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E4_BA_8B_E4_BC_9A_EF_c123_289259.htm 今年元旦前几天，

当年近62岁的谢企华从宝钢集团总经理的位子退下时，外界

一般认为，在顺利交接之后，她很快也将不再担任宝钢集团

的董事长，像中国五矿集团的苗耕书、中粮集团的周明臣、

武钢集团的刘本仁一样，在超过“年龄门槛”后，开始安享

退休生活。 不过到了9月18日这个星期天的晚上，谢企华和国

资委主任李荣融一起出现在央视《对话》栏目时，人们才发

现到，她不仅不会离开董事长的位子，而且会成为另外一种

意义上的董事长国资委从去年开始试点的“规范的央企董事

会”的董事长。 所谓“规范的央企董事会”，就是要把以前

主要按照企业法注册的中央企业改造为按照公司法注册，然

后建立由国资委委派的外部董事和企业内部董事组成的董事

会，逐步形成出资人、董事会、监事会、经理层各负其责、

协调运转、有效制衡的机制。这样，国资委就可以把选择经

理人员，考核经理人员，决定经理人员的薪酬，重大投融资

的决策权这些具体权力交给董事会，从“老板＋婆婆”的尴

尬中脱身。 9月20日，这期《对话》的文字版挂在国资委网站

要闻板块的头条，其中谈到3个方面的改革，央企业绩考核，

高管招聘，董事会试点。前两个主要是总结回顾，第三个是

将要操作的，而关于两年来广受关注的央企重组则基本没有

涉及。之前一天，新华社发布消息，称“第一家规范的央企

董事会即将开始运作。” 李荣融在对话中的几句话点出这件

事的意义：“真正规范的董事会在国有独资公司我认为这还



是第一回。在我心里，国有企业改革的宝就押在这个上面。

这个问题不解决，国有企业改革最关键最核心的问题就没解

决，所以不仅仅寄希望于谢企华的新董事会，我是说我们在

一条船上。” 看起来，国资委在长久的酝酿之后，突破“董

事会试点”这一关已经到了最关键的环节。国资委一位人士

向《中国企业家》描述：这是一次最重要的攻坚战。 酝酿最

久 难度最大 早在2003年5月，“积极开展外派董事和独立董

事制度试点”就已经列入国资委“今后一个时期的主要任务

”。在那以后，这件事在不同的场合屡屡被国资委领导强调

，最典型的是原国资委副主任李毅中的一句话，“董事会建

设是关系国资委生死存亡的大事”。 不过这件大事的进展却

并不顺利。某央企高管告诉《中国企业家》：很多央企的领

导听到要派入外部董事，本能的反应就是有些反感，认为是

对企业经营的干涉。再加上对外部董事的定位、来源、职责

等问题都还没有理顺，国资委成立头一年，“董事会试点”

都是在低调的酝酿之中。 这段时间，国资委的动作集中在对

央企的业绩考核、高管招聘、整合重组，乃至迅速调换“一

把手”上。这些方面斩钉截铁的举措，引来不少的批评，却

也为国资委在央企中树立了威信。 到2004年6月，国资委将一

份《中央企业建立和完善国有独资董事会试点工作的通知》

下发到神华集团有限责任公司、上海宝钢集团公司、中国诚

通集团、中国铁通集团有限公司、中国医药集团总公司、中

国高新投资集团公司和中国国旅集团公司。这样，国资委在

央企进行董事会试点的工作开始进入公众视线。 不过，即使

是确定这几家试点企业也费了些周折。国资委那位人士介绍

，并不是国资委去谈的企业都愿意成为试点企业，企业可以



找出种种理由来拒绝，比如班子成员不好安排，担心外部董

事不懂专业不能发挥作用等等。而如果企业不同意，国资委

就没有办法勉强人家。 这时，国资委的办法就是去找愿意试

点的企业，这才逐步确定了第一批的名单。先是定6家，后来

又增加了刚刚重组后的中国国旅集团，成为7家。这7家企业

态度比较积极，具体条件也相对适合，比如有几家是刚刚经

过重组或新组建的，接受外部董事的阻力就会小一些。 试点

开始后，国资委寄望甚高，当时媒体从试点企业得到的消息

是，希望在年底能在7家企业推行新的董事会。有些企业的董

事会名单中已经预留了外部董事的位置。 缓慢推进 临近突破 

但是没过多久大家发现，董事会试点其实还缺乏大量的配套

政策，比如外部董事人员的来源，选拔机制(这也是李荣融认

为最难的一件事)；外部董事和内部董事的职责划分；董事会

和国资委的关系；对董事的考核；外部董事的薪酬确定等等

。为这些问题建章立制，不是一份通知就可以解决的。于是

具体的试点工作暂时放缓，国资委先把精力放在了研究建立

配套政策上。 到今年初，国资委和新加坡最大也是最成功的

国有投资控股公司淡马锡就国有企业董事会的合作交换了意

见，决定成立一个合作小组，小组由国资委副主任王勇为中

方牵头人，蒋福娟女士为新方牵头人。董事会试点建章立制

的工作步点加快，往后不久，对试点企业领导人的培训工作

也开始了。 8月份，国资委组织的一期考察团前往新加坡考

察学习。考察团与淡马锡及重要关联公司董事会成员讨论了

董事会角色、结构与运行模式，并探讨了董事会与管理层及

股东的关系，以及董事会专门委员会的组建和运作问题。之

后，考察团又在香港听取了安永中国公司关于企业风险管理



的系列讲座。 按照谢企华的说法，这次考察团包括了11家企

业(7家试点的数量好像已经增加)将来可能成为董事会成员的

人员，是花了很大成本下了很大本钱的。有一点值得注意，

中国诚通集团原总裁罗树清也参加了考察团，诚通集团网站

上介绍，他以后将担任央企外部董事。 进入9月，各种条件

似乎都趋于成熟。 9月17日国资委副主任黄淑和在一个论坛上

介绍：目前这项国务院非常重视，前几天黄菊副总理亲自听

了汇报，前不久，温家宝总理在出差的路上又听了李荣融主

任的简要汇报。 新华社19日的报道也称：《关于规范国有独

资公司董事会与国资委关系的意见》《董事、董事会的评价

办法》《董事会和董事工作报告制度》等文件正抓紧完善，

很快将出台。这些都是推动董事会试点建设的政策基础。 《

中国企业家》了解到，试点央企外部董事主要有3个来源：跨

国公司高管；一些大型中介机构(比如会计师事务所)的专业

人员；大型央企退下来的老同志。前两类可能是兼职，第3类

可能是专职。前面提到的罗树清，大概就是第3种角色。另外

，很可能率先建立规范董事会的宝钢，外部董事可能主要是

第3种。 事关全局 需要呼应 100Test 下载频道开通，各类考试

题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


