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摘  要 

为规范上市公司治理，保护中小股东权益，中国证券监督管理委员会发布了《上市公司独立董事管理办

法》。鉴于外籍独立董事与本土独立董事在独立性保障、国际化背景优势、声誉机制作用以及专业能力

贡献等方面展现出的独特优势与差异，本文以中国石油天然气股份有限公司(简称“中石油”)为实例，

详细剖析了其引入外籍独立董事的初衷与考量。此外，本文还分析了外籍独立董事在履职过程中可能遭

遇的局限性及外界质疑。通过这一案例研究，本文为其他寻求通过引入外籍独立董事来优化治理结构的

上市公司提供了宝贵的经验与启示，也为学术界和业界进一步探索独立董事制度对企业长期发展的深远

影响奠定了坚实基础。 
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Abstract 
In order to standardize the governance of listed companies and protect the rights and interests of 
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small and medium-sized shareholders, the China Securities Regulatory Commission issued the 
Measures for the Administration of Independent Directors of Listed Companies. In view of the 
unique advantages and differences between foreign independent directors and local independent 
directors in terms of independence guarantee, international background advantages, reputation 
mechanism role and professional ability contribution, this article takes PetroChina Company Lim-
ited (referred to as “PetroChina”) as an example and analyzes the original intention and considera-
tion of introducing a foreign independent director in detail. In addition, this article also analyzes 
the limitations and questions that foreign independent directors may encounter in the process of 
performing their duties. Through this case study, this article provides valuable experience and in-
spiration for other listed companies seeking to optimize the governance structure by introducing 
foreign independent directors, and also lays a solid foundation for the academic community and the 
industry to further explore the far-reaching impact of the independent director system on the long-
term development of enterprises. 
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1. 引言 

在当前市场环境中，财务造假、内幕交易、操纵市场、关联交易及资产转移等损害投资者利益的行

为屡见不鲜。为保护中小股东权益，规范独立董事行为，并充分发挥其在上市公司治理中的作用，中国

证券监督管理委员会于 2023 年 9 月 4 日正式实施了《上市公司独立董事管理办法》(以下简称《办法》)。
《办法》明确要求上市公司独立董事占董事会成员的比例不得低于三分之一，且必须包含至少一名会计

专业人士，并对独立董事的独立性作出了八项具体规定。 
近年来，学术界对独立董事的研究主要从独立董事的比例[1]、专业背景[2]和咨询职能[3]的角度出发，

探究独立董事对公司绩效[4]-[6]、公司违规[7]和财务表现[8] [9]的影响。随着经济全球化以及“走出去”

战略的推进，也有大量的学者针对董事会国际化问题进行了实证分析，如外籍独立董事对研发投资[10]、
企业价值[11] [12]、企业创新[13]、盈余管理[14]和内部控制缺陷[15]等的影响研究。尽管针对外籍独立董

事影响机制的案例分析尚显稀缺，但近年来，我国多家大型企业如工商银行、建设银行、中国石油天然

气股份有限公司(以下简称“中石油”)等，已率先迈出了引入外籍独立董事的步伐。这些实践不仅预示着

公司治理结构的革新趋势，更为我们提供了宝贵的实践样本，用以探索外籍独立董事如何具体作用于公

司治理，进而优化治理框架，促进市场环境的整体提升。 
中石油作为国有大型能源企业的佼佼者，不仅较早地建立了独立董事制度，更在 2014 年率先引入外

籍独立董事理查德·马茨基。这一举措不仅彰显了中石油在公司治理上的前瞻视野，也使其成为研究外

籍独立董事影响的理想案例。更重要的是，作为上市公司，中石油的信息披露制度健全，数据公开透明，

为研究者提供了丰富的素材和便利，使得案例分析可以更加深入、全面，具备代表性和典型性。 
因此，本文将以中石油引入外籍独立董事的实践为切入点，深入剖析外籍独立董事在公司治理中的

