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Audytorzy w japonskim
modelu nadzoru korporacyjnego

MAGDALENA JERZEMOWSKA *

The history of Japanese corporate governance law reform
has been the history of strengthening statutory auditors.

Shishido, 2001
Streszczenie

W japonskich korporacjach audytorzy maja specyficzng pozycj¢ i uprawnienia zalezne od struktury
nadzorczej wybranej przez spotke. Duze spotki moga adaptowac jedng z trzech takich struktur, a miano-
wicie rad¢ audytorow statutowych kooperujacg z rada dyrektoroéw, rade dyrektorow z trzema komitetami
(audytu, nominacji i wynagrodzen) oraz spotke z komitetem nadzoru. Celem artykutu jest pokazanie roli
audytoréow w kazdej z tych trzech struktur nadzoru korporacyjnego przy uwzglednieniu hierarchicznosci
typowej dla japonskiej kultury korporacyjnej i kierunku ich zmian. Problemem badawczym jest porow-
nanie pozycji i uprawnien audytorow w kazdej z tych trzech struktur nadzorczych. Dla jego eksploracji
zastosowano analiz¢ zapisow adekwatnych regulacji (metod¢ dogmatyczno-prawna) oraz literatury doty-
czacej japonskiego nadzoru korporacyjnego i audytorow (analiz¢ porownawcza). Artykul rozpoczyna
krotki opis etapoéw rozwoju japonskiego nadzoru korporacyjnego. Nastepnie przedstawiono trzy struktury
nadzorcze, ktéore moga by¢é wybierane przez japonskie korporacje omawiajac pozycje i uprawnienia
audytoréw w kazdej z nich, jak tez zwrdcono uwage na trudnosci, jakie napotyka implementacja amery-
kanskich wzorcow w tym obszarze. Analiza pokazuje, Zze kolejne nowelizacje prawa wplywaja na
wzmacnianie statusu i pozyskiwanie profesjonalnych kwalifikacji przez audytoréw powodujac, ze staja
si¢ oni coraz wazniejszym ogniwem japonskiego nadzoru korporacyjnego. Artykut przyczynia si¢ do
pomniejszenia luki poznawczej istniejacej w polskim piSmiennictwie dotyczacej japonskich audytorow.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, model, regulacje, audytorzy.

Abstract
Auditors in the Japanese model of corporate governance

Japanese auditors have a unique position and power that varies depending on the governance structure
chosen by corporations. In Japan, large corporations can have one of three governance structures: a board
of statutory auditors that cooperates with the board of directors, a board of directors that has three com-
mittees (audit, nomination and remuneration) and a board of directors with a supervisory committee. The
research problem assessed in this paper is how the relative position, power and obligations of auditors
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varies in each of the three corporate governance structures, taking account of the hierarchical nature of
corporate culture in Japan. The paper begins by explaining how the introduction of new laws led to auditors
acquiring specialist qualifications and playing a more important role in corporations. It then analyses the
provisions of relevant legal acts and the literature on Japanese corporate governance and auditors. The
position and power of auditors in each structure is assessed, and attention is paid to the difficulties encoun-
tered by the adoption of U.S.-style regulations in this area. The comparative analysis shows that in each of
these structures there has been a strengthening of the status of auditors, which has increased their influence.
The paper contributes to a reduction of the cognitive gap existing in the Polish literature concerning Japa-
nese auditors.

Keywords: corporate governance, model, regulations, auditors.

Wprowadzenie

Japonia przez dekady umiejetnie potrafita wykorzystywac i adaptowac do swoich po-
trzeb osiagnigcia i do§wiadczenia najlepiej rozwinigtych panstw $wiata. Dzigki elastycz-
nosci i innowacyjnosci zdotata odnies¢ spektakularny sukces gospodarczy. W ostatnich
latach mozna zauwazy¢ ukierunkowanie na amerykanizacje corporate governance, po-
niewaz uznaje si¢ to za niezbedne dla realizacji strategii rewitalizacji i rozwoju Japonii.
Jednakze kontrowersyjna ,,wewngtrzna amerykanizacja” nie doprowadzita do wyrugo-
wania modelu interesariuszy funkcjonujgcego w tym kraju od konca XIX wieku. Ja-
ponski nadzér korporacyjny wykazuje nadal wiele unikalnych cech, do ktérych zali-
czy¢ mozna pozycj¢ i uprawnienia audytorow, szczegolnie audytoréw statutowych,
w Korporacjach.

Japonia przez lata specyficznie postrzegata role audytorow w przedsigbiorstwach.
Audytor nie musial mie¢ wiedzy z zakresu rachunkowosci i finansoéw, a jego gtownym
zadaniem bylo zapobieganie korupcji i tamaniu prawa przez zarzadzajacych korpora-
cjami. Wymogi i zadania stawiane audytorom zaczety si¢ zmienia¢ wraz z umiedzyna-
rodawianiem si¢ gospodarki japonskiej. Celem artykutu jest pokazanie specyficznej
pozycji 1 uprawnien audytorow w kazdej z trzech struktur nadzorczych, ktére obecnie
moga by¢ wybierane przez korporacje japonskie, a mianowicie w spotkach z rada au-
dytoréw statutowych, spotkach z trzema komitetami (audytu, nominacji i wynagro-
dzen) i spotkach z komitetem nadzoru. Problemem badawczym jest dokonanie pordéw-
nania pozycji i uprawnien audytoréw w kazdej z tych trzech struktur nadzorczych, przy
uwzglednieniu hierarchicznosci typowej dla japonskiej kultury korporacyjnej. Hipo-
teza badawcza brzmi ,,nowelizacje prawa (twardego 1 migkkiego) wplywaja na wzmac-
nianie statusu i profesjonalnych kwalifikacji audytorow powodujac, Ze stajg si¢ oni co-
raz wazniejszym ogniwem japonskiego nadzoru korporacyjnego”. Dla jej weryfikacji
zastosowano analiz¢ zapisow adekwatnych regulacji (metode dogmatyczno-prawna)
oraz literatury dotyczacej japonskiego nadzoru korporacyjnego i audytorow (analizg
poréwnawczg). Tre$¢ artykulu ma charakter poznawczy i przyczynia si¢ do wypehie-
nia luki istniejgcej w polskim pismiennictwie w zakresie problematyki dotyczacej ja-
ponskich audytorow.
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Rozwazania podzielone zostaty na trzy czgséci. Pierwsza z nich rysuje specyfike
i etapy rozwoju japonskiego nadzoru korporacyjnego, stanowigc grunt dla pokazania
unikalnej pozycji, jaka zajmuja w nim audytorzy. W czesci drugiej przedstawiono trzy
struktury nadzoru nad spotkami, ktére moga by¢ wybierane przez duze korporacje japon-
skie oraz pozycje i uprawnienia audytoréw w kazdej z nich. W czesci trzeciej dokonano
analizy poréwnawczej pozycji i uprawnien audytoréw w kazdej z tych struktur, prowa-
dzacej do konkluzji, Ze zmiany prawa wpltywaja na wzrost statusu, uprawnien i profe-
sjonalizmu audytoréw, co pozwala na pozytywne zweryfikowanie hipotezy badawcze;.

1. Charakterystyka japonskiego nadzoru
korporacyjnego i etapow jego rozwoju

W Japonii uksztaltowat si¢ specyficzny model corporate governance. Przez lata (epoka
Edo: 1603-1868) kraj ten izolowat si¢ od §wiata, rozwijajac wykorzystujgc wiasny po-
tencjat. Po obaleniu szogunatu, czyli od potowy XIX wieku, Kraj Kwitngcej Wisni
rozpoczat modernizacjg, adaptujac wzorce i rozwigzania czerpane z najlepiej rozwinie-
tych gospodarek i systemow! (Kanda, 1996, s. 937), przyjmujgc kontynentalny model
nadzoru korporacyjnego. W trwajacym do dzi§ procesie internacjonalizacji i unowo-
cze$niania Japonii, wyrdznia si¢ trzy etapy rozwoju nadzoru korporacyjnego, a miano-
wicie przedwojenny system kapitalizmu anglosaksonskiego (klasycznej wtasnosci ak-
cji), powojenny system kapitalizmu dobrobytu (Main Bank lub Contingent Gover-
nance) i obecny system zorientowany na rynek (Shishido, 2001, s. 657).

Pierwszy system przyjat takie cechy systemu amerykanskiego, jak istotno$¢ rynku
kapitatowego, ukierunkowanie na maksymalizacj¢ zwrotu dla akcjonariuszy i docho-
dow menedzerow oraz angazowanie dyrektorow zewnetrznych, ale pomimo tego nadal
wykazywal wigksze podobienstwo do adaptowanego w XIX wieku modelu kontynen-
talnego (Patrick, 2004). Wazne obszary gospodarki stopniowo opanowane zostaty przez
duze firmy rodzinne (zaibatsu)?. Nadzor nad przedsigbiorstwem sprawowat audytor
statutowy, ktory nie musiat by¢ profesjonalista w zakresie finanséw lub rachunkowosci
(Dore, 2000, s. 32—-33). W latach 30. XX wieku (epoka Showa) nadzor korporacyjny
zaczal ulega¢ zmianom implikowanym ekspansjonistyczng polityka rzadu. Dzialalnos¢
zaibatsu nabrata charakteru paramilitarnego, a banki staty si¢ odpowiedzialne za finan-
sowanie produkcji przeznaczonej na potrzeby wojenne. Zainicjowato to silne relacje
pomiedzy tymi podmiotami (bank centered financing), podbudowane odpowiednig
ideologig i tradycja japonska. Interes akcjonariuszy stat si¢ mato istotny, banki przej-
mowac¢ zaczely funkcje audytordéw statutowych (podwojny nadzor), wzrosto znaczenie
menedzerow i pracownikéw zaibatsu (Hoshi, Kashyap, 2001, s. 6).

