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日本企业的董监事会模式选择

文 | 仲继银

世界各国公司董监事会的模式大致可概括为三种主要类型：单层董事会制、
纵向双会制和平行双会制。但日本企业董监会的模式有其自主选择，

“和体西用、洋为和用”似乎已经成为了日本企业的一种文化。

以概括为三种主要类型：单层董事会制、纵向双会制和平行

双会制。

单层董事会制下的公司治理包括三层机关：股东大会、

董事会和经理层。股东大会选举董事组成董事会，董事会代

表股东利益监控公司运作。但是董事会自身也可以实际执行

管理职责。公司法的规定是“公司由董事会或者在其指导

之下进行管理”。单层董事会是目前世界大公司中的主流模

式，除德国、奥地利和荷兰之外，多数欧洲国家通常实行这

种英美模式的单层董事会制度。

德国、奥地利和荷兰等国实行纵向双会制，监督功能和

管理功能分设。上层的监督董事会，由股东选举产生，一般

主要关注于监督和指导公司管理层；下层的管理董事会，由

执行人员组成，由监督董事会选聘。纵向双会制的一个关键

特征是上层的监督董事会拥有任命和撤换下层的管理董事会

成员的权力，这使其与独立董事日益增多的单层董事会制之

间在功能上明显趋同，而与平行双会制中的监事会则有着本

质上的不同。

平行双会制下董事会主要执行管理功能，同时负有

对经理层的监控职能，与董事会平行设立的监事会没有管

理功能，只是执行对董事会和经理层进行监督的功能。虽

然平行双会制和纵向双会制都可以称为双会制，但是二者

之间有本质不同：流行于中国内地和台湾地区的平行双会

制，监事会和董事会成员均由股东选举产生，地位平等，

谁也不能撤换谁。

日本企业的自主选择

日本传统上实行平行双会制，2002年的商法改革允许企

业在平行双会制和单层董事会制之间自由选择。

根据商法有关条款，选择单层董事会（日本汉字为取

缔役会）的企业，可以废除原先依法必设的监事（日本汉字

为监查役）制度，但必须在新模式的董事会下设立由外部董

事（社外取缔役）主导的审计、薪酬和提名等三个委员会。

日本商法上规定的外部董事的定义是：1）没有具体运营公

司业务；2）现在和过去都不是公司或其分支机构的执行董

事、执行经理、经理和雇员。日本赋予了选择董事会模式改

革的公司一个新名称——“委员会制公司”，而保持传统平

行双会制的公司则称为监事会制公司。

尽管形式上审计、薪酬和提名三个委员会也都是董事会

的内部机构，但是日本委员会制公司的这三个委员会是公司

法上要求必设的公司机关，并且其决策不能被公司董事会所

推翻。这是日本委员会制公司治理结构上的一个独特之处。

在美国，公司法并不干涉董事会的内部结构设置，有关董事

会下属委员会的设置主要是由证券交易所的上市规则所要求

的。董事会下属委员会的所有权力来自董事会，董事会自然

有权接受或者拒绝来自其下属委员会的建议。此外，美国公

司没有统一形式的董事会内部结构，不同的公司拥有不同的

董事会委员会设置。

法定执行经理制度是日本委员会制公司的一个重要特

性。在日本的委员会制公司里，董事会主要专注于有关重要

管理政策和法律要求的重大事项的决策，同时监督董事和执

行经理的职责履行情况。有关公司业务的决策制定问题，董

事会通过决议将其绝大部分的权力授权给公司执行经理。这

一制度安排实际是在公司董事会和公司经理之间设置了一个

新的组织层次和法定机关。这是与美国企业制度不同的，美

国公司董事会的主要职责是监控高层经理的行为和结果，确
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世界各国(地区)公司董监事会采取的模式差异很大,大致上可
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保公司整体利益，美国企业中在董事会和公司经理之间没有

