资深副总裁。在雅诗兰黛工作的7年多时间里，她负责管理全球28个分支的全球沟通战略。当时，她还是决策委员会成员之一，作为公司发言人，萨斯曼女士负责管理媒体关系、雇员沟通及客户关系管理。

萨斯曼女士还曾担任美国联邦快递公司多项高等沟通和政府关系的职位。她在美国联邦快递国际公司中负责管理其所有活动和拓展美国在线业务中的媒体关系、内部沟通、政府事务。1995～1997年，她在美国联邦快递公司负责欧洲各地的公司沟通和政府关系。

在其职业生涯的起步阶段，她在政府服务部门供职了8年，主要负责国际贸易事务。她曾担任过的职位有美国法律与政府间事务所贸易部门秘书助理、美国参议院商业、科学与交通运输委员会法律助理。随后，萨斯曼女士还曾在美国运通公司负责所有对内和对外联络事务并负责与政府部门沟通。

萨莉·萨斯曼女士拥有Connecticut大学文学学士学位，并在伦敦学习了一年经济学。

工作之余，萨斯曼女士还是纽约女权问题委员会的委员，这个职位是由Mayor Michael R.Bloomberg亲自指定给她的。她还是Connecticut大学与New School大学的理事。萨斯曼现在在Alzheimer药物探索基金会与国家女权与家庭合作委员会工作，她现在与家人居住在纽约。


3.刘易斯·霍尔

刘易斯·霍尔（Lewis Hall）博士是目前全球最有影响的、以科研为基础的大型制药公司辉瑞股份有限公司的副总裁兼首席医学官。如同其他工作在辉瑞的医生一样，刘易斯医生负责医药、患者安全、日常事务及质量担保工作，同时也会做一些额外的医生及医药专家所负责的工作。
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刘易斯·霍尔

副总裁兼首席医疗官

在进入辉瑞以前，刘易斯·霍尔医生曾在Verter制药公司负责临床及非临床医学发展、医药和常规事务。在那里，刘易斯医生把一系列重要事务管理得井井有条，其中包括常规事务、临床及非临床医学发展、医学事务和商务进展。

刘易斯·霍尔医生曾在大型制药工业的多个领域中有过丰富的工作经历。她曾在美国大型制药公司百时美施贵宝公司担任高级副总裁。此前，刘易斯·霍尔医生还曾在Pharmacia公司、礼来公司、国家心理健康研究院、哈佛大学医药精神系担任领导职位。

刘易斯·霍尔医生毕业于美国安纳波利斯高中，随后在约翰·霍普金斯大学获得科学艺术学士学位，在霍华德大学医学院获得博士学位。


4.弗兰克·德阿梅里奥
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弗兰克·德阿梅里奥

副总裁、首席财务官

弗兰克·德阿梅里奥（Frank D'Amelio）是辉瑞公司的首席财务官，对公司的财务与业务经营负责。他于2007年9月进入公司，曾是阿尔卡特-朗讯（Alcatel-Lucent）公司综合部门的主要决策副总裁、首席行政官，对阿朗公司间联系与部门整合、供应链、信息技术、企业实产、市场、法律与美国劳动关系运作负责。

在2006年阿尔卡特与朗讯技术合并之前，弗兰克作为朗讯技术部门的首席运营官，负责包括销售、生产团队、服务业务、供应链、信息技术运营、劳动关系在内的多项业务运营工作。在2001年，他帮助公司实现远程通讯历史性转变并重新回到赢利水平，度过了行业内史上最具挑战性的时期，因此被任命为朗讯的决策层副总裁兼首席财务官。

当1996年公司被卷进AT＆T风波时，弗兰克作为网络系统业务的CFO，帮助建立了新公司的财务结构；同时他在朗讯最初提供公共物品时，由于他会见了来自全球的投资商，因此也成了一位颇具争议的团队成员。在IPO结束后，他被任命为朗讯解决网络间信息交换问题团队的总裁，负责领导制造、研究、发展市场与生产管理等工作，有权调用10亿多美元的项目用款，负责全球的网络系统业务即业务软件的申请与进入权限。