1 Np. prawo spolek i bankowe przejete zostaty z Niemiec, prawo regulujace gielde z Belgii.
2 Byly to Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda, Furukawa, Nissan, Okura, Nomura, and Asano (Oka-
zaki, 1999).
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Po drugiej wojnie §wiatowej stopniowo ksztattowat si¢ klasyczny model japonski
(Main Bank lub Contingent Governance), ktory rozwinat si¢ do lat 70. XX wieku. Duzy
wplyw na jego rozwoj wywarta polityka wiadz okupacyjnych i interwencjonistyczna
polityka gospodarcza panstwa (Teranishi, 2005, s. 234; Aoki, 1990; Aoki, Dore, 1994).
Charakteryzowat si¢ on krzyzowa wlasnoscia akcji (keiretsu), aktywnym monitorowa-
niem przedsigbiorstw przez banki bedace kluczowym ich wierzycielem i opiekunem
(keiretsu), naciskiem na dobro pracownikow zatrudnianych na cate zycie (life-time em-
ployment) i wynagradzanych wedtug starszenistwa (seniority wage system) (Berglof,
Perotti, 1994). Model ten odnosit w latach 80. XX wieku tak duze sukcesy, ze uwazany
byt za alternatywe dla modelu anglosaksonskiego (Aoki, 1988), lepiej ukierunkowana
na uzyskiwanie przewagi w biznesie. (Hattori, Maeda, 2000; Corporate Governance,
2009, s. 2-3; Okabe, 2009). Jednakze, wraz z narastaniem kryzysu finansowego, ktory
zapanowal w Japonii w ostatniej dekadzie XX wieku, nasilata si¢ jego krytyka (Lar-
cker, Tayan, 2011, s. 48; Yao, 2009). Wyjscie z okresu stagnacji i restrukturyzacj¢ go-
spodarki warunkowato przeprowadzenie powaznych reform ukierunkowanych na jej
deregulacje i internacjonalizacj¢ (Jacoby, 2002; Kuepper, 2017). Przetomowym dla go-
spodarki japonskiej byt rok 1997, w ktérym rzad oglosit reforme¢ Big Bang zoriento-
wang na budowe wolnego, rzetelnego, otwartego i konkurencyjnego (free, fair, open,
competitive) rynku kapitatowego. W jej ramach znowelizowano prawo spotek, han-
dlowe, rachunkowo$¢, wzmocniono mechanizmy rynkowe dotyczace fuzji i przejegé
oraz transakcji instrumentami finansowymi, jak tez dokonano dywersyfikacji struktur
corporate governance, szczegdlnie wewnetrznego nadzoru w spotkach® (Patrick, 2004).

W XXI wieku mozna wyrdzni¢ dwie fale zmian japonskiego nadzoru korporacyj-
nego, implikowane nowelizacjami prawa handlowego i spotek w 2006 1 2015 roku oraz
koniecznoscig uzyskania spojnosci ich zapisow z innymi aktami prawnymi reguluja-
cymi gospodarke i system finansowy. Przedtuzajgca sie stagnacja gospodarki oraz ro-
snacy udziat inwestycji zagranicznych spowodowaly zainteresowanie politykow ja-
ponskich modelem zorientowanym na akcjonariuszy (Dore, 2008), rynek i przejrzy-
sto$¢ doprowadzajgc do pierwszej fali zmian systemowych (Corporate Governance,
2009). Nowelizacja Commercial Code z 2006 roku* przenosita na grunt japonski ame-
rykanskie zasady preferowania akcjonariuszy i odpowiedzialnosci, wzmacniata rangg
i znaczenie nadzoru korporacyjnego (Ttami, 2005), rozpoczynajac okres implementacji

8 W ramach deregulacji gospodarki dokonano wiele powaznych zmian instytucjonalnych. W 1998 Fi-
nancial Supervisory Agency (FSA) i powstata w 1992 r. Securities and Exchange Surveillance Commission
(SESC) oddzielity si¢ od ministerstwa finanséw. W 2000 r. FSA przeksztalcita si¢ w Financial Services
Agency (FSA) nadzorujaca banki, ubezpieczenia i gieldy oraz odpowiedzialng za stabilno$¢ finansowa
kraju. W 1997 r. TSE i Nippon Keidanren opublikowaty dobre praktyki nadzoru korporacyjnego, ktorych
stosowanie byto dobrowolne i nie byto sankcji za brak ich wdrazania (Okabe, 2009).

4 Wynikata ona z implementacji dokumentu Plan for Strengthening the Comprehensiveness of Japan’s
Financial and Capital Markets, ukierunkowanego na wzrost konkurencyjno$ci Japonii na rynku miedzy-
narodowym. Orientowata ona japonskie prawo spotek na regulacje amerykanskie i brytyjskie, na Zasady
nadzoru korporacyjnego OECD (2004) i rekomendacje IMF. Reforma prawa obrotu papierami warto$cio-
wymi w 2006 roku nazywana jest japonskim SOX-em (TSE, 2004, s. 7).
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regulacji amerykanskich do japonskiego systemu legislacyjnego nazywany ,,we-
wngtrzng amerykanizacjg” (Shishido, 2001, s. 323-328). Zmiany te nie cieszyly si¢
popularnoscia, ale potrzeba wprowadzenia odpowiedzialnosci zarzadzajacych za roz-
wigzywanie konfliktow agencyjnych stata si¢ waznym celem reform japonskiego nad-
zoru korporacyjnego (Nakamura, 2011).

Drugg fale zmian, inicjujacg nowa ere w rozwoju japonskiego nadzoru korporacyj-
nego, zapoczatkowalo przyjecie przez rzad w czerwcu 2013 roku Strategii Rewitaliza-
cji Japonii i ,,trzech strzat abenizmu”, ukierunkowanych na reformy strukturalne, poli-
tyke monetarng i podatkows. Rozpoczeta je publikacja kodeksu powierniczego dla in-
westorow instytucjonalnych® (na wzor U.K. Stewardship Code) wywolujac koniecz-
nos¢ nowelizacji w 2015 roku Companies Act i Japan’s Corporate Governance Code
(10 wersja)®, uwzgledniajgcej najwazniejsze miedzynarodowe regulacje nadzoru kor-
poracyjnego. Tokyo Stock Exchange (TSE) w 2016 roku opublikowata — New Listing
Guidebook for Foreign Companies. Prawo obliguje rady dyrektoréw duzych spotek do
wprowadzenia oraz ujawnienia polityki i dzialan dotyczacych systemu kontroli we-
wnetrznej i zgodnosci oraz raportow corporate governance (rocznych, kwartalnych
i nadzwyczajnych) przy zastosowaniu zasady comply or explain (Japan’s Corporate
Governance Code, 2015).

W 2015 roku Ministry of Economy, Trade and Industry (METI) uaktualnito Guide-
lines for the Prevention of Bribery of Foreign Public Officials (METI Guidelines), a rok
pozniej opublikowane zostaly zalecenia Japanese Federation of Bar Associations
(JFBA), bedace dobrymi praktykami przeciwdziatania famaniu prawa przez spotki
(Lovels, 2016). Sa one kompatybilne z United States’ Foreign Corrupt Practices Act
(FCPA) i United Kingdom's Bribery Act 2010 (UKBA). Jego przepisy stanowia zalece-
nia interpretacji prawa anty-korupcyjnego i zachecajg menadzeréw do publikowania
oswiadczen o stosowaniu wymogow tego dokumentu (Hough, Yakura, 2016). Oczekuje
si¢, ze bedg one przestrzegane przez wszystkie spotki (Guidance, 2016 art. 17-18). Za-
kres ich przestrzegania bedzie uwzgledniany w przypadku rozwazania skreslenia pod-
miotu z listy spotek gietdowych. W 2016 roku TSE jako pierwsza gietda na $§wiecie
wprowadzita wytyczne Principles for Listed Companies Dealing with Corporate Mal-
feasance, ktore maja pomoéc spotkom badaé popelnione malwersacje i formutowaé
plany naprawcze’(Lovels, 2016; No&T Japan Legal Update, 2017).

Powyzsza analiza predestynuje do stwierdzenia, ze Japonia podejmuje liczne dzia-
fania zmierzajace do doskonalenia nadzoru korporacyjnego. Reformy dokonywane

5 Opublikowany przez Financial Services Agency w lutym 2014 r. jako Principles for Responsible
Institutional Investors (Japan’s Stewardship Code), stosowany wedtug zasady comply or explain.

60d 1.06. 2018 r. obowigzuje nowy Japan's Corporate Governance Code (TSE, 2018).

" Obejmujg one cztery nastepujace zasady: I. Ustali¢ przyczyny malwersacji; I1. Ustanowi¢ niezalezny,
neutralny i sktadajacy si¢ z ekspertow (0sob trzecich) komitet dochodzeniowy; I11. Niezwlocznie zastoso-
wac skuteczne dziatania naprawcze, IV. Niezwlocznie i wlasciwie ujawnia¢ informacje dotyczace doko-
nanych malwersacji.
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W ciagu ostatniego ¢wieréwiecza dotyczg trzech gtownych obszar6w, a mianowicie fi-
nansow 1 ich deregulacji, wzmocnienia regulacji nadzoru korporacyjnego oraz infra-
struktury prawnej. Nowe rozwigzania, wzorowane na praktykach miedzynarodowych,
szczegolnie na regulacjach amerykanskich, implikuja ewolucje kultury korporacyjnej
I mentalno$ci spoteczenstwa (Japan Association of Corporate Directors, 2016). Suk-
cesywne 1 konsekwentne podejmowanie reform spowodowato, ze obecne japonskie
standardy corporate governance odpowiadajg standardom $wiatowym, zachowujac
jednakze pewne specyficzne cechy, do ktorych nalezy przestrzeganie tradycyjnych
wartosci, takich jak poczucie hierarchiczno$ci pozycji, przedktadanie harmonii i korzy-
$ci grupy nad wilasne, obawa przed ,,utarta twarzy,” niekwestionowana lojalno$¢ i po-
stuszenstwo wobec zarzadzajacych spotka (Dutta, Lowson, 2018). Mozna do nich za-
liczy¢ rowniez posadowienie i funkcje audytorow (szczegolnie statutowych) w nadzo-
rze korporacyjnym oraz mozliwo$¢ wyboru struktury nadzorczej spotki. Od 2016 roku
Company Law umozliwia duzym spotkom wybor jednej z trzech struktur nadzorczych
(rys. 1), a mianowicie moga one dziata¢ jako spotki z rada audytorow statutowych
(Kansayaku Board), spétki z trzema komitetami (nominacji, audytu i wynagrodzen),
czyli Company with Three Committees (3C) oraz sp6tki z komitetem nadzoru® Com-
pany with Supervisory Committee (Japan’s Corporate Governance Code, 2018, s. 16).

Rysunek 1. Struktury Corporate Covernance w japonskich korporacjach
Spotka z komitetem
audytu i nadzoru

| I Spoélka z trzema komitetami

| Audytorzy statutowi

Ny,
>

1899 2003 2005

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rola i uprawnienia audytorow w tych trzech strukturach nadzorczych omowione
zostang w dalszej czgsci niniejszego artykuhu.

