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　ルネサンス＝原点回帰

ＮＲＩ　御社では、中期経営計画として

「ルネサンス不二」を策定されています

が、同計画の特徴や、前回の中期計画

との違い等についてお教えください。 

清水　中期経営計画の内容に入る前

に、まず、ルネサンスという言葉に込めた

思いについて説明します。不二製油は

戦後の1950年に設立しましたが、この

業界では新参者でした。油脂というの

は一般食品とは異なり、米や小麦粉と

いったような、国を成立させるために

必要不可欠な基本的食糧資源の1つ

になります。基礎食糧に関する企業

の多くは明治や大正時代に設立し、

大企業へと成長していきました。不二

製油が設立した時には既に大きな製

油会社があり、油脂原料は統制下で

割り当てを受けない限り事業ができ

ず、マーケットも残されていない状況

でした。設立時から他社と同じような

ことをしていては話にならない、そんな

事業環境だったのです。

　不二製油のDNAとでもいえる革新

と挑戦は、こうした生まれ環境による

ところが大きいといえます。我々の経営

基本方針の原本にあたるものは1960

年に作られています。そこには次のよう

なことが書かれてありました。

　1つ目が「顧客中心主義」です。すな

わち、顧客に貢献していく会社である

べしということです。2つ目には「不断

の革新を断行する」と書いてありました。

日常的に革新しなければならないという

ことです。断という字が2つもあります

ので、その当時は相当な覚悟であった

と思います。3つ目は「自己啓発」です。

自分たちはまだレベルは低い、だから、

常に勉強していなければ厳しい競争

環境を勝ち抜いていくことはできない、

とのメッセージです。その後改訂し、

標語すら違えども、この3つが意味する

経営方針は今もなお生き続けている

のですが、どうも言葉だけが先行し、

その奥にある本質を深く考えない風潮

になっていることを危惧していました。

ですから、もう一度原点に戻ろうでは

ないか、原点に戻って、それぞれの意味

を、新しい時代の中で改めて探究しよ

うではないか、ということを問題提起

したわけです。そのことを表現する何か

いい言葉はないかと検討したところ、

ギリシャ時代に原点を求めて新しい

時代を創った「ルネサンス」に行き着い

たわけです。

　もう1つお話しておきたいことがあり

ます。それは、世の中が大きく変化して

いる中で、不二製油自身も変わらな

ければならないということです。社会が

求める価値が変われば、不二製油が

従来のままの価値を提供し続けても、

それは価値づくりにならないのです。

その変化を自分自身の問題と捉え、

迅速に対応しなければならない時代

になっているとの認識が不可欠です。

　この原点を求めるということと、世の

中の変化に対応しなければならない

ということが、中期計画にとって大事な

前提だと思いましたので、はじめに

説明させていただきました。さて、本題

に戻りましょう。

　私が会社に入ったころから中期計画

は3年周期で作成されてきましたが、

時代の変化が激しい今でも3年周期

です。おかしいと思いませんか？1年目

は精緻な計画、2年目も予想可能な状

況下での現実的な計画、そして3年目

に思い切ってストレッチさせる、そんな

計画は達成できた例がありません。

それで中期計画についてはローリング

をかけることにしました。

　会社の将来像を考える際に、3年に

意味がないのだとすれば、一体何年

がいいのでしょう。そんなことを考えて

いたとき、ある大学教授が役員研修の

場で「38年後の不二製油はどうなって

いますか？」と質問されたのです。ほと

んどの役員がそれに答えることができ

ませんでした。この質問には、大学を

卒業した教え子が22歳で入社し、60歳

で退職するときに、その会社がどうなっ

ているのかを、現時点の経営者が考え

ておかなければいけない、言い換えれ

ば、そういう将来ビジョンのない会社に

教え子を預けることはできない、という

意味が込められていました。

　そのとき私も全く同じ考えを持ちま

した。中期計画も必要でしょうが、もっと

大切なことは、将来、不二製油がどう

いう会社であらねばならないのかを

考えることだと思いました。そのため、

中期計画に先立ち「ありたい姿2030」

と「あるべき姿2020」を取りまとめる

ことにしたのです。中期計画について

も、今までの延長線上で考えるだけで

は不十分です。これら将来像に対する

位置づけを明確にし、もう少しロング

タームで考える必要があると思います。

　“モノづくりでも
　コトづくりでもない時代”の
　マーケティング思考

清水　高度成長期は、新しい商品を

出せば、企業としての価値を創出で

きた“モノづくり”の時代でした。物が

溢れてくると、そこに物語を付加した

“コトづくり”によって価値を創出する