弗兰克生长在新泽西，获得St.John大学的财政金融学、工商管理学硕士学位与St.Peter大学的会计学本科学位。1979年，他开始了在贝尔实验室的事业，从事多项财经、会计及宏观管理方面的事务，并且向AT＆T领域转移，与此同时他所负责的项目与职位不断提升。

2005～2006年，弗兰克被《投资》杂志列入美国最佳CFO排名。2002年，他被《财政与风险管理》杂志选为他所在行业内10名最佳管理者之一。

他现在在Humana（新泽西的独设大学基金、JPMorgan Chase国家顾问委员会）股份有限公司的董事会工作。


5.迈克尔·都斯登
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迈克尔·都斯登

生物治疗研发部门董事长

迈克尔·都斯登（Mikael Dolsten）博士是生物治疗研究与发展部门的董事长，这是一个由辉瑞公司新独立出来的部门，将有力促进行业内生物治疗与疫苗领域的领导力、专门技能及创新能力的提升。生物治疗研究与发展将把灵活的生物工艺学领域企业家与核心研究领域的平台，以及为了发现有助于治疗的在生物治疗、疫苗、小分子等途径上的新方法的深层次疾病专业知识整合。在领导工业进步的技术、临床医学、生物领域，使得生物治疗研究与发展在临床医学发展、验证研究的成功及由辉瑞公司各业务部门研发的最终高新影响药物的启动等方面有着重要促进作用。

此前，迈克尔曾是惠氏股份有限公司的资深副总裁兼研究部门总裁，同时也是惠氏执行管理委员会的成员，领导包括美国、欧洲、亚洲在内的涵盖6 000名员工的全球所有相关组织与部门，主要关注小分子、疫苗和心理疗法中以蛋白质为基础的药物研究，其中包括炎症、女性健康、神经科、传染疾病（疫苗、抗生素）、血友病和肌肉萎缩疾病。

都斯登博士拥有20年制药工业的经验，包括在治疗方面，如肿瘤、免疫、炎症、呼吸、心血管、代谢、中枢神经系统、胃肠道和病毒学的多年研发经验。在加入惠氏之前，迈克尔在勃林格殷格翰（Boehringer Ingelheim）大型制药公司担任决策层副总裁，负责制药研究与发展。他领导了美国、加拿大、德国、印度、澳大利亚、日本的公司制药研究，主要项目集中于7个制药领域：呼吸道疾病、炎症/免疫学、病毒学、心血管、新陈代谢、oncology和CNS。另外，他也是公司管理团队的一员，负责全球项目审查与项目批准。都斯登博士还曾在法玛西亚担任高级领导职务，在阿斯特拉（瑞典）、阿斯利康（瑞典/英国）等公司工作。他拥有制药业中多个一体化大型制药并购案件变革管理的丰富经验。

迈克尔取得了肿瘤免疫学医学博士学位，并在瑞典隆德大学获得医药博士学位。之后他还在以色列Weizmann研究院学习了病毒学和生物细胞学，并被指定为Lund大学药学院荣誉教授。迈克尔拥有多项专利，并在国际刊物上发表了近150篇论文。


6.马丁·麦凯
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马丁·麦凯

副总裁、董事长

马丁·麦凯（Martin Mackay）是辉瑞公司药剂治疗研究与发展部门的董事长。他负责监管来自世界各国的科学家及在药剂治疗研究与发展方面的专业人士、发展经营、制药科学、药品安全和正常运转着的工作线。辉瑞公司的医药组织正拓展投资于一些探究性医药研究领域，如过敏症状与呼吸道疾病、抗细菌感染、抗病毒药物、心血管与新陈代谢疾病、生殖尿道疾病、神经科学、Oncology及疼痛症等，同时还涉及适应症和再生药物等生物科技领域。