8 Mozna tez spotka¢ thumaczenie spotka z komitetem audytu i nadzoru.
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2. Audytorzy statutowi oraz ich posadowienie
i zadania w japonskim nadzorze korporacyjnym

2.1. Spoétka z rada audytorow statutowych (Kansayaku Board)

W klasycznym, dualnym systemie japonskim do 2003 roku duze spétki posiadaty wy-
Tacznie dwuwarstwowg strukture rad, czyli rade dyrektorow (RD) i kooperujacg z nig
rade audytorow statutowych®, wspolnie odpowiadajace za funkcje nadzoru. W tym sys-
temie, firma majaca dobra kondycje finansowa, zarzadza swoimi sprawami pod nad-
zorem duzej RD sktadajacej sie z dyrektorow wewnetrznych??, ktéra, zgodnie z japon-
skg tradycja, petni podwojng role — wykonawczg i nadzorcza (Aoki, Patrick, 1994).
Mianowany przez t¢ radg dyrektor reprezentujacy (CEO), wybiera dyrektoréw zarza-
dzajacych, ktorzy wspdlnie z nim zarzadzaja spotka oraz monitoruja radg dyrektorow
i rade audytorow statutowych. Rada uwazana jest za najwyzszy organ podejmowania
decyzji, a nie za nadzorcg CEO.

Rada audytoréw statutowych (kansayaku-kai) stanowigca unikalng, kluczows in-
stytucje japonskiego nadzoru korporacyjnego, zostata wprowadzona w 1899 roku przez
Commercial Code wzorowany na éwczesnym niemieckim prawie cywilnym. Kansa-
niaku, czyli audytorzy statutowi, sg obowigzkowym, waznym organem w spotkach ak-
cyjnych. Audytorzy statutowi nie musza by¢ ksiggowymi, ekonomistami, czy prawni-
kami (do 1938 r. musieli by¢ akcjonariuszami sp6tki). Ich misja jest inna niz audytora
wewnetrznego lub bieglego rewidenta w korporacjach anglo-amerykanskich, poniewaz
ich celem jest nadzorowanie dziatalnosci dyrektorow zarzadzajacych w aspekcie po-
szanowania prawa oraz zapobieganie oszustwom (Ovsiannikov, 2017). Obowigzkowe
byto nominowanie jednego audytora statutowego, ale akcjonariusze mogli zdecydowac
o wyborze wigkszej ich liczby. Kansaniaku petili obowiazki przez rok i podobnie jak
dyrektorzy, mogli (i nadal moga) by¢ odwotani przez akcjonariuszy w kazdym mo-
mencie (Lee, Allen, 2013). Do dzi$ audytorow statutowych (rowniez cztonkéw RD)

9 W 2012 r. zmieniono thumaczenie Kansaniaku-kai na Audit & Supervisory Board, czyli Rada Audytu
i Nadzoru, a kansaniaku na audit & supervisory board member, czyli cztonek komitetu audytu i nadzoru,
co miato podkresli¢ ich unikalno$¢, istotno$¢ i odrgbnos¢ pelionych funkcji w poréwnaniu do biegtych
rewidentéw w modelu anglo-amerykanskim oraz wyeksponowac audytoréw statutowych jako wazne ogniwo
japonskiego nadzoru korporacyjnego (The Japan Corporate Auditors Association, 2012).

10 Formalnie rada dyrektoréw ma duze uprawnienia. Ma kolektywne uprawnienia decydowania o pod-
stawowych sprawach personalnych, finansowych, ryzyka i strategicznych spotki, jak tez nadzorowanie za-
rzadzajacych spotka. W rzeczywistosci funkcje rady dyrektorow w wielu firmach japonskich zostaty ogra-
niczone do akceptowania decyzji prezydenta i zarzadzajacych. Efektywne dziatanie rady utrudniata jej
wielkos¢/liczebnos¢ — ponad 30 cztonkow — co powoduje, ze dyskusje czgsto odbywaja si¢ jedynie wsrod
cztonkow zarzadzajacych. Rada ma prawo podejmowania finalnych decyzji, ale wiele waznych postano-
wien zapada poza nig (brak przejrzystosci), co negatywnie wplywato na jej status i odpowiedzialnos¢ (Cor-
porate Governance Code, 2015).
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wybieraja akcjonariusze w trakcie walnego zgromadzenia akcjonariuszy (WZA) wigk-
szoscig co najmniej 1/3 ogdlnej liczby gtosow, ale ich nominacja zalezy od rady skta-
dajacej si¢ z dyrektorow podporzadkowanych CEO. Obecnie kadencja audytora statu-
towego trwa cztery (maksymalnie 10 lat) lata i nie moze by¢ skrocona zapisami statutu
(Companies Act, 2005, art.336.2). Ich wynagrodzenie ustala statut lub uchwata WZA.

Po II wojnie §wiatowe]j wladze okupacyjne dazyty do uksztattowania systemu ja-
ponskiego na wzor amerykanskiego modelu nadzoru korporacyjnego (Raupach-Su-
miya, 2000). Kodeks handlowy z 1950 roku ostabit status prawny kansayaku pozba-
wiajac ich funkcji nadzorczych i powierzajac RD nadzorowanie i kontrole zarzadzaja-
cych, pozostawiajgc im audyt sprawozdania finansowego. Audytoréw statutowych za-
czeto traktowac jako tymczasowe rozwigzanie, poniewaz planowano angazowanie au-
dytorow zewnetrznych na wzor amerykanskich Chartered Public Accountants (CPA),
co bylo warunkowane wyksztalceniem odpowiedniej liczby tych profesjonalistow (Pa-
trick, 2004). Banki zaczgty odgrywac coraz wigksza role w nadzorze nad spotkami
(keiretsu), ale zmiany polityczne i regulacyjne stopniowo przywracaly i wzmacniaty
uprawnienia kansayaku. W 1974 roku odzyskali oni uprawnienia do dokonywania au-
dytow biznesowych i pozywania dyrektoréw. Nowelizacja Commercial Code w 1981
roku zobligowata duze spotki do wyznaczenia wigcej niz jednego kansayaku, z ktorych
co najmniej jeden musiat by¢ zatrudniony w spotce w pelnym wymiarze czasu pracy.
Zmiany te umacniaty sit¢ i niezalezno$¢ audytorow statutowych. Obecnie duze spotki
japonskie zobligowane sg do zatrudniania audytoréw statutowych oraz biegtych rewi-
dentéw — profesjonalistow o potwierdzonych kwalifikacjach i uprawnieniach, ktérych
obowiagzkiem jest audytowanie sprawozdania finansowego i wspolpraca z audytorami
statutowymi. W Japonii dopiero w 1974 roku wprowadzono wymog badania sprawoz-
dan finansowych duzych spotek przez biegtego rewidenta (Kanda, 2000).

Zmiany w japonskim otoczeniu spoteczno-ekonomicznym po peknigciu banki spe-
kulacyjnej i skandale korporacyjne powodowaty, ze w latach 90. ubieglego wieku na-
rasta¢ zaczeta krytyka systemu contingent governance. W jej konsekwencji, w 1993 roku
nastgpito kolejne wzmocnienie systemu audytoréw statutowych. Duze spoétki zobligo-
wane zostaly do nominowania co najmniej trzech audytorow statutowych i utworzenia
rady audytoréw statutowych. Co najmniej jeden z nich powinien by¢ audytorem ze-
wnetrznym, czyli nie mogt by¢ dyrektorem ani pracownikiem spotki lub spotek zalez-
nych w okresie ubiegtych pigciu lat (Japan Audit and Supervisory Board Members As-
sociation, 2007). Wczesniej brak byto kryteriow niezaleznosci dyrektorow zewngtrz-
nych. Nie wyznaczyta ich rowniez TSE, mimo Ze zawierat je amerykanski Sarbanes-
Oxley Act (2002), ktorego zapisy implementowata. Companies Act okresla warunki
pozwalajace na odwotanie kansayaku i dyrektoréw. Stanowi rowniez, ze jesli audytor
statutowy ztamie obowigzek dzialania dla dobra spotki to odpowiada wobec niej za
uczynione szkody. W przypadku dziatania w zlej wierze i istotnego zaniedbania w do-
konywaniu audytu lub fatszowania raportu z audytu, kansayaku odpowiada za szkody
wyrzadzone osobom trzecim (The Corporate Auditor System in Japan, 2007).
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Rada kansanyaku powotana jest do monitorowania dziatalnosci RD. Audytorzy sta-
tutowi nie sg cztonkami RD, petnia funkcj¢ konsultantow i nie kwestionuja jej decyzji
(Kanda, 2000). Ich zadania sa zalezne od wielkosci spoiki, ale podstawowga ich funkcja
(Commercial Code) jest dziatanie dla dobra spotki oraz kontrolowanie dziatalno$ci dy-
rektorow poprzez wykonywanie audytu finansowego i biznesowego. Audyt biznesowy
(nazywany tez audytem zgodnosci) polega na sprawdzaniu, czy dyrektorzy przestrzegaja
prawa, regulacji i statutu w zarzadzaniu spotkg oraz wykonujg obowigzki powiernicze
(Sarra, Nakahigashi, 2002). Nie obejmuje on sprawdzania prawidtowos$ci podejmowa-
nych decyzji i dziatan przez dyrektoréw, ale potwierdza, ze wypetniajg oni obowigzek
dbania o interes spotki®.

Wedhug prawa spotek kansayaku maja nizej wymienione (najwazniejsze) obowigzki.
o Zobligowani sa do utworzenia rady audytorow statutowych (Kansayaku Board — KB),

ktéra powotuje i odwotuje audytoréw statutowych zatrudnionych w pelnym wymia-

rze czasu pracy, podejmuje decyzje dotyczace polityki audytu, metod monitorowa-
nia i badania operacji i aktywow korporacji oraz innych spraw zwigzanych z wy-
petnianiem obowigzkéw przez audytoréw statutowych. Prezentuja akcjonariuszom
oceng¢ sytuacji finansowej i prawnej spotki, sprawdzajac, czy dzialania zarzadzaja-

cych sa zgodne z prawem, adekwatnymi regulacjami i statutem spotki (JCAA, 2008).