另外一层法定机关。从功能的角度看，日本委员会制公司中

的董事会和其执行经理之间的关系，在一定程度上与德国公

司的监督董事会与管理董事会之间的关系很类似。

日本在公司法上将委员会制公司的董事会和执行经理

之间做出正式的划分，其目的是加强董事会的监督作用，并

确保监督和决策制定职能的分开。董事会任命全部的执行经

理，执行经理有权就董事会授权他们的事项进行决策。董事

会还要在执行经理中任命一位或几位代表执行经理（代表执

行役），代表执行经理的角色跟传统日本企业制度中的代表

董事（代表取缔役）一样，都有法定的权力一般性地在有关

事务上代表公司。董事会还必须在代表执行经理中任命一位

公司总裁和首席执行官。公司执行经理的任期为一年，但是

没有连任期数的限制，人数一般在公司章程中规定，如日立

公司规定公司执行经理的最大数额为40人。

简化理解的话，就是把传统上的大型董事会一分为二，

主要执行监督职能的部分为新的董事会，主要执行业务经营

职能的部分为新的执行经理；取消了监事，增加外部董事和

由外部董事任职的董事会委员会承担监督和控制职能。传统

上作为股东集体诉讼对象的公司董事和监事，变为公司董事

和法定公司执行经理；传统上由代表董事和其他董事负责业

务经营的执行，变为由代表执行经理和其他法定执行经理来

负责。

转向委员会制公司：索尼、日立和野村

在新商法生效后的第一个公司股东大会季节——2003

年公司股东大会上，有46家上市公司选择了改革，废除监事

会，建立新模式的董事会和董事会委员会制度。2004年股东

大会之后，有16家上市公司选择了董事会制度改革，2005年

又有11家。根据日本公司董事协会调查数据，到2008年底为

止，一共有82家上市公司选择了从传统的监事会制公司转为

委员会制公司。

实行美国式董事会制度的先行者是索尼公司。索尼公

司早在1997年就通过压缩董事会人数，引入外国人做独立董

事，将原来日本式的庞大董事会中不在担任董事的成员转为

执行经理，建立一个日本公司独特的董事会之外的公司执行

经理委员会制度。这个执行经理委员会，在英文中也被称为

执行委员会，但是该执行委员会与美国公司中在董事会闭会

期间代行董事会职权的执行委员会是两码事。其实日本公司

的这个执行委员会更像是一个委员会形式的中国公司的经理

办公会。

紧随索尼之后，比较大张旗鼓地转向新型董事会制度的

是日立公司和日立系统的20多家公司，包括日立化学、日立
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软件工程、日立信息系统等等。根据日立公司年报，选择转 

向委员会制的主要目的是：1 ) 大幅度改进管理的速度；2 ) 

更强有力的公司治理；3 ) 更为透明的管理行为。在转制后 

日立公司的董事会中，有三个与公司法要求完全一样的委员 

会 ，有四名外部董事加入了日立董事会，有三名董事同时出 

任执行经理职务，董事长没有同时担任执行经理角色。

系列企业整体转向新董事会制度的还有野村系列的10多 

家企业，包括野村控股、野村证券、野村资产管理、野村信 

托锻行等。

根据日本公司监事协会调查数据，截至2013年10月31 

曰，全日本一共有89家公司选择了委员会制公司形式。其 

中，上市公司57家 ，非上市公司32家 。上市公司中，44家 

在东京证券交易所一部上市，3家在东京证券交易所二部上 

市 ，10家在曰本的其他证券交易所上市。44家东京证券交易 

所一部上市的委员会制公司中，有9家是日立系企业。根据 

东京证券交易所发布的2015年度东证上市公司治理白皮书数 

据 ，全部3414家东证上市公司中，监事会制公司3357家 ，占 

9 8 .3 % ,委员会制公司57家 ，占1.7%。57家委员会制公司全 

部是在东证一部上市的公司，占东证一部上市公司总数的 

2.5%〇其中，有25家公司为日经4 0 賄数股公司，占曰经400 

指数股公司总数（40)家 ）的6.3%。

推动日本公司采用委员会制形式的主要力量是外资。 

外国人持股比例越高，选择委员会制公司形式的公司比例 

越高。外国人持股30%以上的公司中有7.3%的公司选择了委 

员会制公司形式，外国人持股2096-30%和1096-20%的公司 

中，分别有3.6%fD 1.8%的公司选择了委员会制公司形式，而 

外国人持股不满10%的公司中只有0.6%的公司选择了委员会 

制公司形式。

行业也是一个重要影响因素。电子行业中的主要公司都 

选择了转向委员会制。很多选择转向委员会制的公司表示， 

提高公司业务战略的决策速度以及加强对这些决策的贯彻与 

执行能力是他们转制的主要原因。特别是在电子行业，为了 

与迅速变化的市场保持同步，提高决策制定流程的效率以及 

分离战略决策与运营管理两种职能，已经变得^常关键。

多数企此的选择：法律形式不转，实际行为转

2002年曰本公司法改革所提供的委员会制公司形式没有 

受到日本企业的欢迎。实践中，日本公司里最为流行的公司 

治理改革方式是保留传统的平行设置公司监事和董事会的监 

事会制公司形式，与此同时，进行多方面的自主往的实际改
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员、公司離研究专家

革 ，包括引进很多新的公司治理机制，如缩减董事会规模， 

增加独立董事和独立监事，设立非法定执行经理制度和非法 

定董事会下属委员会等。

像丰田这样最坚持日本传统的公司，拒绝在法律上转 

型 ，但在实际运作上也进行了大量改革。丰田大度缩减了 

董事会规模，并且增加了外部监事；建立了 “执行经理” 

制度，丰 田 称 其 为 “常务经理” （m a n a g in g  o ffic e r) 而不 

是索尼称谓的“执行经理” （ex ecu tiv e  o ff ic e r) , 但实际 

一样。

日本监事会制公司中，最为普遍设立的董事会下属委员 

会是薪酬委员会和提名委员会。对于那些没有在法律形式上 

转向委员会制的公司，没有必要设立董事会审计委员会，因 

为其公司监事会可以履行董事会审计委员会的职责。这些曰 

本企业认为，由监事会履行监督职责是人们已经习惯了的传 

统做法，与董事会下设审计委员会同样有效。但是外国投资 

者对此表示质疑，他们认为，监事在董事会上没有投票权， 

不 會 经 理 层 ，这使其监控作用大打折扣。

绝大多数日本企业更愿意在管理实践层面上学习美国企 

业的治理结构做法，而不愿意在法律形式上直接进行转换， 

这种情况出现的原因是多方面的，其中的一个重要因素可能 

是 “面子”或文化问题，日本的企业经营者们一直都是很骄 

傲的，有 很 强 的 “惟我独尊”意识，他们不像美国经理人们 

那样要面对着强大的资本市场压力和产业工会压力。日本资 

本市场上很少“并购”，资本市场管不了 “企业干部”，曰 

本的工会是企业工会，虽然每年也有要求增加工资的“春 

斗”，但是往往流于形式。此外，喜欢把从外面学到的新的 

技巧、技术等融进自己的传统之中， “和体西用、洋为和 

用”，似乎已经成为了曰本的一种文化。_


