
Nagashima Ohno & Tsunematsu

Disregarding new information because the decision 
has already been made
Episode 15

John Lane, Yuta Sugie, Nina Newcombe

▍ Scrutiny from regulators outside Japan: Challenges for Japanese companies



I. INTRODUCTION
はじめに

II. BACKGROUND
背景

III. WHY THIS CAN BE PROBLEMATIC
問題となり得る理由

IV. EXAMPLES AND FURTHER CONTEXT
実例から学ぶ

V. BEST PRACTICE AND SUGGESTIONS TO MITIGATE RISK
ベストプラクティスとリスク低減のための提案

VI. KEY TAKEAWAYS
重要なポイント

2*We are not offering legal advice.  All views are the presenters' own and do not necessarily reflect the views of Nagashima Ohno & Tsunematsu.



I. INTRODUCTION

はじめに



©2026 Nagashima Ohno & Tsunematsu

Introduction

4

• Japanese companies prefer to act in accordance with established practice and previous decisions. This can make it difficult 
to revisit a decision once made, even if new, relevant information becomes available.  

日本企業においては、確立された慣行や過去の意思決定に沿って行動することが好まれる傾向が見られることがある。そのため、新たな
事実が判明しても、一度決定された事項を見直すことが難しい場合がある。

• Conservatism and inflexibility in decision-making can create issues when a company is exposed to regulatory scrutiny or 
litigation outside Japan. 

海外において規制当局の調査や訴訟の対象となった場合には、意思決定に固執し硬直的に対応することで事態を悪化させる可能性がある。

• What risks arise for Japanese companies operating outside Japan if the highest priority when making important decisions is 
that a certain process has been followed rather than a careful analysis of all critical information? 

海外で事業を行う日本企業にとって、重要な意思決定において、関連する重要な情報を慎重に検討することではなく、所定の手続が形式
的に実施されたことが重視された場合に、どのようなリスクが生じ得るか。



II. BACKGROUND

背景
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• Decision-making tends to involve a time-consuming consensus-building process in Japanese companies. There is a strong 
emphasis on consistency and following the ‘correct’ process. This can make it difficult to reverse decisions without 
extenuating circumstances.

日本企業の意思決定は、合意形成に時間を要する傾向がある。過去の判断との整合性や「正しい」プロセスの順守が非常に重視され、そ
の結果、特段の事情がない限り、判断を覆すことが難しくなることが多い。

• Outside Japan, employees are expected to share relevant information as soon as they become aware of it, especially if it 
changes the risk exposure and means that a previous decision is now sub-optimal.  In Japan, some employees are not 
comfortable sharing new information if they believe that it is not what their colleagues will want to hear.

 海外の企業の従業員は、特にリスクの度合いが変わり、過去の判断が最適でなくなったことを意味する場合には、関連情報を把握した時
点で速やかに共有することが期待される。日本では、同僚に歓迎されない内容だと感じる新情報の共有をためらう従業員も一部に見受け
られる。



III. WHY THIS CAN BE PROBLEMATIC

問題となり得る理由
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• Processes themselves may be carefully designed to achieve results but simply following them is no guarantee of success. 
プロセス自体は成果を上げるために丁寧に設計されていても、単に手順通りに進めるだけで成果が保証されるわけではない。

• Overseas regulators may not understand and will not be receptive to explanations that non-compliance was created and 
perpetuated by a cultural difference or an entrenched process.

 海外の規制当局は、文化的相違や固定化した社内プロセスによってコンプライアンス違反が生じ、それが継続したという説明を理解・容
認しない可能性が高い。

• A significant reluctance to adapt or make decisions quickly can be problematic in cross-border litigation, because litigation 
is dynamic and the situation can change very quickly.

迅速な適応や意思決定に強い消極姿勢があると、訴訟がダイナミックに変化する国際紛争においては問題となり得る。
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実例から学ぶ
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• Once a decision has been made, Japanese companies may be reluctant to seriously consider new information because the 
decision-making process has ‘closed’. Some companies may want certainty that a newly identified risk will materialize 
before they will consider revisiting a previous decision.

日本企業では、意思決定プロセスが完了すると、決定が下されたという理由だけで新情報を真剣に検討しない傾向がある。新たに認識さ
れたリスクが顕在化する確率が100％であると言えない限り、過去の判断の見直しに踏み切らない企業もある。

• This mindset can arise in relation to both routine and significant decisions. For example, stock market notifications about 
regulatory action or litigation outside Japan. If a similar notification has been provided previously, there can be a lot of 
pressure to follow a ‘cookie-cutter’ approach, regardless of previous errors or new risks that may arise.

 このような考え方は、日常的な判断にも重要な判断にも現れ得る。例えば、海外での規制対応や訴訟に関する適時開示において、過去に
類似の開示を行っている場合、潜在的なリスクの存在にもかかわらず、「前例踏襲」のひな形に従う圧力が強まることがある。

• Some employees feel that they will bear responsibility if they suggest reversing a previous decision and their suggestion then 
leads to a poor outcome.     

 過去の判断を覆す提案を行い、その結果が芳しくなかった場合に自らが責任を負うことになると懸念する従業員もいる。



V. BEST PRACTICE AND SUGGESTIONS TO MITIGATE RISK

ベストプラクティスとリスク低減のための提案
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1. Implement training on managing expectations in non-Japanese environments

 海外の環境で期待される考え方に関する研修を実施すること

• Employees should be aware that processes used in Japan are not automatically transferrable or effective in jurisdictions outside Japan.
従業員は日本で有効なプロセスが、そのまま海外の法域でも通用し、効果的に機能するとは限らないことを認識する必要がある。 

2. Implement training on communication

 コミュニケーションに関する研修を実施すること

• Clear communication should be prioritised over concerns about embarrassing colleagues.
同僚への配慮よりも、明確なコミュニケーションを優先する必要がある。 

3. Management should lead by example

 経営陣が率先垂範すること

• Management should be flexible and tolerant of changes, and should demonstrate through their own actions that they make decisions 
flexibly.
経営陣は変化に柔軟かつ寛容であるべきであり、自らの行動を通じて柔軟な意思決定を示する必要がある。 



VI. KEY TAKEAWAYS

重要なポイント
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• Inflexibility in decision-making can create issues in overseas regulatory environments

 意思決定の硬直性は、海外の規制環境において問題を引き起こす可能性がある

 Where non-compliance is identified, it is critical that companies address the non-compliance in a timely manner.

  コンプライアンス違反が判明した場合、適時に是正に取り組むことが極めて重要である。

 When circumstances change because new information has come to light, plans should be able to change as well.

  新情報の判明により状況が変化した際に、計画もまた柔軟に変更できる体制であるべきである。

• Overseas regulators will not accept entrenched processes as a reason for ongoing non-compliance

 海外の規制当局は、固定化した社内プロセスをコンプライアンス違反の継続の正当化理由として受け入れない

 Companies are expected to structure their business to operate in overseas jurisdictions in accordance with local laws, 
and to respond quickly and appropriately to non-compliance.

 各社は、現地法に適合して海外で事業を運営できる体制を整備し、コンプライアンス違反には迅速かつ適切に対応することが求め
られる。
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