角色定位与功能发挥，全面探讨其带来的积极影响与潜在挑战。通过这一案例，我们旨在为其他上市公

司引入外籍独立董事提供有益的参考和启示，同时也为相关领域的研究贡献典型实践样本，共同推动公

司治理水平的持续提升和市场环境的不断优化。 
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2. 中石油引入外籍独立董事的案例介绍 

2.1. 中石油概况 

中国石油天然气股份有限公司(简称“中石油”)创立于 1999 年 11 月 5 日，是在原中国石油天然气集

团公司(现中国石油天然气集团有限公司，简称“中石油集团”)重组改制基础上设立的股份有限公司。中

石油是中国主要的油气生产和销售商之一，也是全球油气行业的重要参与者。公司广泛从事与石油、天

然气、新能源有关的业务，主要包括：原油和天然气的勘探、开发、生产和销售业务；原油和石油产品的

炼制，基本及衍生化工产品、其他化工产品的生产和销售及新材料业务；炼油产品的销售以及贸易业务；

天然气、原油和成品油的输送及天然气销售业务。 

2.1.1. 股权结构 
中石油分别于 2000 年 4 月 6 日、2000 年 4 月 7 日及 2007 年 11 月 5 日在纽约证券交易所(“纽交

所”)、香港联合交易所有限公司(“香港联交所”)及上海证券交易所挂牌上市，其中存托股已于美国东

部时间 2022 年 9 月 8 日从纽交所退市，是以油气业务、工程技术服务、石油工程建设、石油装备制造、

金融服务、新能源开发等为主营业务的国有企业。中石油 2023 年年报显示，公司目前股本总额为 1830.21
亿股，包含 1619.21 亿 A 股和 210.99 亿 H 股，且全部为可流通股份，其中，控股股东中石油集团持股

1509.24 亿股，占总股本的 82.46%。如图 1 所示，中石油的股权结构相对稳定，中石油集团持有绝大部

分的股权，显示出集团对公司的强有力控制。 
 

 
注：(1)此数包括中国石油集团通过境外全资附属公司

Fairy King Investments Limited 持有的 291,518,000 股

H 股。资料来源：中石油 2023 年年报。 

Figure 1. Shareholding structure chart of PetroChina 
图 1. 中石油股权结构图 

2.1.2. 组织架构 
为确保公司的高效运转和业务的顺利开展，中石油集团按照中国证券监督管理委员会、香港联交所、

纽约证券交易所和美国证券交易委员会的要求以及其他监管要求建立了层级分明、管理有序的内部组织

结构。从整体来看，中石油集团设立了多个管理部门和业务部门，如战略规划部、财务部、人力资源部

等，这些部门各司其职，共同支持公司的运营和发展。从业务和运营角度来看，中石油集团围绕着其核

心业务设立了多个专业化的部门，如质量健康安全环保部、工程和武装管理部等，如图 2 所示。 
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资料来源：中石油 2022 年年报。 