ことができました。しかし、今は、消費者

が何を本当に欲しているのかが分か

らない時代です。何が欲しいのかを聞

かれても「何でも」としか答えられず、

モノもコトも、それだけでは通用しない

時代です。日本国内だけでなく海外も

同様です。新興国では、日本の経験が

活かされてきましたが、今はもう安閑と

はしていられません。

　だからこそ「そうそう、これが欲し

かったんだ！」と気づかされる提案が

できたときに、消費者は感動するのです。

我が社は、元来、技術系のモノづくり企

業ですが、このように価値観が変わっ

ていく時代では、次の時代を見越して

消費者が何を望んでいるのかを考える、

マーケティング思考が必要です。

　だからといって、マーケティング経営

が我が社の競争優位になるとは思っ

ていません。競争優位性はあくまでも

技術経営です。マーケティングの力で

技術優位性の持つ付加価値を一層

高めていこうとする考え方が、この中期

計画の根幹にあるのです。

ＮＲＩ　その考え方のもと、技術経営、

グローバル経営、サステナブル経営の

3本が上手く絡み合って中期計画が

できているのですね。

清水　そうですが、3本の柱の立て方

が今ひとつよくない。位層の違う言葉

が3つ並んでいることに不自然さを

感じます。標語にはなっているので何

となく雰囲気は伝わるのですが、多く

の中期計画がそうであるように、そこ

からはストーリーが見えてきません。

　この3本が言いたいことは、実は

以下のことです。つまり、「サステナブル

に生き続けるためには、日本だけでは

だめで、グローバルに事業を展開して

いかなければならない。具体的には、

技術経営で勝負していくことが基本

路線になる」ということです。3つを個別

に語っても道筋は見えてきません。これ

ら3つの関係性を語りながら中期計画

をまとめる必要があるのです。

　お客様とのコミュニケーション

ＮＲＩ　経営には、単年度でどれだけ

売上げたかという1年スパンの時間軸、

中期計画のような3年スパン、「ありたい

姿」や「あるべき姿」という10～20年

スパンといったように様々な時間軸が

ありますが、まず、こうした時間軸をどの

ように整理されていますか。また、社長

として、どのような点を重視していき

たいとお考えでしょうか。 

清水　時間軸については話をする

だけなら上手にできますが（笑）、実際

は、そう簡単に整理できるものではあり

ません。私は営業部門の出身ですが、

不二製油の主たる営業スタイルは、

決して単年度の売上だけを考えている

わけではく、「共創」と言って、お客様

といっしょに商品を作り上げていくこと

です。具体的には、お客様の業界が

今、どのような事業環境にあって、将来

何を求めているのかを考えながら商品

を提案していくのですが、お客様が

考えているタームが必ずしも短いもの

ばかりではなく、その意味で、時間軸

はまちまちです。お客様が想定する

時間軸の中で、共に考えることによって、

一緒に幸せになりたいという考え方を

重視しています。

　そうしたマインドは私の中に染み付

いています。営業を経験させていただ

いたおかげで、コミュニケーション力に

長けているところは長所であると自負

しています。いろいろ考えて、たくさんの

人と話ができる、この強みを適所で

活かしていきたいと考えています。あり

がたいことに、営業時代に担当して

いたお客様とのコミュニケーションが、

私にとって生きた教育になっていまし

た。これまで、ユーモアや深みのある

人、他人とは違う角度でモノが見える

人に数多く出会ってきましたが、そう

した諸先輩方には、いまだに教えを

請うています。

　グループ本社制への移行を機に

「グループ憲法」を制定しましたが、

そこでは、将来の「ありたい姿」「ある

べき姿」の実現に向けて、「ミッション」

「ビジョン」「バリュー」「プリンシプル

（行動原則）」を取りまとめました。

バリューについては4つの価値観＊1を

整理しましたが、その1つに「スピード

とタイミング」があります。この考え方も、

随分前に先輩からの教えを受けた

ものであり、とても印象に残っていま

したので、今回のバリューの1つに組み

込みました。その意味は深いのですが、

ある中国人通訳の方が端的に表現

してくれました。スピードは「一気呵成」。

そしてタイミングは「臨機応変」です。

ＮＲＩ　「一気呵成」と「臨機応変」です

か。いいですね。

清水　そしてこの言葉は、前提として

「選択と集中」という意味が隠れて

います。こうした価値観も、諸先輩方と

いろんなところで話をし、私なりに解釈

してきたものです。先ほどの社長と

して何を大事にしていますかとの質問

がありましたが、こうしたコミュニケー

ションとそこで築いてきた人と人との

関係をあげたいと思います。

　グローバル経営の
　背景にある考え方

ＮＲＩ　次に、グローバル経営について