马丁于1995年开始了他在辉瑞公司的职业生涯并在英国担任生物探索部的负责人。1997年成为主要负责人。1998年担任生物探索部副总裁兼英国区董事长。1999年，他被提拔为主要副总裁，领导全球发展并移民至美国。2003年，马丁被指定为全球技术研究的总负责人。2007年年初，他又被任命为全球发展的总负责人。2007年9月，他成为辉瑞公司全球研究与发展部董事长。2009年，成为药剂治疗研究与发展部门的董事长。

在进入辉瑞公司前，马丁以学位考试第一取得了Heriot-Watt大学的荣誉学位，并在1983年于Edinburgh大学获得分子基因遗传学博士学位。其间，他曾在英国Surrey的Beecham大型制药公司的抗细菌感染研究部工作。马丁在Edinburgh大学，与John Scaife教授和来自瑞士Basel的Hoffman La-Roche大型制药公司的Uli Certa一起，继续进行他的博士后疟疾疫苗研究工作。马丁曾参加位于英国Sussex的Ciba-Geigy前沿药物送达研究并成为药物预案与发送的领导者。1993年，他调至瑞士Basel的Ciba公司总部，成为分子与细胞生物和CNS研究的领导者，负责领导一支国际团队。直到1995，他才离开那里并进入辉瑞公司。

马丁现在是一名“ViiV健康关怀”的重要董事会成员及由GlaxoSmithKline和辉瑞公司组建的全球HIV组织的专家。他在行业内PhRMA团队及美印联合成立的“生物制药与健康关怀”环境保护峰会中的科学和常规性委员会工作。马丁曾获2009年“人类基因谷”（The Genome Valley）最佳贡献奖。他现在还是Armonk团队的成员之一，Armonk是一个美国促进科学技术进步与经济发展的商务与科研领导者合作组织。


7.玛丽·麦克劳德

玛丽·麦克劳德（Mary S.McLeod）是辉瑞股份有限公司的全球人力资源部副总裁。麦克劳德女士负责通过设计和执行有效的组织与人员战略使公司获得成长。

她拥有25年的工作经历，通过加强组织成员的效率从而加快公司发展。麦克劳德女士是帮助公司在战略、结构、文化、更好地超过预定商业目标的人员需要及实现长期杰出表现领域的专家。她对处于起步阶段、转型期和高速成长期的不同公司有着不同的应对技能，同时在将商业实践与经营目标、组织战略、组织文化保持一致方面有显著成就。
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玛丽·麦克劳德

全球人力资源副总裁

在进入辉瑞公司前，麦克劳德女士曾是Symbol Technologies与CharlesSchwab公司的人力资源总监。在她职业生涯的早期，麦克劳德女士任职于思科系统与通用电气公司，作为人力资源部总监，她见证了多个时期的公司合并与全球兼并。

麦克劳德女士的职业生涯开始于Accenture公司，当时她负责巴西与澳大利亚的侨民安置工作。她取得了芝加哥Loyola大学的学士学位与Missouri大学的硕士学位。


8.卡文·雷德蒙德
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卡文·雷德蒙德

副总裁、集团董事长

卡文·雷德蒙德（Cavan Redmond）是辉瑞股份有限公司的副总裁，也是该公司决策领导层团队与董事会中的一员。同时他还主管着多元业务，负责监管辉瑞九个全球商务部门中的四个——动物安全、药物胶囊、消费者健康安全与营养价值。

卡文拥有20多年在健康安全方面的工作经验，这项工作涉及制药、生物技术与消费者健康三方面。他曾主要负责市场、制药、生物技术研究与发展、市场调研与信息技术的领导工作。

在进入辉瑞公司之前，卡文曾担任惠氏消费者健康安全与动物健康业务的总裁，负责全球运营与研究发展的所有部门。在惠氏工作时期，他是该公司管理委员会与其他企业委员会的重要成员之一。在进入惠氏的期间，卡文在生物制药业务部担任首要决策副总裁兼常务理事，负责组建发展全球生物技术业务。担任该职位时，他领导全球商务取得了与美国市场销售一样出色的业绩。在此之前，卡文是惠氏公司全球战略市场的主要副总裁，并且是研究与发展项目团队的领导者。