Figure 2. Organization structure chart of CNPC 
图 2. 中石油集团组织结构图 

 
从集团总部到各业务单位，再到具体的生产运营部门，中石油清晰地划分了每个层级的职责和权力

范围，为统一指挥和分级管理奠定了良好的基础。同时，中石油还根据市场背景的变化和企业的发展不

断调整和优化其组织结构，例如，为适应市场变化和业务发展需求，中石油进行了机构改革，成立了新

能源油气子集团、炼化销售新材料子集团等四个子集团，体现了其在组织结构管理上的创新能力和战略

眼光。 
就中石油的内部组织结构来说，其董事会设立了五个委员会，包括提名委员会审计委员会、投资与

发展委员会、考核与薪酬委员会及可持续发展委员会为董事会进行决策提供支持，同时中石油还建立了

独立董事制度，董事会成员中有五名独立非执行董事，在董事会进行决策时起着制衡作用。 

2.1.3. 外籍独立董事简介 
中石油最早于 2014 年 5 月聘任了外籍独立董事理查德·马茨基，考虑到信息收集的有效性与独立董

事制度的完善性，本文主要整理了 2016 至 2023 年中石油公开披露的信息，研究 2017 年 6 月引入的两位

外籍独立董事西蒙·亨利德地立人对中石油的影响，相关履历如下： 
西蒙·亨利，英国注册管理会计协会会员，具有财务管理、战略规划、市场营销、投资者关系等方面

从业经验，拥有剑桥大学数学专业一等学士学位和硕士学位，并在壳牌担任了长达 8 年的董事会执行董

事和集团首席财务官，自 2017 年 6 月起担任中石油独立非执行董事，因个人事业发展原因，西蒙·亨利

于 2022 年 6 月 15 日提出辞呈，同时卸任投资与发展委员会委员职务。 
德地立人，毕业于北京大学中国文学系，美国斯坦福大学东亚研究中心硕士(东亚经济)，其职业生涯
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涵盖了大和证券在多个国家和地区的领导职务，包括大和证券 SMBC 投资银行总部部长、新加坡分公司