Maja obowigzek zwotania posiedzenia KB po zakonczeniu roku obrotowego w celu

sprawdzenia doktadnosci (rzetelnosci) sprawozdan finansowych oraz uzgodnienia

raportu z audytu, wysytanego akcjonariuszom przed WZA. Maja tez obowiazek za-
twierdzenia raportu biznesowego, ktory sporzadzany jest przez zarzadzajacych i wy-
sytany akcjonariuszom (Lee, Allen, 2013). KB musi odby¢ co najmniej dwa posie-
dzenia w roku. Kazdy kansayaku moze wypetnia¢ swoje obowigzki samodzielnie

i niezaleznie lub pracowaé w zespole.

e Zobowiazani sa do uczestniczenia we wszystkich posiedzeniach RD, w trakcie kto-
rych moga wyraza¢ opinie odno$nie do poruszanych spraw, zapobiegajac podjeciu
przez ten organ decyzji niezgodnej z prawem lub btedne;j, ale bez prawa glosu. Ich
zadania obejmuja zbieranie informacji niezbednych dla dokonywania nadzoru, rapor-
towanie, doradztwo, opracowywanie propozycji dla RD, a takze rozwigzywanie kon-
fliktow intereséw pomigdzy dyrektorami zarzadzajacymi a biegtym rewidentem.

e Zobligowani sa do dokonywania audytu okresowych raportéw finansowych oraz
prezentowania w trakcie WZA wnioskow formutowanych przez biegtego rewi-
denta. Audyt finansowy w duzych spotkach jest dokonywany najpierw przez bie-
glego rewidenta, ktory raport z badania przekazuje KB i RD. Audytor statutowy
sprawdza prawidlowos¢ opisu procedur i wynikow audytu finansowego. Jesli stwier-
dzi nieprawidtowosci w badaniu musi o tym poinformowa¢ uzasadniajac te oceng.
Nastepnie sam przeprowadza taki audyt i sporzadza odpowiedni raport. Audytu

11 Japan Corporate Auditors Association opublikowato Code of Kansayaku Auditing Standards, ktory
zawiera wytyczne dla audytorow statutowych funkcjonujacych w spotce majacej t¢ tradycyjna strukture
nadzorcza. http://www.kansa.or.jp/support/el001_070926-2.pdf
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sprawozdan finansowych i ich zalacznikdw dokonuje si¢ przed przekazaniem spra-
wozdania finansowego zgromadzeniu akcjonariuszy. Audytor statutowy dokonuje
réowniez audytu biznesowego, potwierdzajacego, ze wszystkie decyzje rady oraz
wykonywanie obowigzkéw przez dyrektorow jest zgodne z prawem i kryteriami
powiernictwa i potwierdza, ze w spdtce funkcjonuje adekwatny system kontroli we-
wnetrznej. Raport zawierajacy wyniki audytu finansowego i biznesowego dota-
czany jest do zawiadomienia o zwotaniu WZA. Przygotowuje go KB, ale kazdy
audytor statutowy ma prawo do sporzadzenia wlasnego raportu.

o Czlonkowie rady kansayaku wypowiadajg si¢ na temat kandydatow na audytorow
statutowych, ktérych RD przedstawia WZA do gltosowania (Aronson, 2014). Duza
spotka musi wyznaczy¢ certyfikowanego bieglego rewidenta (CPA), ktérego wy-
biera WZA, ale jego kandydatura jest wczes$niej akceptowana przez radg kansayaku,
ktora tez ustala kryteria wyboru kandydatow oraz procedury ewaluacji i weryfikacji
ich niezaleznosci oraz wiedzy eksperckiej (Corporate Governance Code, 2015).
KB odpowiada za monitorowanie i zarzadzanie zewngtrznym audytem finanso-
wym, na wzor komitetu audytu w Stanach Zjednoczonych. Biegly rewident, doko-
nujac rewizji sprawozdan i dokumentow finansowych, moze sprawdzac i kopiowac
ksiggi rachunkowe i odpowiednie dokumenty spotki, zada¢ wyjasnien od dyrektora
lub doradcy ksiegowego (nowe, dobrowolnie tworzone stanowisko usankcjonowane
prawnie, stuzace podniesieniu wiarygodnosci dokumentéw finansowych) (Lee, Allen,
2013). Sporzadza on raport z badania, w ktéorym powiadamia audytoréw statuto-
wych o stwierdzeniu ewentualnych nieprawidlowosci. Firmy audytorskie od marca
2003 roku zobligowane sa do okreslenia ryzyka bankructwa klienta, a btedna ocena
sytuacji finansowej i wprowadzenie w btad akcjonariuszy, prowadzi do powaznych
konsekwencji (pozywania). Ten wzrost odpowiedzialno$ci umocnit pozycje bie-
glych rewidentow w nadzorze korporacyjnym (Kansaku, Takei, 2012).

Rada kansanyaku ma obowigzek zgtosi¢ RD kazde podejrzenie o famanie prawa,
statutu lub mozliwo$¢ ich ztamania przez dyrektora. Ma prawo zwota¢ posiedzenie
rady dyrektorow. Jesli stwierdzi, ze propozycje i dokumenty przekazane WZA przez
dyrektora zawieraja istotne bledy lub sa niezgodne z prawem musi przedstawi¢ temu
organowi swoje obiekcje. Jest zobligowana zapobiega¢ dziataniom dyrektora naraza-
jacym spolke na straty i zada¢ zaprzestania takich dziatan. W sporze pomigdzy spotka
i jej dyrektorem, audytor statutowy, reprezentuje spotke i decyduje o tym, czy bedzie
ona pozywa¢ dyrektora. Wymagana jest zgoda wszystkich cztonkow KB na zwolnienie
dyrektoréw z odpowiedzialno$ci. Dyrektor majacy $wiadomosc¢, ze spotka narazona
jest na powazng szkode musi o tym powiadomi¢ rade audytorow statutowych, nawet
wtedy, kiedy nie jest o to proszony.

Teoretycznie audytorzy statutowi maja bardzo silne uprawnienia. Moga przeprowa-
dza¢ wewnetrzne dochodzenia w kazdym czasie, jak tez zagda¢ raportow, danych i in-
formacji od dyrektorow i zarzadzajacych (Dutta, Lowson, 2018). Poczatkowo wyma-
gano od nich aprobowania transakcji obarczonych konfliktem interesow, ale uprawnie-
nie to zostato wycofane.
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Kansayaku zobligowani sg do wspdlnego z RD monitorowania i kontrolowania
spotki, ale ocena ich w tym aspekcie nie jest jednolita. Niektorzy uwazaja, ze system
audytorow statutowych w praktyce sprawdza si¢ w zakresie monitorowania, a nawet
przyczynia si¢ do jego zwigkszenia (Ahmadjian, Okumura, 2011), inni zas twierdzg, ze
jest mato efektywny w tym zakresie (Takahashi, Madoka, 2005). Ta druga grupa pod-
nosi, ze system kansayaku nie okresla, kto nadzoruje zarzadzajacych (Kansaku, Takei,
2012) i nie jest kompatybilny z koncepcja wspierania interesariuszy funkcjonujaca w ja-
ponskim nadzorze korporacyjnym. Audytorzy partycypujacy w nadzorze moga w nie-
dostateczny sposob chroni¢ interesy akcjonariuszy (Tsuboi, 2012) bo sa nominowani
przez RD i nie jest jasne czyje interesy reprezentuja (Chizema, Shinozawa, 2012). Au-
dytorzy statutowi (rowniez cztonkowie RD) uwazaja si¢ za dobrze uposazonych pra-
cownikéw firm, a nie za agentow akcjonariuszy. Korzystniejsze jest dla nich unikanie
konfrontacji z radg oraz ograniczenie si¢ do monitorowania zgodnosci jej dziatan z pra-
wem i badania sprawozdan finansowych. Audytorzy statutowi maja staby status i po-
parcie pracownikow, poniewaz postrzegani sg jako pracownicy wyzszego szczebla,
ktérym nie udato si¢ zosta¢ dyrektorami (Ahmadjian, 2003). Podobnie jak dyrektorzy,
czesto s3 oni bytymi pracownikami spotki, wybranymi przez przewodniczacego rady,
majacymi ograniczony dostep do wewnetrznych informacji (Aoki i in., 2007; Ekhart,
2012). Menedzerowie przywigzuja niewielkg wage do ich obiekcji, co daje duzg auto-
nomi¢ przewodniczacemu i uposledza kontrolg sprawowang przez RD (Raupach-Sumiya,
2000). Praktyka pokazuje, ze w wielu spotkach radzie audytorow statutowych przewod-
niczy byty dyrektor finansowy spotki. Nie ma tez wymogu, aby zewnetrzni audytorzy sta-
tutowi byli ekspertami w zakresie rachunkowosci, audytu lub funkcji kontrolnych, co
powoduje, ze rada audytorow statutowych nie jest efektywna. (Khan, 201, s. 41-42).

Shishido (2007) uwaza, ze system ten nie sprawdza si¢ w Swietle teorii agencji z na-
stepujacych powodow. Audytorzy statutowi nie maja motywacji do dbania o interesy
akcjonariuszy i unikajg sytuacji, ktore mogtyby ich skonfliktowa¢ z menadzerami, na
przyktad nie kwestionujg niewtasciwych decyzji podejmowanych przez zarzadzaja-
cych (przeinwestowanie, odktadanie restrukturyzacji). Maja obowiagzek uczestniczenia
w posiedzeniach RD, ale bez prawa glosu, co powoduje, Ze nie sg w stanie efektywnie
nadzorowa¢ dyrektoréw, nie majg tez prawa powotania lub odwotania CEO (Aoki in.,
2007; Goto, 2013). Rada audytoréw statutowych wykazuje pewne podobienstwo do
rad funkcjonujacych w modelu kontynentalnym i anglo-amerykanskim. Nadzor pet-
niony przez audytorow statutowych uzupehlia funkcje monitorowania sprawowane
przez RD, co jest kompatybilne z obowigzkami rady nadzorczej w modelu kontynen-
talnym. Pehi tez funkcje zblizone do amerykanskiego komitetu audytu, ale jest cialem
odrebnym od RD (Kansaku, Takei, 2012).

Jurysdykcja japonska zorientowana jest, podobnie jak w Zjednoczonym Krolestwie
i Stanach Zjednoczonych, na rozproszonych akcjonariuszy. Akcjonariusze japonscy,
w przeciwienstwie do anglo-amerykanskich, maja stabg pozycje, natomiast menedze-
rowie maja bardzo silng pozycje, nawet w porownaniu do amerykanskich. Mimo po-
dejmowanych reform i przyznania duzej niezalezno$ci zewngtrznemu kansayaku, rady
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sg nadal zdominowane przez dyrektorow wewnetrznych'? (Armour i in., 2017), moni-
torujacych dziatalno$¢ RD i KB (Patrick, 2004; Raupach-Sumiya, 2000; Goto, 2013).
W posiedzeniach RD, podejmujacej wazne decyzje biznesowe, czesto nie sg w stanie
uczestniczy¢ dyrektorzy zewnetrzni, z uwagi na inne obowiazki.