在进入惠氏之前，卡文在美国与瑞士的Sandoz公司工作。20世纪90年代早期，当Sandoz组建Cytokine发展部门（CDU）时，他开始在生物技术领域工作，并在CDU商务与研究发展组织中工作。

卡文取得了Maryland大学的学士学位与Johns-Hopkins大学的硕士学位，同时在那里他还取得了组织变革管理学学位。他曾在美国与欧洲制药领域工作，同时他还发表了多篇制药相关工业的论文。


9.纳塔勒·乐卡地

纳塔勒·乐卡地（Natale Ricciardi）是辉瑞股份有限公司的董事长兼辉瑞公司全球制造的副总裁，也是该公司决策领导层团队的重要一员。
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纳塔勒·乐卡地

副总裁、董事长/工作组领导

他在2007年9月加入公司领导团队并成为辉瑞公司的业绩贡献者。2004年10月，他被任命为当前所担任的职位。1999年起，他一直是PGM美国区团队的领导者，后来的4年则一直是辉瑞动物健康团队的生产副总裁。1982～1985年，他曾领导波多黎各辉瑞分公司的生产活动，这也是他最后负责加勒比辉瑞销售与市场活动的3年。当他在波多黎各时，他领导多项公共与个人的生意合伙关系，主要集中在提高教育与房屋和环境的保护领域。在去波多黎各前，他在纽约布鲁克林重型机械设备公司从事多个生产设计并工作了10年，另外那里也是他最早进入的公司。

他取得了纽约城市学院的化学工程学位与Fordham大学的国际商务与财经管理学硕士学位。

他现在在国家生产联盟（NAM）监管委员会工作，同时也是其决策委员会中的一员。国家生产联盟是国家最大的制造业联盟，负责50个相关国家中所有制造业部门的小型或大型生产活动。另外，他还在新闻传媒企业监管委员会、中部地区、纽约、八大美国有线电视生产组织中工作。他也是赔偿费委员会的主席，且参加了账目稽查委员会。


10.比尔·林格

比尔·林格（Bill Ringo）是辉瑞公司的业务发展战略与创新副总裁，负责指导公司所有战略计划与业务发展活动。

在2008年4月进入辉瑞公司前，比尔是Warburg Pincus和Sofinnova Ventures所在总部的主管经理。2004～2006年，他担任该股份有限公司董事长兼CEO，该生物技术公司类似于治疗癌症等较严重疾病的代理商且主要关注人类抵抗体质的发展领域。在Abgenix公司，他努力通过加强主要管理团队实力、改进与2006年购买下Abgenix公司的Amgen公司间的合作关系，使企业组织向关注生产方向转变。

[image: ]


比尔·林格

全球业务发展战略与创新副总裁

2001～2004年，他在多个委员会中工作，包括辉瑞不久前购得的Encysive制药委员会；他曾担任临时首席执行官以帮助企业改组和招聘新运营领导团队的Intermune联盟。比尔自1973年起，便在Eli Lilly公司开始了他的职业生涯，在他的整个任期内曾担任多项重要职位，其中包括Oncology与关键性护理生产团队总裁、国际医药生产总裁、疾病传染业务部门总裁、美国制药销售与市场副总裁。2001年，他从Lilly公司退休。

比尔取得商业行政管理学位与Dayton大学的工商管理学硕士学位，并在多个委员会工作，如生物关键转折指导委员会、公共个人企业合作组织、大学委员会，曾受政府与企业领导者支持的印第安生活科学研究及企业力量的影响，进而对该地区商业发展有所促进。


11.埃米·舒曼
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埃米·舒曼

副总裁、常务法律顾问

埃米·舒曼（Amy Schulman）女士是辉瑞制药公司资深副总裁兼法律总顾问。她领导辉瑞公司全球各地的法律部门，负责关于法律与控制领域的相关事宜，包括知识产权、诉讼、监管责任法律及合规、全球安全、药物许可权和收购的相关事宜。