总裁、香港公司执行副总裁、美国公司投资银行部副总裁，还曾经担任新加坡投资银行协会副主席、中

信证券股份有限公司副总经理、董事总经理兼投资银行委员会主席等职务。2017 年 6 月起被聘任为中石

油独立非执行董事。因任期监管年限原因，2023 年 6 月 8 日起，德地立人不再担任中国石油独立非执行

董事，同时卸任董事会考核与薪酬委员会委员职务。 

2.2. 中石油引入外籍独立董事的动机分析 

根据上市公司信息披露资料显示，中石油自 2014 年 5 月起实施公司治理国际化战略，引入具有国际

资本市场从业背景的外籍专业人士担任独立董事。目前，已有研究表明，独立董事的引入能够对公司绩

效产生一定程度的正面效应[5] [6]。而相较于本土独立董事，外籍独立董事跨国任职的特征可能赋予其更

高的独立性水平，更广阔的国际化视野与经验，更高的知名度和影响力以及更为多元的专业知识和技能

储备，并最终推动企业提升其决策的准确性，加强监督机制[10]。鉴于此，本文旨在从以下四个维度：独

立性保障、国际化背景优势、声誉机制作用以及专业能力贡献，剖析中石油引入外籍独立董事的内在动因。 

2.2.1. 独立性保障 
独立董事因其独立性，能够更加客观地监督经理人行为，随着独立董事制度的不断完善，其治理功

能得以扩大，在防止大股东侵害其他利益相关者、减少决策失误、助力企业获取资源和降低诉讼风险等

方面发挥重要作用，能够有效提升企业绩效，完善公司治理结构[16]。然而，有研究表明，独立董事可能

会因为担心收入受损或职业生涯受利益关系牵绊，导致其在监督过程中不敢轻易提出异议，这在一定程

度上损害了他们的独立性[17]。与本土独立董事相比，外籍独立董事和公司内部利益集团之间的利益冲突

较少，因此在决策和监督过程中能够在较大程度上保证其决策的独立性，更客观地评估公司的运营情况。

这不仅保障了独立董事的监督作用，减少了企业内部潜在的利益冲突，还有效保护了股东和投资者的权益。 

2.2.2. 国际化背景优势 
中石油是中国油气行业占主导地位的最大的油气生产和销售商，同时也是世界最大的石油公司之一，

其作为大型国有企业，积极面向广阔的海外市场拓展业务。在此背景下，引入外籍独立董事可以被视作

改善公司治理结构、推动国际化进程的一大举措。相较于本土独立董事，外籍独立董事通常具备更广阔

的国际化视野和丰富的跨国管理经验，引入外籍独立董事可能能够为公司提供全球范围内，尤其是其来

源国的行业趋势、市场动态以及先进的管理理念[10]。这有助于中石油更好地了解国际市场的需求，在国

际化过程中规避潜在风险，从而制定更加符合国际市场需求的战略和计划。同时，外籍独立董事通常具

备对其来源国法律和政策的深入了解，聘请外籍独立董事可以凭借其专业知识和经验，为企业提供有关

当地投资、贸易、税收等方面的法律建议，帮助公司规避法律风险，确保公司业务的合规性，能够为公

司在复杂多变的国际环境中稳健前行奠定了坚实基础。 

2.2.3. 声誉机制作用 
企业的声誉作为一种强大的市场信号，能够有效地传达其在产品质量、服务水平和社会责任等方面

的实力。国际知名外籍独立董事的加入，一方面是对公司积极拥抱全球化、推动多元包容性发展的有力

背书，这将有助于公司吸引更多的国际投资者和合作伙伴，为公司在全球范围内建立广泛的合作和信任

奠定基础；另一方面，借助外籍独立董事的声誉和人脉资源，这将有助于提升公司在国际市场上的形象

和声誉，进而扩大其国际影响力和话语权，为开拓国际市场创造有利条件。而外籍独立董事为了维护自

身声誉，在参与公司治理时也会更加积极履行其监督职能，更加客观地评估公司的情况，有助于公司建

立更加稳健与透明的治理结构。 

https://doi.org/10.12677/mm.2025.154083


杨莹 
 

 

DOI: 10.12677/mm.2025.154083 29 现代管理 
 

2.2.4. 专业能力贡献 
中石油聘请的两位外籍独立董事西蒙·亨利和德地立人，除了拥有较高的国际知名度和影响力外，

还在管理、投资等方面有着丰富的实践与理论经验。具体而言，西蒙·亨利作为英国注册管理会计协会

会员，在壳牌担任了 8 年的集团首席财务官，具有专业的财务管理背景和丰富的全球管理经验，能够为

公司提供全球视角和战略性的财务规划与决策支持。而德地立人在能源市场研究领域有着卓越贡献，他

发表了大量学术论文，且研究成果被广泛引用，在学术界享有盛誉。此外，德地立人曾在多家跨国能源

公司担任顾问，这一职业背景使其能够为中石油提供专业的指导和建议。由此可见，引入这两位外籍独

立董事能够在短期内极大地助力中石油应对能源国际化、管理现代化以及投资合理化等挑战，显著提升

公司决策的效率与质量，加速推动企业目标的实现。 

3. 引入外籍独立董事对中石油的影响分析 

外籍独立董事的引入是中石油优化治理结构、提升国际化水平的重要实践。本文以 2017 年引入的两

位外籍独立董事——西蒙·亨利与德地立人为研究对象，基于 2016 年至 2023 年的公司年报、董事会决

议及公开披露数据，系统分析其对公司监督机制及战略决策的影响，并探讨独立董事制度本身以及文化

差异与舆论压力带来的挑战，以期为其他企业引入外籍独立董事提供参考。 

3.1. 正向影响 

3.1.1. 增强监督机制 
叶康涛等(2007)的研究表明，独立董事的引入能够有效抑制大股东的资产侵占行为，独立董事比例越

高，关联交易规模的规模越小[18]。相较于本土独立董事，外籍独立董事的独立性优势可能能够更加显著

地改善独立董事对中石油的监督效能。如表 1 所示，2017 年引入西蒙·亨利与德地立人后，关联方应收

款占营业总收入的比例从 2016 年的 1.94%逐年降至 2023 年的 1.29%，降幅达 33.5%。这一趋势表明，外

籍独立董事可以在一定程度上制衡大股东利益，有效缓解了第二类代理问题(即大股东与中小股东的利益

冲突)。 
 

Table 1. Change trend of related party receivables and operating income of PetroChina (Unit: million) 
表 1. 中石油关联方应收款项与营业收入变化趋势(单位：百万元) 

年份 关联方应收款 关联方应收款占总应收款的比例 营业总收入 关联方应收款占营业总收入的比例 

2016 31,357 33% 1,616,903 1.94% 

2017 39,855 38% 2,032,298 1.96% 

2018 47,733 31% 2,374,934 2.01% 

2019 52,422 36% 2,516,810 2.08% 

2020 58,970 42% 1,933,836 3.05% 

2021 50,371 35% 2,614,349 1.93% 

2022 42,610 25% 3,239,167 1.32% 

2023 38,831 27% 3,011,012 1.29% 

资料来源：中石油 2016~2023 年年报。 

3.1.2. 优化公司决策 
焦跃华等(2021)的研究指出，企业引入学者型独立董事能够有效提升其研发投入和产出水平，进而优
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化企业的技术创新能力和产品结构[19]。通过分析中石油自 2016 年至 2023 年间披露的年度报告信息，我