Spotka z komitetem audytorow statutowych nadal jest podstawowg formg japon-
skiego nadzoru korporacyjnego, stosowang przez 98% spotek publicznych, ale wpro-
wadzone reformy spowodowaty, ze system ten stat si¢ klopotliwy. Popularno$¢ w du-
zym stopniu zawdzigczat on brakowi konieczno$ci wyznaczania dyrektorow zewnetrz-
nych (Eberhart, 2012). Jednakze od lutego 2014 roku, przepisy Companies Act i Secu-
rities Listing Regulations, obliguja spotki gietdowe do nominowania co najmniej jed-
nego zewngtrznego dyrektora i informowania o tym na zasadzie comply or explain,
z kolei Corporate Governance Code (2018) zaleca wyznaczenie dwoch niezaleznych
dyrektorow. Spotki z rada audytorow statutowych musza mianowac co najmniej dwoch
zewnetrznych audytorow statutowych i dwoch dyrektoréw zewnetrznych®®. Dyrekto-
rzy zewngtrzni to nadal powazny i trudny do rozwigzania problem japonskiego nadzoru
korporacyjnego, z powodu awersji japonskich biznesmenéw do zewn¢trznego monito-
rowania przedsicbiorstw oraz wprowadzania odpowiedzialnosci menedzerow wobec
akcjonariuszy (Ahmadjian, 2007, Goto, 2013).

Niezadowolenie z przedtuzajacego si¢ spowolnienia gospodarki oraz narastanie
uznania dla kwitnacej gospodarki amerykanskiej wymusily na Japonii podj¢cie dal-
szych reform nadzoru korporacyjnego (Milhaupt, 2003; Shishido, 2007). Ich skutkiem
byto, migdzy innymi, utworzenie spotki z trzema komitetami (nominacji, audytu i wy-
nagrodzen), ktora korporacje japonskie moglty wybiera¢ od 2003 roku zamiast trady-
cyjnej rady audytordéw statutowych.

2.2. Spolka z trzema komitetami (system linkai)

Krytyka tradycyjnego systemu rad zdominowanych przez dyrektorow wewnetrznych
oraz dzialajacych roéwnolegle, stabych rad audytoréow statutowych, doprowadzita
w 2002 roku do kolejnej nowelizacji Japanese Companies Act. Jego zapisy od kwietnia
2003 roku daty korporacjom japonskim mozliwos¢ wyboru drugiej struktury nadzor-
czej — rady z trzema komitetami (audytu, nominacji i wynagrodzen), czyli Company
with Three Committees (3C). Spotki dokonuja wyboru jednej z tych dwu struktur nad-
zorczych na podstawie decyzji akcjonariuszy i umieszczenia odpowiedniego zapisu

12W 2013 r. érednia liczba dyrektoréw zewnetrznych na spotke gieldowa wynosita 1,02 (TSE, Inc., 2013).
W USA udziat dyrektorow zewnetrznych w radzie w latach 2011-2012 wynosit 72%, w Niemczech 68%
aw Japonii 15%.

13W 2013 r. wskaznik gietdowych spélek z radg audytorow statutowych posiadajacych co najmnie;j
jednego dyrektora zewnetrznego wynosit okoto 54,7%. Spotki majace rade audytorow statutowych, ktore
wyznaczyly wigcej niz dwoch audytorow statutowych zewnetrznych stanowity 24,5% korporacji publicz-
nych. Wskaznik spotek desygnujacych co najmniej jednego niezaleznego dyrektora wynosit 34,4%, a 65,6%
spolek gietdowych miato niezaleznego statutowego audytora (Goto, 2013).
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w statucie. Nowy, zorientowany na akcjonariuszy system, powinien implikowa¢ do-
skonalenie nadzoru korporacyjnego poprzez kreowanie konkurencyjnosci (Nottage,
Wolff, 2005). Ta istotna reforma japonskiego corporate governance byta wzorowana
na amerykanskim Sarbanes-Oxley Act (2002) oraz promowana i nadzorowana przez
American Chamber of Commerce in Japan®,

Spotka z 3C musi mie¢ RD i co najmniej jednego audytora finansowego (bieglego
rewidenta). Nie musi ona angazowac audytorow statutowych. Zamiast rady audytoréw
statutowych tworzy ona podporzadkowane radzie dyrektoréw trzy komitety — audytu,
nominacji i wynagrodzen. Mianuje ona trzech lub wigcej cztonkéw (dyrektorow) kaz-
dego komitetu, przy czym dyrektorzy zewngtrzni powinni stanowi¢ wickszos¢ w kaz-
dym z nich. Idea wigkszos$ci dyrektoréw zewnetrznych w komitetach pochodzi z anglo-
saskiej praktyki nadzoru korporacyjnego, eksponujacej wagg ujawnien, transparentno-
$ci oraz wiodaca role rynku kapitalowego i orientacji na akcjonariuszy (Jefferies Fran-
chise Note, 2017). Dyrektorzy zewn¢trzni powinni by¢ obiektywnymi nadzorcami in-
teresow akcjonariuszy w radzie.

Do podstawowych obowigzkow rady z trzema komitetami nalezy ustalanie polityki
korporacji oraz mianowanie i monitorowanie zarzadzajacych, ktorych role i uprawnie-
nia w korporacji okresla prawo. Decyzji tych komitetow nie moze negowac rada dy-
rektorow ani zarzadzajacy, w tym prezydent i CEO (Nakamura, 2016; Goto, 2013).

Spotkami z 3C zarzadzaja dyrektorzy zarzadzajacy (Shikkoyaku) mianowani przez
RD, czyli tak jak w spotkach kansayaku, wtadza zarzadcza pozostaje w rgkach prezy-
denta i podporzadkowanych mu dyrektorow zarzadzajacych, a RD funkcjonuje jako
nadzorca ich dziatan (Itami, 2005, s. 4). Moze ona przekaza¢ im duza czg$¢ swoich
uprawnien do podejmowania decyzji operacyjnych, co pozwoli jej skupi¢ si¢ na nad-
zorowaniu wykonywania obowiazkow przez zarzadzajacych. Obecnie wymaga sig,
aby w komitetach wigkszos¢ stanowili dyrektorzy zewnetrzni, a poniewaz decyzje ko-
mitetow stajg si¢ nakazami a nie rekomendacjami, ich cztonkowie majg znacznie sil-
niejsza pozycje, sg dyrektorami z prawem glosu (Khan, 2017, s. 31). Aoki (2007) uwaza,
ze w tym modelu dyrektorzy zewnetrzni, poprzez komitety, przejmuja kontrole nad RD
duzych spétek publicznych. W spétkach iinkai, komitet nominacji decyduje o warun-
kach powotania lub odwotania kandydatow na dyrektorow i doradcow z zakresu ra-
chunkowosci przedktadanych WZA, mianuje prezydenta i zarzadzajacych. Komitet
wynagrodzen decyduje o wynagrodzeniach dla zarzadzajacych, w tym prezydenta, oraz
dyrektorow i doradcow rachunkowosci (Watanabe, 2018; Doing Business in Japan,
2018). Komitet audytu monitoruje i certyfikuje informacje finansowe przekazywane
akcjonariuszom, jak tez legalno$¢ dziatan spolki, audytuje dziatalnos¢ zarzadzajacych,
dyrektoréw i doradcow rachunkowosci, przygotowuje raporty z audytu i podejmuje
decyzje dotyczace propozycji powolania i odwotania bieglych rewidentow przedktadane
WZA. Komitet audytu sprawuje w tym obszarze rolg¢ podobng do roli rady audytoréw

14 Ta alternatywa dla systemu kansayaku uksztattowana zostala na wzor innowacyjnych reform w prze-
prowadzonych w Sony (Whittaker, Deakin, 2009).
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statutowych. Pozycje 1 gltowne obowiagzki cztonkéw komitetu audytu w systemie 3C

mozna scharakteryzowac¢ nastepujaco (Lee, Allen, 2013, s. 7-8):

o s dyrektorami i maja prawo glosu w radzie dyrektorow;

e ponoszg odpowiedzialno$¢ z tytutu powiernictwa;

o dokonujg audytu uprawnien i ich wypetniania przez dyrektoréw i zarzadzajacych
oraz audytu sprawozdania finansowego spotki;

¢ nie majg indywidualnego prawa do prowadzenia dochodzen, w razie potrzeby takie
uprawnienie nadaje si¢ jednemu z cztonkéw komitetu audytu;

o komitet audytu w systemie 3C jest bezposrednio odpowiedzialny za powotanie lub
odwotanie audytora zewnetrznego;

o komitet audytu musi raportowac radzie przypadki famania prawa przez dyrektorow
lub zarzadzajacych, moze tez wystapi¢ o nakaz sadowy zmuszajacy do zaprzestania
tych dziatan.

Wskazniki charakteryzujace partycypowanie dyrektorow zewnetrznych w spotkach
japonskich wykazuja nadal warto$ci znacznie nizsze w poréwnaniu do innych krajow,
ale majg tendencje rosngcg’®. Okolo 44,6% wszystkich dyrektorow mianowanych
przez spotki notowane na TSE jest zalezna, ale nawet jesli dyrektorzy zewnetrzni nie
stanowig wigkszosci w tych trzech komitetach, to ich partycypacja w tych strukturach
wplywa istotnie na wzrost reputacji spotek i znaczenia rynku kontroli korporacji
(Ovsiannikow, 2017). W spotkach z 3C menedzerowie majg wigcej swobody niz w Sys-
temie audytoréw statutowych, w ktorym RD jest w zasadzie zarzadem. Duzg zaleta
tego systemu jest zapewnianie separacji monitorowania i zarzgdzania oraz wigkszej
przejrzystosci (Chizema, Shinozawa, 2012). Wedlug badan TSE najczgstszymi powo-
dami zastosowania modelu 3C przez sp6lki jest przyspieszenie procesu podejmowania
decyzji (67,1%), wzmocnienie nadzoru dzigki nominowaniu dyrektorow zewnetrznych
(65,7%), wyrazne rozdzielenie nadzoru i dziatalnosci biznesowej (64,3%), przyspieszenie
dziatalnosci biznesowej dzigki delegowaniu uprawnien (31,4%) oraz wzmocnienie
funkcji egzekwowania (21,4%) (TSE-Listed Companies White Paper on Corporate
Governance, 2017, s. 71). Poniewaz kluczowe zadania, czyli mianowanie i wynagra-
dzanie zarzadzajacych oraz monitorowanie finansow, sg nadzorowane przez komitety,
w ktorych wigkszo$¢ stanowig osoby z zewnatrz, niepodlegajace prezydentowi, system
iinkai jest w stanie zapewnic bardziej transparentne i efektywne monitorowanie, ma tez
zalety z perspektywy akcjonariuszy (agencyjnej) (Goto, 2013). Spotka, wybierajac sys-
tem, w ktorym zarzadzajacy przedktadajg dyrektorom zewngtrznym ksiegi i inne do-
kumenty do zbadania, sygnalizuje gotowos$¢ do wigkszej przejrzystosci, poddania si¢
zewngtrznej ocenie i $cislejsze laczenie swoich interesoOw z interesami akcjonariuszy.