在加入辉瑞制药公司之前，舒曼女士于1997年加入全球最大的律师事务所之一的欧华律师事务所（DLA Piper），担任国际商业法合伙人。她是该公司全球委员会、决策与政策委员会的成员之一。其间，舒曼女士主要处理那些对很多“财富500强”的重要客户的集体诉讼案，同时也处理了一些有关科学可控制性事件的国际大公司的案件，其中包括辉瑞公司。她还领导很多公司提高战略决策能力的项目，特别是在客户服务领域、多样性与费用、职业辅导制度方面。

舒曼女士以她敬业的精神和超群的能力获得了业界的普遍认可，多次受到专业领域内相当有威望的社会组织的嘉奖。如2009年，她被国家法律杂志列入“最有影响力的20位常务辩护律师”首次排名中。2003年，舒曼女士就曾被美国事务所称为“最有战略头脑的律师”。2009年，她又被《福布斯》杂志列入2009年全球最具影响力的女人。

舒曼女士是美国大学生优秀生联谊会中，毕业于Wesleyan大学的、取得哲学与英语双学位的毕业生，并于1989年取得耶鲁大学法学院博士学位。她能够快速表述并写出与案件相关的群众民事侵权行为及战略决议。

另外，工作之余，舒曼女士还在公平与平等发展委员会和Brooklyn音乐研究院工作，致力于在制药领域和法律领域提高妇女的事业地位。


三、业务部门领导人


 1.胡安·拉蒙·阿莱克斯

胡安·拉蒙·阿莱克斯（Juan Ramón Alaix）是辉瑞动物医疗部门的总裁。辉瑞动物医疗部（Pfizer Animal Health,PAH）是世界上最大的最具创造力的动物医疗组织，也是辉瑞九个事业部门之一，致力于为全世界的家畜和宠物发现、开发和制造动物处方疫苗和药品。
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胡安·拉蒙·阿莱克斯

阿莱克斯先生从2006年9月开始担任这个职位，主要负责辉瑞动物医疗部门的整体战略决策和财务绩效。在他的领导下，辉瑞动物医疗部已经发展成为在60余个国家拥有超过4 000名员工，有28亿美元收入的部门。

在担任辉瑞动物医疗部门总裁之前，阿莱克斯先生是辉瑞全球制药中南欧的区域总裁。从他2003年加入辉瑞起就担任这一职位。阿莱克斯先生拥有30余年的负责财务、销售和管理的经验，其中包括15年在制药行业工作的经验。在20世纪90年代，阿莱克斯先生在西班牙和比利时管理罗纳普朗克公司（Rhone-Poulenc Rorer），1998年在西班牙担任法玛西亚制药公司的总裁。

阿莱克斯是西班牙本地人，在马德里大学获得了经济学学士学位。

阿莱克斯先生是动物健康国际联盟（International Federation for Animal Health,IFAH）董事会和执行委员会成员。动物健康国际联盟代表了世界上发达国家和发展中国家家畜药品和疫苗以及其他动物卫生产品的制造商。另外，阿莱克斯先生还是西班牙美国商会的董事会成员。


2.奥利维尔·班迪康
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奥利维尔·班迪康

奥利维尔·班迪康（Olivier Brandicourt）是辉瑞全球初级医疗事业部（Primary Care Business Unit）的总裁兼总经理。辉瑞全球初级医疗事业部是一个拥有220亿收入的组织，也是辉瑞最大的事业部。在奥利维尔的监管下，这个事业部在16个市场中经营，横跨欧洲、加拿大、澳大利亚、新西兰、韩国和日本等地。美国地区事业部模式和医药开发集团结构在2009年也建立起来了。

奥利维尔正领导着变革和壮大的一个初级医疗事业部模式，这种模式会再次陪伴消费者、开发产品并改善人们的生活，这种模式以消费者作为品牌策略（包括管道产品和市场资产）的基础，通过地方性策略和特制的战略给消费者带来更大的价值；提供全面卫生保健解决方案，这已经超越了仅提供药品，还包括为医生、付款人、患者和看护者提供有价值的知识和服务。在初级医疗事业部，在疼痛、老年痴呆症等领域持续开发的管道资产也是一个重点，这也支持了辉瑞致力于为百万患者开发药品的承诺。