お伺いします。ブラジルのハラルド社

の買収や、シンガポールのアジアR&D

センター開設など、海外展開を積極

的に進められていますが、その背景に

ある考え方を教えていただけますか。

清水　グローバル経営を「日本」と

「海外」に分けて考えるのではなく、

日本を「ワン・オブ・世界」と捉えることが

グローバル経営の本質だと思っていま

す。すなわち現地の消費者のために

現地の拠点が事業を行い、現地で儲

けて現地で繁栄することが基本です。

　今、現地の消費者のためにと言いま

したが、不二製油には、現地のニーズ

に合わせて事業を展開するものと、そう

でないものがあります。後者の典型は

油脂そのものです。油脂は、原油を

精製して製造するのですが、物性は

あるものの、基本的に匂い（香り）だと

か、味や色がない製品です。そうすると、

スペックとコストでもって世界中で商売

ができるのです。一方、チョコレートは

そうはいかない。色や味や香りが差別

化要因になってきますが、それぞれの

要素は、地域によってニーズが異なり

ます。例えば、日本人が美味しいと思う

チョコレートと中国の人が好むチョコ

レートは少し違うのです。

　不二製油は油脂の会社として、

元来は、サラダ油に代表されるような、

色や味や香りのない製品を製造して

いました。しかし、日本では油脂会社と

して後発であり、ブランド力にも大きな

差がありましたので、サラダ油では勝負

することができませんでした。そこで

価値の高い油脂であるココアバターや

フレッシュバターに着目し、それらの

代用油脂を製造するようになり、需要

を求めて、海外へと進出していったわけ

です。今では、色や味や香りのある

チョコレートを世界中で供給するまで

に至っています。

　差別化が要求される商品で勝負

するとなると、現地のニーズに合わせ

た開発をしなければなりません。まず

は重点地域と考えるアジアにおいて、

シンガポールに海外初の本格的な

R&D拠点を置きました。アジア各地の

ニーズをきめ細かく把握しながら商品

開発を行っています。

　グループ本社の役割
　～遠心力と求心力～

ＮＲＩ　グローバル経営を推進する中で、

世界の主要拠点に権限を委譲して

遠心力を高めていく一方で、御社では

この（2015年）10月に、グループ本社制

へ移行されました。ある意味、求心力

を高める方針を並行して打ち出された

わけですが、このグループ本社の役割

についてお教えください。

清水　不二製油は、業界の中では

小さい会社でしたが、技術力をベース

にしながら、社会の高度成長とともに

急速に発展してきました。ところが、その

結果、パワフルな現場と弱い本社という

構図ができてしまったようです。役員も

現場代表のような感じで、会社全体と

してどちらの方向に進むべきか、という

ことを議論することよりも、現場に対して

適切に指示することが優先されていま

した。経済が右肩上がりの頃はそれで

も良かったのですが、今のように、経済

が縮んでしまっている状況には不向き

です。そうした危機感もあって本社

機能の強化を断行したわけで、グルー

プ本社を中心に、グループ全体が持続

的に繁栄していくための戦略、特に

グローバル戦略を講じて行きたいと考え

ています。これが1つ目の役割です。

　2つ目はガバナンスです。これまでは

不二製油一家みたいな感覚がありま

したが、従業者数が世界中で4,500人

になってくると、当然ながら社員一人

ひとりが見えなくなってきます。遠心力

が働けば働くほどガバナンスが効きに

くくなってきました。国籍別にみると、

今、グループ全体で最も多いのが中国

人です。ですから、日本語で何かしらの

方針を打ち出せば、簡単に統制できる

という考え方はまったく通用しなくなっ

たのです。さらに、将来に向けて不断に

企業価値を向上するためには、ポート

フォリオを入れ替え、効率性を高める、

攻めのガバナンスも不可欠です。この

ようにガバナンスを強化することが、

グループ本社設立の2つ目の役割です。

　戦略を考えるのも統制を効かすのも

結局は人なので、人づくりが3つ目の

役割になります。そのためには、グロー

バルで人材を採用していく必要もあり

ますし、即戦力を中途採用することも

大事です。人材の評価や働き方につい

ても考えないといけません。

「会社を本当に変えたいなら、人事部

と財務部を変えていかないとダメ」。

これはある社長に言われた言葉です

が、まさにその通りだと思います。人と

数字は会社の本質ですから。グループ

本社を中心に、そこに手を付けていき

たいと考えています。

　4つ目は新しい事業をつくることで

す。先ほど申し上げた「2030年のあり

たい姿」では、売上高5,000億円、営業

利益500億円の数値目標を掲げてい

ますが、現在の業績を延長させても

届かない目標値です。今後はM&Aを

含めて事業を拡大させていかなけれ

ばなりません。また、新たに設置した