15 Tokyo Stock Exchange ujawnita, ze w 2006 r. 42,3% wszystkich firm notowanych miato juz dyrek-
torow zewnetrznych (TSE, 2007), a do sierpnia 2016 r. zewnetrzni audytorzy byli cztonkami rady audyto-
row az 97,2% spolek notowanych w pierwszej sekcji TSE (Japan Association of Corporate Direc-
tors, 2016).
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Lepsze skorelowanie interesow menedzerdw i akcjonariuszy powinno skutkowac po-
prawa wynikow dziatania. Spotki stosujace system 3C sa wyzej wyceniane w stosunku
do tych stosujacych tradycyjny kansayaku governance system (Eberhart, 2012), ale nie
pokazujg one gwaltownych zmian wynikéw dziatania, czyli zachodnie rozwigzania nie
implikuja rezultatéw rdznigcych si¢ istotnie od tych otrzymywanych przy stosowaniu
tradycyjnego modelu (Corporate Governance, 2009, s. 153-154). Obowiazki czton-
kéw komitetow sg okre$lone i wiadomo kto odpowiada za podejmowanie decyzji.
Czlonkowie rady glosuja, a kazdy glos ma taka sama wage, co powoduje, ze system
3C staje si¢ bardziej demokratyczny (Khan, 2017, s. 37). Partycypacja dyrektorow ze-
wnetrznych w komitetach nominacji, audytu i wynagrodzen zwigksza tez ryzyko wy-
krycia niewtasciwych dziatan i zastosowania sankcji. System linkai jest bardziej trans-
parentny i umozliwia ponoszenie nizszych kosztow agencji poprzez redukowanie asy-
metrii informacji (Shishido, 2001, s. 321). Nalezy zauwazy¢, ze podstawowe zalety
systemu z 3C, takie jak dyrektorzy zewnetrzni i separacja zarzadzajacych od cztonkow
rady, sa3 w coraz wigkszym stopniu dobrowolnie implementowane przez podmioty
wierne tradycyjnemu systemowi audytorow statutowych w celu poprawy reputacji na
rynku (Shishido, 2007).

Z kolei do stabos$ci rady z 3C zaliczy¢ nalezy brak jednoznacznego zdefiniowania
»dyrektora zewnetrznego” i jednoznacznego okreslenia jego odpowiedzialnosci. W re-
gulacjach japonskich nie jest stosowane okreslenie ,,dyrektor niezalezny”, poniewaz
»dyrektor zewngtrzny” nie musi nim by¢. Zdarza sie, ze W tym systemie dyrektorzy
zewngtrzni (audytor) sa nominowani przez CEO. Czesto tez odchodzacy CEO wyznacza
swojego nastepce, ktory zwykle kontynuuje realizacje dotychczasowych dziatan i stra-
tegii. W konsekwencji, nawet jesli dany dyrektor (audytor) formalnie jest zewnetrzny,
to i tak czuje si¢ wdzieczny spotce (CEO) za wybdr i zaufanie (Buchanan, 2007).
Spolki z 3C (jak spotki z KB) daza do zachowania zatrudnienia gléownych pracowni-
kéw na cate zycie i utrzymania rad zdominowanych przez wewngtrznych dyrektoréw
(Aoki i in., 2007, s. 321-322). Duzym utrudnieniem w implementacji tej ,,amerykan-
skiej” rady jest to, ze lansowane przez nig oddzielenie nadzoru od zarzadzania i obiek-
tywnos¢ oceny dziatania menedzerdéw sg sprzeczne z japonska ideg internalizmu reali-
zowang przez firmy. Prezydenci spotek nie chcg zrezygnowac z uprawnienia do wy-
znaczania swoich nastgpcow, co koliduje z obowigzkami komitetu nominacji, ani tez
Z wyznaczania wynagrodzen, co wkracza w kompetencje komitetu wynagrodzen. Me-
nedzerowie nie majg odpowiedniej motywacji do stosowania systemu 3C z uwagi ha
koszty, czas pracy i utrat¢ samodzielno$ci podejmowania decyzji. W Japonii bardzo
trudno bedzie wyeliminowa¢ wplyw zarzadzajacych najwyzszego szczebla na system
nadzoru korporacyjnego. Jak dotad tylko niewielka liczba spotek z 3C zdotata odsepa-
rowa¢ monitorowanie od zarzadzania, poniewaz zwykle CEO jest przewodniczacym
rady lub cztonkiem komitetow nominacji i wynagrodzen (konflikt agencyjny) (Tsuboi,
2012). Obecnos¢ (poprzedniego lub biezacego) CEO w RD lub dyrektora finansowego
w komitecie audytu utrudnia temu organowi radykalng zmiang strategii lub kierunku
dziatania firmy. To, ze CEO sg przewodniczacymi RD w ponad potowie duzych spotek
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gietdowych stanowi jedna z gldwnych przyczyn spowolnienia rozwoju korporacji
(Khan, 2017, s. 40).

Tworzona na wzor amerykanski (SOX) rada z trzema komitetami stanowi wyzwa-
nie dla korporacji japonskich i nie jest popularng struktura. Jej stosowanie preferuja
spotki majace powigzania miedzynarodowe i duzy udzial inwestorow zagranicznych.
Na jej wieksza akceptacje moze wptynac dalsze jej doskonalenie, szczegdlnie uscisle-
nie definicji dyrektora zewnetrznego, wprowadzenie zakazu jednoczesnego pelnienia
funkcji dyrektora zewnetrznego i zarzadzajgcego w spotkach z systemem komiteto-
wym (Tsuboi, 2012).

0d 2003 roku do grudnia 2016 roku liczba spétek stosujacych ten amerykanski sys-
tem zwigkszyla si¢ z 44 do 70 (Japan Association of Corporate Directors, 2016), co
stanowito zaledwie 2% spotek gieldowych?®. Wynika to z braku obligatoryjnosci sys-
temu, a takze przywigzania czesci spotecznosci biznesowej, zrzeszonej we wiodacej
japonskiej organizacji gospodarczej Keidanren (okoto 1300 firm), do tradycji i prote-
stujacej przeciw jego wdrazaniu. Korporacje te nie chcg zmienia¢ swoich wewnetrznych
systemdw governance na system 3C wymagajacy nominowania dyrektorow zewnetrz-
nych, systemOéw motywacyjnych opartych na akcjach, zwickszenia transparentnosci
i yjawnien. Niektorzy dyrektorzy (np. prezydenci Toyoty i Canona) otwarcie wypowia-
daja si¢ przeciw wprowadzaniu anglo-amerykanskich praktyk nadzoru korporacyjnego,
domagajac si¢, aby firmy japonskie zachowaty unikatowy system japonski (Ahmadjian,
Okamura, 2011, s. 247-68).

2.3. Spétka z komitetem nadzoru (Kansa-kantoku linkai)

Nowa struktura governance nazywana rowniez New Governance System, czyli spotka
z komitetem nadzoru (Company with supervisory committee!’), zaproponowana zostata
w 2012 roku przez Legislative Council of the Ministry of Justice w ramach nowelizacji
Companies Act. Jest ona postrzegana jako kompromis pomiedzy radg audytorow statu-
towych oraz radg z trzema komitetami, taczacy tradycje japonska z rozwigzaniami
amerykanskimi. Duze spotki moga ja stosowac od 1 maja 2015 roku. Rada z komitetem
nadzoru bardziej odpowiada korporacjom japonskim i ich kulturze niz model z 3C,
0 czym s$wiadczg dane liczbowe, wedtug ktérych t¢ strukture nadzorcza stosowato
18,2% spotek gietdowych w 2016 roku (TSE-Listed Companies White Paper on Cor-
porate Governance, 2017, s. 67)

W spoétkach z komitetem nadzoru akcjonariusze wybierajg dyrektoréw do RD, ktora
z kolei wyznacza CEO (dyrektora reprezentujacego) sposrod dyrektorow niebedacych
cztonkami komitetu nadzoru. Czlonkowie komitetu nadzoru, celem wzmocnienia nie-
zaleznosci, sg oddzielnie wybierani przez WZA na okres dwoch lat (kadencja innych

16 System ten przyjely korporacje Hitachi, Orix, Toshiba i Sony.

17 Nazywana jest ona rowniez spotka z komitetem audytu i nadzoru, czyli Company with Audit and
Supervisory Committee lub spotka z komitetem audytu.
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dyrektorow trwa rok) (Japan Companies Act, 2005, art. 332). Ich odwotanie wymaga
wiekszosci gtosow uprawnionych akcjonariuszy. WZA wyznacza rowniez kwote wy-
nagrodzenia, ktdrg cztonkowie tego komitetu moga dzieli¢ miedzy sobg wedlug uzna-
nia, co tez wzmacnia ich pozycj¢ i uniezaleznia od decyzji zarzadzajacych. Komitet
nadzoru nie ma prawa wyboru zarzadzajacych ani okreslania ich wynagrodzenia, ale
sprawuje nadzoér nad nimi.

Spotka z komitetem nadzoru nie ma obowigzku tworzenia komitetu nominacji i ko-
mitetu wynagrodzen, ani tez posiadania zewnetrznych audytorow statutowych. Czton-
kowie Supervisory Committee sa dyrektorami majacymi prawo glosu na posiedzeniach
RD. Powinien on mie¢ co najmniej trzech cztonkdéw, z ktorych wiekszos¢ musi by¢
dyrektorami zewnetrznymi, z ktorych co najmniej jeden powinien by¢ profesjonalnym
ksiegowym. Companies Act stanowi, ze cztonkowie tego komitetu nie moga by¢ i nie
mogli by¢ w przesztosci, dyrektorami zarzadzajacymi lub reprezentujacymi (CEO)
spotki, innymi dyrektorami lub pracownikami tej spotki lub jej spotek zaleznych, ani
tez doradcami rachunkowosci spotki lub jej spolek zaleznych, poniewaz osoby, ktore
byty podporzadkowane CEO nie sg w stanie obiektywnie go ocenia¢. Za dyrektorow
zewngtrznych moga by¢ uwazani inni interesariusze spotki, np. pracownicy kooperu-
jacych bankow. Spotki z komitetem nadzoru musza mie¢ co najmniej dwoch dyrekto-
réow zewngtrznych, czyli o jednego mniej niz spotki z radg audytorow statutowych.
Korporacje nieprzestrzegajace tego zalecenia zobligowane sa, zgodnie z zasadg comply
or explain, do wyczerpujacego uzasadnienia tego przyczyn.