在担任这个职位之前，奥利维尔先生领导辉瑞专业护理事业部，并在制定战略性决策中担任关键职位。以前，他作为高级副总裁/总经理负责辉瑞公司在美国心血管领域的投资组合，他带领普拉特事业部实现了大约60亿美元的年收入。

在担任美国的这些职位之前，奥利维尔先生是辉瑞英国及爱尔兰子公司的常务董事，在2003年成功地领导了与当地法玛西亚子公司的合并。

奥利维尔先生在2000年作为拉丁美洲的区域总裁加入辉瑞，并在2002年担任了中南欧洲的区域副总裁。在这之前，他服务于华纳-兰伯特生物制药公司。


3.圭多·德里森

圭多·德里森（Guido Driesen）将大部分职业生涯献身于辉瑞的胶囊事业部（Capsugel）这个为制药及相关保健行业提供剂型解决方案的世界领先者。胶囊事业部提供一系列多样化的产品和服务，以帮助顾客移动到给药（施药）的最前端，这是了解胶囊产品的最佳方式。全世界的胶囊产品在9个国家中用10种设备生产。
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圭多·德里森

胶囊事业部的消费者横跨全球，包括所有主要的保健领域：药品和非处方药品消费者及保健营养品。德里森致力于实现“成为全球创新性剂型和医疗保健解决方案的主要提供商”，并以使用先进技术加速药品开发和上市的速度为骄傲。

1983年，圭多在比利时第一次加入辉瑞，当时他的头衔是品质工程师，负责多种的运营工作，包括负责在中国苏州开创胶囊的合资生产。1990～1994年，他在比利时柏南的药厂担任厂长，之后成为法兰西胶囊部的总经理，随后成为欧洲、中东和非洲的副总裁。圭多于2002年7月接管了辉瑞胶囊部。

他拥有比利时天主教鲁汶大学的工程学硕士学位和经济学学士学位。


4.戈玛诺
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戈玛诺

总裁兼总经理的戈玛诺（Geno Germano）领导辉瑞专业保健事业部。他们与专业医生和利益相关者紧密结合，提供药品帮助治疗各种各样的严重威胁生命的疾病。结合了辉瑞和惠氏的产品组合和资源，专业保健品部门大幅成长。事业部目前的产品组合已经涵盖了超过20个领域的20余种药品，而且管道中的药品包括超过25种化合物处于阶段二和阶段三中。

专业保健事业部在全球市场中普遍存在，包括北美、欧洲和亚洲。它的药品被主要医生信任，被各个年龄段的人们信赖，包括从接种肺炎疫苗的儿童到依靠生物疗法治愈风湿性关节炎的成人。

戈玛诺离开惠氏加入辉瑞，当时他是惠氏药品事业部和美国地区的总裁，负责药品、生物制品和疫苗，年销售收入达到100亿美元。另外，他领导制药与慈善事业部的全球战略，制药与慈善事业部负责神经系统领域、肠胃病学、女性保健、传染病和免疫学的主要产品。

在从事生物制药行业的25年中，戈玛诺担任过不同的职位，包括惠氏全球疫苗部的执行副总裁和总经理，惠氏澳大利亚和新西兰的常务董事，以及药品事业部的总经理和执行副总裁。他引导大量重点产品在关键和专业区域中拓展。

戈玛诺目前还服务于职业女性保健会的咨询委员会，同时还是奥尔巴尼药学院的董事。奥尔巴尼药学院是戈玛诺的母校，他于1983年在该校获得制药学学士学位。


5.米歇尔·哈尔丰
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米歇尔·哈尔丰

米歇尔·哈尔丰（Michel Halfon）1977年加入辉瑞，并在法国分公司的制造、市场调研和销售部门担任过多种职位。1994年，他解散了辉瑞法国分公司，并加入辉瑞欧洲来协助确定辉瑞欧洲战略。1988年，米歇尔·哈尔丰被调到辉瑞纽约总部，带领一个产品全球发展团队。1999～2007年，他任辉瑞加拿大业务经理。之后的两年，2007年1月到2008年12月，他担任加拿大-拉丁美洲-非洲-中东制药运营的区域总裁。