们可以观察到，自“一带一路”倡议实施以来，中石油积极把握这一战略机遇，不断加强并拓展其五大

油气合作区的发展。特别是在 2018 年的年度报告中，中石油明确提出了要积极推动国际油气合作的战略

目标。至 2021 年，其勘探与生产板块的国内业务已积极适应“碳达峰、碳中和”的政策要求，稳步推动

油气业务的绿色低碳转型，并持续优化油气产品结构。在海外业务方面，中石油要积极开展油气项目效

益跟踪评价，努力优化资产结构。 
这一系列战略表述的调整，不仅反映了国际化进程的加速以及绿色低碳发展理念的影响，还可能受

到了独立董事国际化与学术背景的深刻影响。以西蒙·亨利为例，作为投资与发展委员会委员，负责研

究总裁提出的年度投资计划及调整方案，并提出专业建议。其丰富的国际化经验和管理背景，可能为中

石油在推进国际化战略方面提供了宝贵的决策指导。另一方面，德地立人凭借其深厚的学术背景及投资

经验，可能更加敏锐地关注到低碳绿色转型的发展趋势，从而在制定相关决策时，对实现绿色低碳转型、

优化产品结构等方面发挥了关键作用。综上所述，中石油外籍独立董事通过专业经验与全球化视野，为

公司在国际化布局和绿色转型两大核心领域提供了决策优化支持。 
综上所述，中石油通过引入外籍独立董事，不仅强化了独立董事对公司治理的监督效能，有效缩减

了关联交易的规模，并在一定程度上捍卫了小股东及其他利益相关者的权益，从而显著提升了公司治理

的整体水平。据中石油年报显示，自实施这一举措以来，公司在跨国贸易中的表现愈发亮眼，海外业务

收入持续增长。这些成就不仅验证了外籍独立董事在公司治理中的积极作用，也为中石油的长远发展奠

定了坚实基础。 

3.2. 潜在风险 

3.2.1. 独立董事的固有限制 

Table 2. Independent directors of PetroChina 
表 2. 中石油独立董事情况表 

统计日期 独立董事姓名 董事会人数 独立董事比例 发表异议意见 

2016/12/31 

陈志武 

13 人 31% 13 票同意，0 票反对，0 票弃权 
理查德·马茨基 

林伯强 

张必贻 

2017/12/31 

林伯强 

14 人 36% 14 票同意，0 票反对，0 票弃权 

张必贻 

梁爱诗 

德地立人 

西蒙·亨利 

2018/12/31 

林伯强 

11 人 45% 11 票同意，0 票反对，0 票弃权 

张必贻 

梁爱诗 

德地立人 

西蒙·亨利 
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续表 

2019/12/31 

林伯强 

11 人 45% 11 票同意，0 票反对，0 票弃权 

张必始 

梁爱诗 

德地立人 

西蒙·亨利 

2020/12/31 

梁爱诗 

11 人 45% 11 票同意，0 票反对，0 票弃权 

德地立人 

西蒙·亨利 

蔡金勇 

蒋小明 

2021/12/31 

梁爱诗 

12 人 42% 12 票同意，0 票反对，0 票弃权 

德地立人 

西蒙·亨利 

蔡金勇 

蒋小明 

2022/12/31 

梁爱诗 

11 人 40% 11 票同意，0 票反对，0 票弃权 
德地立人 

蔡金勇 

蒋小明 

2023/12/31 

蔡金勇 

12 人 42% 12 票同意，0 票反对，0 票弃权 

蒋小明 

张来斌 

熊璐珊 

何敬麟 

资料来源：中石油 2016~2023 年年报。 
 
尽管独立董事制度的初衷是提升公司的治理水平，但在实际操作中仍面临诸多的限制和挑战。首先，