未来創造研究所では、素材と技術に

イノベーションを起こし新規事業の

創出を図ります。このような成長戦略

を検討することもグループ本社の役割

といえます。

　マネージャー層への期待

ＮＲＩ　今回、NRIは、御社の働き方

改革を支援させていただきましたが、

その際、マネージャーの育成が喫緊

の課題としてあがりました。この点に

ついて、どうお考えですか。

清水　会社を成長させていくために

はマネジメントの力は必須ですが、今、

この会社では、真のマネージャー不足

が大きな問題となっています。「働き方

改革プロジェクト」の中で、御社から

厳しく指摘していただいたように、まず

は、人の評価、コミュニケーション力の

育て方を変えていかなければならない

と考えています。

　評価に関しては、従来は過程や経過

を含めて評価してきましたが、今後は

成果主義を徹底します。コミットメント

＆アカウンタビリティ、すなわち、自分が

約束したことについて責任を取ると

いった仕組みを持続的に運用して

いきたいと考えています。コミットメント

については、上司と部下が一緒になっ

て、適度にストレッチした目標を設定

してもらいます。その成果については

100％であれば結果責任が果たされた

との評価になりますが、99％でも101％

でも不十分です。それは目標設定が

甘かったことを意味するからです。

　部下と一緒に適切なコミットメントを

設定できること、結果責任が果たせる

ように部下を育成できること、部下に

手柄を立てさせること、部下が生き

生きと働けるような環境をつくること、

そして、グループ憲法を適切に実践

できることがマネージャーに求められる

要件になりますが、それらを充足する

真のマネージャーを早急に育成して

いかなければなりません。　

　マネジメントに関してはダイバーシティ

も重要です。「管理職の3分の1を女性

にしてはどうか？」と指示したところ、

「現在5％にも満たないのに、どうして

3割にできるのですか？」と人事部に

抵抗されました。私としては、管理職の

総数を減らしてでも、この目標を達成

したいと考えています。それくらいの

覚悟で改革を進める必要があります。

　ユーザーイノベーションと
　新規事業

ＮＲＩ　最後に新規事業についてお伺

いします。御社は、「健康」や「安全」を

キーワードに、口に入れることのできる

商品で価値を提供されてきましたが、新

規事業もその基本路線は踏襲される

のでしょうか？それとも、これまでとは

違った価値を提供することも視野に

入れていらっしゃるのでしょうか？

清水　不二製油は食品を軸に、健康

や安全にこだわってきました。もし、食品

以外の領域から素晴らしいシーズが

開発されれば、それも新規事業として

取り組む可能性はありますが、その

前提条件として、世界的な規模で展開

されるものでなければなりません。

　基本は食品です。食品の領域でも

イノベーションの可能性は十分にある

と私は確信しています。イノベーション

といえば、研究者が研究室に篭って

シーズを開発する印象が強いですが、

実はそうではなく、お客様から寄せら

れるニーズの中にヒントがあることの

方が多いのです。いわゆるユーザー

イノベーションです。最近は、この言葉を

気に入っているのですが、振り返って

みると、不二製油の新規事業の多くは、

お客様との会話が契機になっていた

ように思います。新規事業といって斬新

なものに手を出す必要はなく、ユーザー

イノベーションを徹底的に活用すれば、

その機会はまだまだ多くあると考えて

います。消費者の意識の中にある本当

に欲しいものに、我々はまだ十分に気

づいていないだけなのです。

　日本国内では人口減少が問題と

なっていますが、世界的に見れば、2050

年には95億人を超えてくる可能性が

あるといわれています。そのような状況

でも健康や安全の重要性は普遍でしょ

うから、それらにこだわり続けることに

よって、多くの事業機会を手に入れる

ことができると期待しています。

ＮＲＩ　我 も々イノベーションの研究を

進めていますが、多くのイノベーション

は、「何かおかしい」「どこか変だ」と

いう疑問に端を発し、それをとことん

追究するところから生まれています。

清水　そうそう。「何か変や」という

感覚は大事。そのためには「なぜ？」と

いう発想が必要です。私は1回では

済まなくて「なぜ？なぜ？なぜ？」と3回

繰り返しています（笑）。また、世界観

や社会観を持ち、世の中の変化に常

に関心を持っていないといけません。

今、我々がどこにいて、どこに向かって

いるのか、それが分かっていれば、

新規事業開発に向けたヒントを掴み

やすくなるのではないでしょうか。

ＮＲＩ　本日は貴重なお話をお聞かせ

いただき、ありがとうございました。
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トップマネジメントが語る 特
集イ