米歇尔·哈尔丰是加拿大制药工业协会执行委员会和董事会的成员。同时，他还担任加拿大制药协会委员会的主席以及拉丁美洲委员会的副主席职位。米歇尔·哈尔丰毕业于巴黎中央理工学院，并获得法国高等商学院的MBA学位。


6.埃里卡·曼恩

埃里卡·曼恩（Erica Mann）是目前辉瑞营养品事业部的总裁，也是辉瑞高级管理团队的成员，这个部门是辉瑞的一个新部门。

辉瑞营养品事业部门的愿景是通过确保婴幼儿得到最高质量的营养品，引导一种更健康的生活方式。产品行销80余个国家，产品组合包括婴幼儿配方、第二代配方、成长奶粉和胎儿及成人补充品。辉瑞希望成为全球最受信任的营养品公司。
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埃里卡·曼恩

辉瑞营养品事业部的使命是为婴幼儿提供高级的、科学的营养品。通过正在研究和开发的幼儿配方和维生素及营养丰富的奶制品，辉瑞正在帮助提高我们下一代的生活质量。

当辉瑞收购惠氏时，埃里卡加入了辉瑞。埃里卡有25年的全球制药行业的工作经验。在惠氏公司时，她担任两个职位：一个职位是营养品部的高级副总裁，她为这个新部门制定了合适的战略性方向；另一个职位是惠氏澳大利亚和新西兰分公司的常务董事，在此期间她将很多重要的药品和营养品带入市场。在最近出版的澳大利亚《最天才最激情的领导人》一书中，埃里克被誉为澳大利亚的“超级领导人”。

在2003年来到澳大利亚之前，埃里卡担任了10年辉瑞南非和亚赤道地区的掌舵人，并成为制药公司的第一位女CEO。

埃里卡是南非药品制造商协会的主席，由于这项工作，1996年6月埃里卡被推选出来代表纳尔逊曼德拉商会（the Nelson Mandela Trade Mission）去英国。

在澳大利亚，埃里卡是澳大利亚医药协会的副主席，这是制药行业的领导组织。


7.加里·尼科尔森
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加里·尼科尔森

加里·尼科尔森（Garry Nicholson）是辉瑞肿瘤事业部（Pfizer Oncology Business Unit,OBU）的总裁兼总经理。这个事业部负责与肿瘤学相关产品的临床开发、医疗业务、市场营销、全球收益等。收购、申请专利和合作也是该部门的职责之一。

2008年5月，加里·尼科尔森离开了他已经工作近30年的礼来公司，来到辉瑞公司工作。他的职责是帮助辉瑞监督从首次人体试验到产品上市销售在内的肿瘤学业务，这是一项艰巨的任务。加里一来就投入地搭建和领导团队，运用专业技术提高全球癌症患者的保健标准。在辉瑞同事的全力支持下，肿瘤事业部正在快速发展。为癌症患者开发的20多个分子可以横跨各种肿瘤领域，如肺、乳房、前列腺、肝脏、肾脏、结肠、胃部疾病。运用索坦治疗单纯的肾脏癌症病人，使得辉瑞肿瘤事业部实现了全球领先的市场份额。

加入辉瑞之前，加里在礼来公司工作了30余年。他是美国肿瘤事业部的行政总监，随后成为全球肿瘤部门的领导者。加里负责全球肿瘤特许经营，包括肿瘤医疗的区域战略、产品组合管理、阶段二三的开发、全球的肿瘤药品整合与市场战略、调整附属使命、特许经营与合作。另外，他还直接负责公司的肿瘤药品开发预算，回顾国家与地区的预报和收入状况。在肿瘤领域产品的商业开发和主动授权上，加里也是关键的领导者。在他的带领下，2007年，礼来公司的销售额突破了25亿美元。