Do obowigzkéw komitetu nadzoru nalezy ustalenie gtéwnych zasad polityki zarza-
dzania, budowa systemu kontroli wewnetrznej oraz nadzorowanie i ocena dziatalnosci
(audytowanie) CEO i pozostatych dyrektorow. Uprawnienia te sa kompatybilne z po-
siadanymi przez rady w spotkach z 3C, ale szersze niz w spotkach z radg audytorow
statutowych, w ktorych rady nie sg zobligowane do wytyczania polityki zarzadzania
(Goto, 2013). Komitet nadzoru nie tylko zapewnia legalno$¢ biznesu spotki, ale row-
niez nadzoruje jego efektywno$¢ wykorzystujac system kontroli wewnetrznej. Kazdy
cztonek tego komitetu moze przeprowadzac audyt i nadzorowac dziatalnos¢ spotki.

Komitet nadzoru jest odpowiedzialny w szczegolnosci za trzy nastepujace obszary
— audyt wynikow dziatania dyrektoréw i przygotowanie raportow z audytu, okreslanie
agendy dla mianowania/odwotania/niedokonania ponownego wyboru bieglego rewi-
denta'® przedktadanej WZA oraz sformutowanie opinii prezentowanej w trakcie WZA,
dotyczacej mianowania/odwolania/rezygnacji dyrektora oraz wynagrodzenia dyrekto-
réw (niebedacych cztonkami komitetu nadzoru). Stanowi on w pewnym sensie substy-
tut komitetow nominacji i wynagrodzen (Masuda, Yoshida, 2016).

Cztonkowie komitetu nadzoru moga zadac od dyrektorow i pracownikow sktadania
raportow dotyczacych spraw zwigzanych z wykonywaniem ich obowigzkow, bada¢
stan finansowy lub majatkowy przedsi¢biorstwa. W trakcie WZA zobligowani sg do

18 Companies Act okresla, ze biegli rewidenci s3 nominowani i odwotywani uchwatg walnego zgroma-
dzenia akcjonariuszy, a nie jak uprzednio przez rade dyrektorow. Celem tej zmiany jest zapewnienia nie-
zaleznosci audytora ksiegowego (bieglego rewidenta) od zarzadzajacych ( Sakamoto, Harima, 2014).
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raportowania przypadkoéw lamania prawa, btedow lub spraw nieistotnych zawartych
w agendzie lub innych dokumentach przedktadanych temu organowi. Maja tez mozli-
wo$¢ przekazania dyrektorom zarzgdzajacym (shikkoyakuin) wielu spraw nalezgcych
do RD i to w takim samym zakresie, jak ma to miejsce w spotkach z trzema komitetami.
Uprawnienia te wzmacniajg zdolno$¢ tego komitetu do sprawowania efektywnego au-
dytu i nadzoru. Kolejng zaletg tej struktury nadzorczej jest zdolno$¢ rozwigzywania
wystepujacych konfliktow interesow. Posadzenie o zaniedbanie obowigzkow wobec
spotki w sytuacji, kiedy dyrektor realizuje transakcj¢ obarczong konfliktem interesow
(art. 423 & 3 Companies Act) nie bedzie zasadne, jesli komitet nadzoru wczesniej zaapro-
buje taka transakcje (Masuda, Yoshida, 2016). Walorem spotki z komitetem nadzoru
jest tez zmniejszenie kosztow nadzoru dzigki mniejszej liczbie wymaganych dyrekto-
row zewnetrznych (Goto, 2013), jak tez dysponowanie co najmniej dwoma glosami
zewnetrznych dyrektorow przy odwotywaniu CEO, ktory zle wywigzuje si¢ z obowigz-
koéw wobec akcjonariuszy. Komitet nadzoru, majacy wigksze uprawnienia do zakresu
dokonywania audytu niz rada audytoréw statutowych, moze przeprowadza¢ audyt bar-
dziej efektywnie, jak tez zapewni¢ wicksza przejrzystos¢ w rozdzielaniu zarzadzania
operacyjnego i nadzoru, przypisujac dyrektorom zewnetrznym duza rolg w nadzorze
korporacyjnym.

Z powodu tych zalet, na koniec kwietnia 2016 roku wiecej niz 560 spotek gietdo-
wych przeksztalcito si¢ w spotki z komitetem nadzoru. Ta nowa struktura nadzorcza
jest bowiem lepiej dostosowana do rozwigzywania problemdéw nadzorczych niz spotki
z rada audytorow statutowych i spotki z komitetami audytu, nominacji i wynagrodzen.
Istnieje jednakze sceptycyzm odnosnie do tego, czy rzeczywiscie wzmocni ona nadzor
korporacyjny, poniewaz cztonkowie komitetu nadzoru sg cztonkami RD spotki (Saka-
moto, Harima, 2014). System ten w obecnej postaci nie jest wigc rozwigzaniem w petni
satysfakcjonujagcym i mozna oczekiwaé dalszego jego doskonalenia. Niektorzy uwa-
zaja, ze w Japonii nie wyksztalcily si¢ jeszcze odpowiednie ramy instytucjonalne dla
wprowadzenia modelu akcjonariuszy, a zmiany zachodzace w zakresie nadzoru korpo-
racyjnego, szczegolnie struktury wlasnos$ci, nie mogg by¢ interpretowane jako odejscie
od modelu interesariuszy (Ovsiannikov, 2017).

3. Analiza poréwnawcza i ocena pozycji i uprawnien
audytorow w trzech oméwionych strukturach nadzorczych

Analiza zrédet literaturowych prowadzi do konstatacji, ze pozycj¢ i uprawnienia audy-
torow w trzech koegzystujacych strukturach nadzorczych nalezy inaczej postrzegac na
poziomie rozwigzan regulacyjnych oraz dziatan praktycznych, a to z powodu swoi-
stego sposobu ich implementowania.

Gietda tokijska podata, ze w 2017 roku 79,8% spotek gietdowych wybrato system
z komitetem audytoréw statutowych, 2% stanowity spotki z systemem trojkomitetowym
i 18,2% byly to spotki majace komitet nadzoru (TSE-Listed Companies White Paper
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on Corporate Governance, 2017, s. 67). Dane te pokazuja, Ze wzorowany na amery-
kanskich rozwiazaniach system z 3C jest strukturg cieszaca si¢ najmniejszym zaintere-
sowaniem korporacji, znacznie ustepujac popularno$ciag dwoém pozostatym strukturom
nadzorczym. Analiza pozycji i uprawnien audytoréw w §wietle zapisow prawnych pre-
zentowana jest w tabeli 1.

Tabela 1. Analiza poréwnawcza pozycji, uprawnien i obowigzkow audytorow
w trzech japonskich systemach nadzoru korporacyjnego

Cecha

Rada audytorow
statutowych

Komitet audytu

Komitet nadzoru

Kto nominuje

rada
lub akcjonariusze

co do zasady komitet
nominacji

rada dyrektorow

Kto wybiera

akcjonariusze

akcjonariusze

akcjonariusze

Niezaleznos¢

co najmniej polowa
cztonkow musi by¢
,»Zewnetrzna”
(co najmniej 2 audy-
torow statutowych)

wszyscy czlonkowie
powinni by¢
zewnetrzni

wiekszo$¢ cztonkow
powinna by¢
dyrektorami
zewnetrznymi

Zatrudnienie na peten

€O najmniej jeden

zaden lub jeden

zaden, ale przecigtnie

siedzeniach rady

etat audytor statutowy jeden
Cztonek rady dyrekto- nie tak tak

row

Uczestnictwo w po- obowigzkowe obowigzkowe obowigzkowe

Podejmowanie
uchwat przez rade

nie ma prawa glosu

ma prawo glosu

ma prawo glosu

Regularne monitoro-
wanie audytorow we-
wnetrznych i kontroli
wewngtrznej

tak

tak

tak

Znajomos$¢ rachunko-
wosci

od audytorow
statutowych nie jest
wymagana znajomos¢

€0 najmniej jeden
z cztonkow komitetu
musi by¢ ekspertem

co najmniej jeden
z cztonkéw musi by¢
ekspertem w zakresie

dury whistleblower

rachunkowosci, finansowym (biegtym | finanséw lub rachun-
ale zaleca sig, aby rewidentem) kowosci (audytor
CO najmniej finansowy)
1 kansanyaku ja
posiadat

Rola w zatrudnianiu zgoda rekomendacja opracowuje agende
biegtego rewidenta lub sprzeciw
Uruchamianie proce- nie tak tak
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cigg dalszy tab. 1

Cecha Rada audytorow Komitet audytu Komitet nadzoru
statutowych
Prawo do prowadze- tak nie tak
nia niezaleznego do-
chodzenia
Prawo pozywania dy- tak nie tak
rektorow
Mozliwo$¢ pozwania tak tak tak
przez akcjonariuszy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Lee, Allen (2013) i podrozdziatu 2.

Na podstawie informacji ujetych w tabeli 1 mozna wskaza¢ nastepujace istotne ro6z-

nice pomiedzy statusem i uprawnieniami cztonkow komitetu audytu w radzie z 3C,
komitetu nadzoru i radg audytoréw statutowych (Lee, Allen, 2013, s. 7-8).

Cztonkowie komitetu audytu w radach z 3C oraz cztonkowie komitetu nadzoru,
w przeciwienstwie do audytoréw statutowych, sa dyrektorami majacymi prawo
glosu.

Co najmniej potowe rady audytoréw statutowych musza stanowi¢ audytorzy (dy-
rektorzy) zewngtrzni, oprocz tego spotka zobligowana jest do wyznaczenia co naj-
mniej dwoch dyrektorow zewnetrznych; w spotce z 3C dyrektorzy zewnetrzni
muszg mie¢ wiekszo$¢ w kazdym z komitetow, ale zaleca si¢, aby w sktad komi-
tetu audytu wchodzili tylko dyrektorzy zewnetrzni; w spotce z komitetem nadzoru
dyrektorzy zewnetrzni musza stanowi¢ jego wigkszosc¢.

