
从”越位缺位”到回归价值和权力中枢
——外派董事的能力体系提升

【课程背景】

长期以来，公司治理处于“姥姥不亲，舅舅不爱的状态”，在中国商业文明提升的过程中，这是

需要改变的。

——《董事会》杂志

所有制不能 100%决定所有问题，更重要的是公司治理结构和经理人制度。

——中化集团董事长  宁高宁

要想增强投资人信心，继续拓展融资渠道，良好的公司治理是基础。上市公司之所以股权有溢

价，其中一个原因是因为上市公司更透明。

——万科创始人   王石

没有好的公司机制，神仙也办不好企业。很多人是商业天才，不注重公司治理越做大风险越大，

这样的例子一直再出现，说明重视度很不够。

——中国建材董事长   宋卫平

【课程特色】

公司治理略显神秘。

一个原因是作为公司的顶层设计，由公司最高权力机构股东大会、董事会、董监高组成，对公

司的关键决策有保密成分和股价波动、控制人变更等敏感话题而略显神秘。

另一个原因，是公司治理是个交叉综合程度很高的工作，涉及法律法规、资本市场、财务规范、

公司战略、公司管理、信息披露、关键人事变动等等，不同角色从不同角度解读，万花筒一般。

第三个原因，如近期的联想争议，是从不同的时间阶段评价过去的决策，分野之大超乎想象，

让看问题到角度更加复杂。

第四个原因，公司治理实践性很强，没有统一的标准。不同阶段不同特点的企业，对公司治理

的适用范畴差距很大。

好的董事会和董事成员应该是价值导向的：

 两个回归

 从“越位、缺位状态”归位“权力中枢状态”

 从“防黑、打黑的价值防盗定位”归位“引领高质量发展的价值中枢定位”

 五个价值点

 机制改革促发展

 防止股东黑股东



 防止经理人黑股东

 建设三大机制与舵手的制衡与协作关系

 上下贯通的组织建设

【课程对象】

企业中高层管理者、战略管理人员

【课程时间】

   2 天

【课程目标】

 理清公司治理的边界、作用、手段

 打通公司治理-战略-组织的配合关系，发挥实际作用

 充分发挥公司治理在投融资、产融互动方面直接促进公司发展的作用

 提升董监高的任职能力

【授课方式】

专题讲授、案例讲解、游戏互动、小组研讨等，并通过大量情景案例和视频案例的分析讲解使

教学过程寓教于乐、深入浅出、贴近实际。

【课程提纲】

一、课程导入

某央企二级公司董事长与大学教授的对话：外派董事如何发挥价值？

二、加强子公司董事会建设的意义

1. 国资国企改革的意义

2. 国资委推进建设一流董事会的要求

3. 央企国企十四五期间的现实需要

三、当前外派董事的主要问题

1. 定位不清

a) 越位

b) 缺位

c) 错位

2. 认知不够

a) 价值点不清



b) 责任边界不强

c) 权力边界不清

d) 奖惩机制不清

e) 岗位任职资格模糊

f) 组织支撑不够

四、外派董事的法理依据与存在价值

1. 为什么会有董事会？

a) 认识现代公司

i. 为什么《公司法》之外《企业法》

ii. 现代公司跟古代商铺有何区别？

iii. 现代有限责任公司的三个本质

iv. 现代有限责任公司的委托代理漏洞

2. 为什么中国公司的董事跟美英日德的董事不同？

a) 中国公司治理模式形成

i. 学习了美英模式哪些方面？

ii. 学习了日德模式哪些方面？

iii. 中国公司治理最终形成了什么模式？

iv. 中国模式在顶层制度设计上存在什么优缺点？

v. 中国国有企业正在做什么新的努力？

3. 中国公司法对外派董事的影响

a) 权力界定

b) 责任界定

c) 利益界定

五、外派董事的常规岗位价值

1、避免股东黑股东

a) 案例与统计数字

b) 用数学模型说清根本

c) 六道防线

2、避免经理人黑股东

a) 案例

b) 常见手段

c) 防黑六道防线



六、外派董事的高级岗位价值

1、外派董事应追求推动所在公司的价值提升和目标达成

2、案例：

a) 某省投资公司欲设立新公司，央企和地方国企的非货币入资部分的股权如何作价？

b) 四家央企参与的某混改项目，《股东出资协议》就公司控制权争论不休，经理层积极

性倍受打击，如何解决？

3、参股企业的董事如何工作？

4、控股公司的董事如何工作？

5、有的董事本人是业务行家，有的董事对业务不了解，如何应对？

6、董事与经理层的行政级别高低不同，如何应对？

七、外派董事的力量源泉和日常实务：董事会机制建设    

1、董事会决策机制

a. 决策内容

b. 决策流程

c. 决策机制

d. 决策组织

e. 决策原则

2、董事会监督机制

a. 监督实事求是

i. 具体内容

ii. 监督机制

iii. 组织建设

b. 监督说到做到

i. 具体内容

ii. 监督机制

iii. 组织建设

3、董事会考核评价高管机制

a. 考核评价边界

b. 确定薪酬的原则

c. 典型机制

4、董事会组织建设基本功

八、外派董事的任职资格与评价机制  



1、通过基本提名的任职资格要求

2、解决复杂问题的任职资格要求

a. 加强系统思维能力

b. 加强知情能力建设

c. 加强沟通能力建设

d. 加强参谋团队建设

e. 树立非个人的权威影响力建设

（注：以上课程大纲为初步大纲，仅列明了课堂关键内容和思想脉络，在使用时具体内容会根据参

训者情况有所调整。）