ンタビ
ュー

20 トップマネジメントが語る 21トップマネジメントが語る

　ルネサンス＝原点回帰

ＮＲＩ　御社では、中期経営計画として

「ルネサンス不二」を策定されています

が、同計画の特徴や、前回の中期計画

との違い等についてお教えください。 

清水　中期経営計画の内容に入る前

に、まず、ルネサンスという言葉に込めた

思いについて説明します。不二製油は

戦後の1950年に設立しましたが、この

業界では新参者でした。油脂というの

は一般食品とは異なり、米や小麦粉と

いったような、国を成立させるために

必要不可欠な基本的食糧資源の1つ

になります。基礎食糧に関する企業

の多くは明治や大正時代に設立し、

大企業へと成長していきました。不二

製油が設立した時には既に大きな製

油会社があり、油脂原料は統制下で

割り当てを受けない限り事業ができ

ず、マーケットも残されていない状況

でした。設立時から他社と同じような

ことをしていては話にならない、そんな

事業環境だったのです。

　不二製油のDNAとでもいえる革新

と挑戦は、こうした生まれ環境による

ところが大きいといえます。我々の経営

基本方針の原本にあたるものは1960

年に作られています。そこには次のよう

なことが書かれてありました。

　1つ目が「顧客中心主義」です。すな

わち、顧客に貢献していく会社である

べしということです。2つ目には「不断

の革新を断行する」と書いてありました。

日常的に革新しなければならないという

ことです。断という字が2つもあります

ので、その当時は相当な覚悟であった

と思います。3つ目は「自己啓発」です。

自分たちはまだレベルは低い、だから、

常に勉強していなければ厳しい競争

環境を勝ち抜いていくことはできない、

とのメッセージです。その後改訂し、

標語すら違えども、この3つが意味する

経営方針は今もなお生き続けている

のですが、どうも言葉だけが先行し、

その奥にある本質を深く考えない風潮

になっていることを危惧していました。

ですから、もう一度原点に戻ろうでは

ないか、原点に戻って、それぞれの意味

を、新しい時代の中で改めて探究しよ

うではないか、ということを問題提起

したわけです。そのことを表現する何か

いい言葉はないかと検討したところ、

ギリシャ時代に原点を求めて新しい

時代を創った「ルネサンス」に行き着い

たわけです。

　もう1つお話しておきたいことがあり

ます。それは、世の中が大きく変化して

いる中で、不二製油自身も変わらな

ければならないということです。社会が

求める価値が変われば、不二製油が

従来のままの価値を提供し続けても、

それは価値づくりにならないのです。

その変化を自分自身の問題と捉え、

迅速に対応しなければならない時代

になっているとの認識が不可欠です。

　この原点を求めるということと、世の

中の変化に対応しなければならない

ということが、中期計画にとって大事な

前提だと思いましたので、はじめに

説明させていただきました。さて、本題

に戻りましょう。

　私が会社に入ったころから中期計画

は3年周期で作成されてきましたが、

時代の変化が激しい今でも3年周期

です。おかしいと思いませんか？1年目

は精緻な計画、2年目も予想可能な状

況下での現実的な計画、そして3年目

に思い切ってストレッチさせる、そんな

計画は達成できた例がありません。

それで中期計画についてはローリング

をかけることにしました。

　会社の将来像を考える際に、3年に

意味がないのだとすれば、一体何年

がいいのでしょう。そんなことを考えて

いたとき、ある大学教授が役員研修の

場で「38年後の不二製油はどうなって

いますか？」と質問されたのです。ほと

んどの役員がそれに答えることができ

ませんでした。この質問には、大学を

卒業した教え子が22歳で入社し、60歳

で退職するときに、その会社がどうなっ

ているのかを、現時点の経営者が考え

ておかなければいけない、言い換えれ

ば、そういう将来ビジョンのない会社に

教え子を預けることはできない、という

意味が込められていました。

　そのとき私も全く同じ考えを持ちま

した。中期計画も必要でしょうが、もっと