独立董事的权力行使受到《中华人民共和国公司法》、公司章程及相关规定的制约。虽然《办法》明文规

定独立董事履行职责时，公司相关部门及人员必须全力配合，不得设置障碍或隐瞒信息，亦不得干扰其

独立行使职权，但其监督职责的边界仍较为模糊，难以有效界定，容易导致过度干预公司日常运营或监

督不足。此外，独立董事在董事会中的决策权也受到限制，当董事与董事会会议决议事项所涉及的企业

存在关联关系时，不得对该项决议行使表决权，也不得代理其他董事行使表决权。这一规定虽旨在确保

决策的公正性，但也限制了独立董事在某些关键决策中的影响力。 
对于外籍独立董事而言，其独立性可能面临更为复杂的挑战。从会议参与及意见发表的情况来看，

包括外籍独立董事在内的所有独立董事在相关决议中普遍表达了“同意”立场，这在一定程度上反映出

可能存在重形式轻实质的问题，进而削弱了独立董事对公司治理的监督强度与效果，如表 2 所示。这种

趋势削弱了独立董事对公司治理的监督强度与效果，进而影响了独立董事制度在公司治理中的实际作用。 
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3.2.2. 有关外籍独立董事的争议 
除了固有限制外，企业在引入外籍独立董事时还需审慎评估潜在的舆论争议，这一挑战在央企与国

企中尤为突出。外籍独立董事的政治身份、文化背景及利益归属等问题，可能引发公众对其决策独立性、

国家经济安全性的质疑，进而影响公司治理效能与社会声誉。例如，中石油于 2017 年聘任的日本经济学

家德地立人，自其上任起一直有相关媒体对其身份背景及其任职目的进行猜测。尽管德地立人在专业领

域拥有丰富的经验，但这一任命仍引发了公众对其任职合理性的质疑，甚至表现出对公司治理和国家安

全的担忧。这一情况反映出外籍独立董事的跨国背景可能被舆论建构为“治理不确定性信号”，进而迫

使企业投入额外成本进行合规审查与舆论公关，最终稀释其理论上的治理增益。 
综上所述，西蒙·亨利和德地立人作为外籍独立董事，在监督管理和战略决策方面发挥了积极作用，

特别是在缩减关联交易规模、国际化战略和绿色低碳发展上贡献显著。然而，独立董事制度的局限性及

外籍独立董事身份背景带来的舆论压力仍是潜在挑战。未来，中石油应当进一步优化外籍董事的参与机

制，增强其决策适应性，同时还需要平衡国际化与本土化需求，以持续提升治理效能。 

4. 结语 

本文以中国石油天然气股份有限公司(简称“中石油”)为例，介绍了中石油的概况，分析了其引入外

籍独立董事的动机，并深入探究了外籍独立董事在公司治理中的具体作用。研究发现，外籍独立董事通

过其独立性保障、国际化背景优势、声誉机制作用和专业能力贡献等优势，在优化公司决策和增强监督

机制方面发挥了积极作用。然而，本文也揭示了独立董事的固有限制以及外籍独立董事可能带来的风险

与挑战，如社会舆论压力带来的潜在风险。根据本文的研究，其他上市企业在引入外籍独立董事的过程

中，应当充分考虑独立董事制度自身的局限性以及外籍独立董事在履职过程中可能面临的困境和挑战，

以确保外籍独立董事能够最大限度地发挥其治理效能，为公司的稳健发展及国际化进程注入积极动能，

创造实际价值。 
受到文献资料以及笔者自身学术水平的限制，本文还存在较大的进步空间，例如：如何确定是外籍

独立董事的引入增强了独立董事的监督职能以及公司的治理水平，单一案例研究是否具备行业代表性等。

未来的研究可以结合实证分析，进行大样本研究，控制可能影响外籍独立董事发挥作用的因素，深入探

讨外籍独立董事的影响路径。 
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