Cztonkowie komitetu audytu oraz komitetu nadzoru powinni mie¢ adekwatng
wiedze dotyczaca sprawozdawczosci finansowej, zna¢ procedury jej rewizji i ro-
zumie¢ zadania komitetu audytu (co najmniej jeden ekspert rachunkowosci),
czego nie wymaga si¢ od audytoroéw statutowych. Spotka powinna zapewni¢ au-
dytorom (dyrektorom) mozliwo$¢ powigkszania kwalifikacji i ujawni¢ swoja po-
lityke w tym zakresie.

Komitet audytu w systemie 3C jest bezposrednio odpowiedzialny za powotanie
lub odwotanie biegtego rewidenta; komitet nadzoru opracowuje agende dla mia-
nowania/odwotania/nie dokonania ponownego wyboru bieglego rewidenta, nato-
miast Rada Kansayaku jedynie opiniuje ten wybor.

Postanowienia komitetu audytu w spolce z 3C majg dla rady moc wigzaca, jak tez
komitetu nadzoru, natomiast decyzje rady audytoréw statutowych sg tylko reko-
mendacjami.

Czlonkowie komitetu audytu w systemie 3C, w przeciwienstwie do cztonkow
rady audytorow statutowych i komitetu nadzoru, nie majg indywidualnego prawa
do prowadzenia dochodzen.
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Z kolei najwazniejsze wspolne uprawnienia audytorow w tych trzech strukturach
dotycza audytu uprawnien i ich wypehiania przez dyrektordéw i zarzadzajacych, audytu
sprawozdania finansowego spotki, wymogu regularnego monitorowania audytoréw
wewnetrznych i kontroli wewnetrznej, obowiagzku uczestniczenia w posiedzeniach rady,
jak tez akceptowania mozliwos$ci pozwania przez akcjonariuszy, raportowania RD przy-
padkéw tamania prawa przez dyrektoréw lub zarzadzajacych (obowiazki wynikajace
Z powiernictwa), a takze wystgpienia o nakaz sgdowy zmuszajacy ich do zaprzestania
tych dziatan.

Mozna stwierdzi¢, ze w kazdym z tych systemdw stawiane sg audytorom nieco inne
wymagania, majg tez oni rézne uprawnienia, ale w kazdej z tych struktur zajmuja
wazng pozycje stanowiac istotne ogniwo japonskiego nadzoru korporacyjnego. Za po-
zytywny kierunek reform uzna¢ nalezy dazenie do wzmacniania uprawnien audytorow
i ich odpowiedzialnos$ci, szczegblnie do wigkszej niezaleznosci audytorow od zarza-
dzajacych i obiektywnosci ich ocen. Cele te, jak pokazata przeprowadzona analiza, sa
w roznym stopniu realizowane przez poszczegdlne koegzystujace struktury nadzorcze.
Jednakze nalezy zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze sa to powazne i trudne zmiany, poniewaz
nie sg zgodne z kultura korporacyjng i zasada internalizacji realizowanga powszechnie
przez zarzadzajacych w Japonii. Wykazano, ze w 2018 roku, mimo obowiazku zatrud-
niania audytora zewnetrznego (dyrektorow zewnetrznych), zaledwie 6% zatrudnionych
dyrektorow zewnetrznych miato wyksztalcenie z zakresu rachunkowosci i tylko 20% no-
towanych spotek miato dyrektora zewnetrznego, ktory byt ekspertem w zakresie ra-
chunkowosci (Khan, 2017, s. 46), dla pordwnania w 2015 roku w radach 500 najwigk-
szych spotek bylo tylko 100 profesjonalistow z zakresu rachunkowosci (Reuters,
2015). Duza popularno$¢ audytoréw statutowych $wiadczy o przywiagzaniu do tradycji
i niecheci do adaptowania rozwigzan zagranicznych. Te wptywy sa silne i dgzenia do
ich pomniejszenia napotykaja na opor i wymagaja czasu. Nasilajaca si¢ ,,wewnetrzna
amerykanizacja” nie jest popularna, poniewaz rodzinna wtasno$¢ przedsi¢biorstw (ka-
pitat socjoemocjonalny) nie sprzyja jej i orientacji na maksymalizacj¢ wartosci dla ak-
cjonariuszy (Miyajima, 2014). Jak wczes$niej wspomniano, nie jest tez kompatybilna
z japonska kulturg korporacyjng oraz koncepcjami zhierarchizowanego i kolektywnego
spoteczenstwa (Dutta, Lawson, 2018). Przez wieki Japonczycy byli przekonywani, ze
kazdy z nich jest czlonkiem okreslonej, zhierarchizowanej grupy zobowigzanym do
dziatania na rzecz jej dobra, a interes grupy jest nadrzedny w stosunku do interesu jed-
nostki. A zatem, audytorzy stanowigcy sktadowa korporacji zobowigzani sg do dziatania
dla jej dobra. Dobro korporacji moze by¢ réznie rozumiane, stad bezwzglgdne podpo-
rzadkowanie si¢ wtadzy CEO, ukrywanie nieprawidlowosci, brak krytyki, czy unikanie
ryzyka i ,,utraty twarzy” miesci sie¢ w kanonach etycznych audytoréw. Sg oni zobligo-
wani (jak wszyscy pracownicy korporacji) do petnej lojalnosci i postuszenstwa wobec
spotki, a raczej jej kierownictwa. Lojalno$¢ wobec kierownictwa powoduje koniecz-
no$¢ osiggania wyznaczonych celéw wszystkimi dostepnymi $rodkami i metodami
(Dutta, Lowson, 2018). Od audytoréow oczekuje si¢ wspoldziatania w ich realizacji,
a nie zapewnienia rzetelnosci i obiektywnosci oraz przestrzegania standardow etycznych
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w rachunkowosci i sprawozdawczosci. Liczne skandale finansowe, ujawniane przez
duze korporacje japonskie, maja swoje korzenie nie w zachtannosci 0séb popehiajacych
malwersacje, ale w checi sluzenia dobru tych podmiotoéw (skandal Toshiby, Nissana).
System zatrudniania na calte zycie negatywnie wplywa na rotacje audytorow i wypet-
nianie przez nich obowigzkoéw. Relacje kolezenskie czesto sa przeszkoda dla kwestio-
nowania zapisow rachunkowosci i diagnoz kontroli wewngtrznej. Migdzynarodowe za-
sady odnoszace si¢ do rachunkowos$ci wyznaczone przez IMA (Institute of Manage-
ment Accountants) Statement of Ethical Professional Practice, czyli uczciwosc, rzetel-
nos¢, obiektywno$é, odpowiedzialno$¢ oraz standardy, ktore cztonkowie tej organiza-
cji sa zobligowani przestrzega¢ — kompetencja, poufnos¢, integralnos¢ i wiarygodnosé
— byly systematycznie tamane w wielu japonskich korporacjach.

Jak wczesniej zauwazono, w Japonii liczba profesjonalnych audytorow jest niewy-
starczajaca, co przektada si¢ na jako$¢ audytu i profesjonalizm rad dyrektorow (Reu-
ters, 2015). Pozycja audytorow w korporacjach dotad nie byta wysoka i profesja ta nie
cieszyla si¢ najwyzszym szacunkiem. Jedna z tego przyczyn, wptywajaca na jakosc¢
audytu, jest niskie wynagradzanie audytorow. Wynika to z historycznych pulapow tej
kompensaty, silnej konkurencji i kultury korporacyjnej, ktora nie cenita funkcji audytu
i zapewnienia przejrzystosci dla akcjonariuszy. Japonskie firmy ptacg audytorom naj-
mniej, w porownaniu do wszystkich krajow rozwinietych ($rednio 3.2 p. b. przycho-
dow w poréwnaniu do 5,3 w UK i 11,8 w USA oraz 5,6 sredniej miedzynarodowe;j)
(Reuters, 2018).

Regulacje i wymogi dotyczace audytu oraz kwalifikacji i niezalezno$ci audytorow
sg sukcesywnie zaostrzane, ale bariery kulturowe, niskie wynagrodzenia i przepraco-
wanie wynikajace z brakow kadrowych powoduja, ze firmom trudno jest pozyskiwac
i zatrzymywaé wykwalifikowanych biegtych rewidentéw, jak tez powigcksza¢ transpa-
rentnos$¢ i rzetelnos¢ dziatan i sprawozdawczosci (Reuters, 2015). Audytorzy zewnetrzni,
ze wzgledu na przepracowanie, dtugi okres badania sprawozdan finansowych firmy,
niskie wynagrodzenia i brak mozliwosci powolania ekspertoéw zewnetrznych do oceny
skomplikowanych procedur, zmuszeni byli bazowaé na opiniach dyrektoréw zarzadza-
jacych. Zalecenia i ostrzezenia formutowane przez audytoréw czgsto nie sa respekto-
wane przez kierownictwo korporacji (Dutta, Lowson, 2018). Konkludujac, mozna
stwierdzi¢, ze istotnym postepem jest juz zdiagnozowanie wystepujacych trudnosci
I rozpoczgcie procesu sanacji obszaru audytu.

Podsumowanie

Problemem badawczym w niniejszym artykule jest dokonanie oceny poréwnawczej
pozycji i uprawnien audytorow w kazdej z trzech rozwazanych struktur nadzorczych,
przy uwzglednieniu hierarchicznosci japonskiej kultury korporacyjnej. Hipoteza ba-
dawcza zaklada, Zze kolejne nowelizacje prawa (twardego i migkkiego) wptywajg na
wzmacnianie statusu, uprawnien i profesjonalnych kwalifikacji audytoréw powodujac,
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7e staja si¢ oni coraz wazniejszym ogniwem japonskiego nadzoru korporacyjnego.
Przeprowadzona analiza pokazuje, ze Japonia rozpoczgta i konsekwentnie realizuje
proces wzmacniania pozycji i uprawnien audytoréw korporacyjnych i biegtych rewi-
dentéw, dzieki czemu stajg si¢ oni coraz wazniejszym ogniwem japonskiego nadzoru
korporacyjnego, co pozwala na pozytywne zweryfikowanie hipotezy badawczej. Jed-
nakze audyt japonski wciaz wykazuje istotne réznice w stosunku do podejmowanego
w innych krajach. Dokonywanie zmian na tym polu jest procesem trudnym i ztozonym
z uwagi na specyfike i hierarchiczno$¢ japonskiej kultury korporacyjnej i trudnosci
W absorbcji wzorcow zagranicznych. Ich efektem koncowym musi by¢ uksztattowanie
wysokiej jakosci niezaleznych audytoréw, majacych silng pozycje w spotkach, jesli
Japonia chce zachowa¢ miedzynarodowa konkurencyjnoseé.
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