前首席执行官金德勒表示，之所以挑选尼科尔森来负责管理辉瑞公司的抗癌部门，是因为后者与一些大型医疗保险公司以及给癌症病人开药和试验新药的广大医生有着密切的联系。


8.大卫·西蒙斯

在大卫·西蒙斯的带领下，辉瑞在2008年创立了成熟产品事业部（Established Products Business），为医疗资源不足的病人提供他们可以支付得起的辉瑞药品。该事业部的成功要归功于这种迅速、灵活、追求利润增长机会的企业家文化。
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大卫·西蒙斯

成熟产品是指那些已经失去或者即将丧失独家经销权的药品。辉瑞拥有超过500种成熟产品，包括那些耳熟能详的品牌，如活络喜、立普妥、希舒美（抗生素药）。辉瑞的成熟产品包括固体口服计量药品、无菌注射剂和孤儿药。

大卫创立并领导执行了辉瑞成熟产品战略。2009年，在大卫的领导下，成熟药品事业部通过内部授权开创出一片新天地，从伙伴公司获得了100余个分子。

除了财务收入的增长外，成熟产品事业部以它独特的定位，帮助辉瑞实现了建立高质量、安全而有价值的药品的承诺。质量与供应引发的问题频繁地出现在这个行业中，除了竞争之外，辉瑞产品的诚实可靠性是一种强大的声誉力量。

大卫·西蒙斯有12年在辉瑞各国工作的经验，包括在英国、希腊、加拿大、美国担任管理职位，还包括在钢铁工业中9年的工作经验。他也是辉瑞非洲-美国领导网络的发起人，同时也是美国-印度商会的成员之一。


9.保罗·斯塔曼

保罗·斯塔曼是辉瑞消费者医疗事业部（Pfizer Consumer Healthcare,PCH）的总裁兼总经理，全面负责事业部的全球运营，包括主要的家庭用品牌药物的开发和市场营销，如阿德维尔止痛药、善存片、俏纯防紫外线润唇膏、乐倍舒止咳药（Advil®
 ，Centrum®
 ，Caltrate®
 ，Chapstick®
 ，and Robitussin®
 ）。
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保罗·斯塔曼

辉瑞消费者医疗事业部是世界上最大的通过柜台交易（处方药）的医疗健康产品公司。2008年，该事业部在65个国家的全球销售额接近27亿美元。辉瑞消费者医疗事业部的使命是为消费者提供差异化的、科学的健康解决方案，改善他们的健康和行为。

保罗从惠氏消费者医疗事业部调到辉瑞。2008年12月，保罗作为美国和全球事业发展及新产品部总裁加入惠氏。

在辉瑞出售给强生之前，保罗曾经在辉瑞的消费者医疗事业部就职。当时他担任南非消费者医疗部的总裁，负责4个领域30余个品牌的全面经营绩效、财务结果、战略发展与执行。这其中包括利斯特林（防腐溶液，含硼酸、苯甲酸、百里酚、桉油等）、邦迪创可贴、斯迪夫、硝酸咪康唑、落健生发液。

保罗在辉瑞任职的早期，领导美国市场营销团队并领导了辉瑞加拿大的消费者医疗事业部的转型。1984年，保罗加入了华纳-兰伯特，担任“助理品牌经理”，并逐渐负责市场营销这个板块。

保罗获得了生物学学士学位和巴克内尔大学的工商管理硕士学位。


附录D　财务数据
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附录E　董事介绍

辉瑞的董事会成员每年由股东选举产生，是公司决策的最终制定者，但部分有关股东自身利益的事项除外。董事会挑选高级管理团队来负责公司事务的管理。一旦高管团队遴选完成，董事会将作为高管团队的顾问并最终监督其业绩表现。目前，董事会有15名董事，全部符合NYSE挂牌标准及辉瑞董事会资格标准当中有关独立性的要求。
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