大切なことは、将来、不二製油がどう

いう会社であらねばならないのかを

考えることだと思いました。そのため、

中期計画に先立ち「ありたい姿2030」

と「あるべき姿2020」を取りまとめる

ことにしたのです。中期計画について

も、今までの延長線上で考えるだけで

は不十分です。これら将来像に対する

位置づけを明確にし、もう少しロング

タームで考える必要があると思います。

　“モノづくりでも
　コトづくりでもない時代”の
　マーケティング思考

清水　高度成長期は、新しい商品を

出せば、企業としての価値を創出で

きた“モノづくり”の時代でした。物が

溢れてくると、そこに物語を付加した

“コトづくり”によって価値を創出する

ことができました。しかし、今は、消費者

が何を本当に欲しているのかが分か

らない時代です。何が欲しいのかを聞

かれても「何でも」としか答えられず、

モノもコトも、それだけでは通用しない

時代です。日本国内だけでなく海外も

同様です。新興国では、日本の経験が

活かされてきましたが、今はもう安閑と

はしていられません。

　だからこそ「そうそう、これが欲し

かったんだ！」と気づかされる提案が

できたときに、消費者は感動するのです。

我が社は、元来、技術系のモノづくり企

業ですが、このように価値観が変わっ

ていく時代では、次の時代を見越して

消費者が何を望んでいるのかを考える、

マーケティング思考が必要です。

　だからといって、マーケティング経営

が我が社の競争優位になるとは思っ

ていません。競争優位性はあくまでも

技術経営です。マーケティングの力で

技術優位性の持つ付加価値を一層

高めていこうとする考え方が、この中期

計画の根幹にあるのです。

ＮＲＩ　その考え方のもと、技術経営、

グローバル経営、サステナブル経営の

3本が上手く絡み合って中期計画が

できているのですね。

清水　そうですが、3本の柱の立て方

が今ひとつよくない。位層の違う言葉

が3つ並んでいることに不自然さを

感じます。標語にはなっているので何

となく雰囲気は伝わるのですが、多く

の中期計画がそうであるように、そこ

からはストーリーが見えてきません。

　この3本が言いたいことは、実は

以下のことです。つまり、「サステナブル

に生き続けるためには、日本だけでは

だめで、グローバルに事業を展開して

いかなければならない。具体的には、

技術経営で勝負していくことが基本

路線になる」ということです。3つを個別

に語っても道筋は見えてきません。これ

ら3つの関係性を語りながら中期計画

をまとめる必要があるのです。

　お客様とのコミュニケーション

ＮＲＩ　経営には、単年度でどれだけ

売上げたかという1年スパンの時間軸、

中期計画のような3年スパン、「ありたい

姿」や「あるべき姿」という10～20年

スパンといったように様々な時間軸が

ありますが、まず、こうした時間軸をどの

ように整理されていますか。また、社長

として、どのような点を重視していき

たいとお考えでしょうか。 

清水　時間軸については話をする

だけなら上手にできますが（笑）、実際

は、そう簡単に整理できるものではあり

ません。私は営業部門の出身ですが、

不二製油の主たる営業スタイルは、

決して単年度の売上だけを考えている

わけではく、「共創」と言って、お客様

といっしょに商品を作り上げていくこと

です。具体的には、お客様の業界が

今、どのような事業環境にあって、将来

何を求めているのかを考えながら商品

を提案していくのですが、お客様が

考えているタームが必ずしも短いもの

ばかりではなく、その意味で、時間軸

はまちまちです。お客様が想定する

時間軸の中で、共に考えることによって、

一緒に幸せになりたいという考え方を

重視しています。

　そうしたマインドは私の中に染み付

いています。営業を経験させていただ

いたおかげで、コミュニケーション力に

長けているところは長所であると自負

しています。いろいろ考えて、たくさんの

人と話ができる、この強みを適所で

活かしていきたいと考えています。あり

がたいことに、営業時代に担当して

いたお客様とのコミュニケーションが、

私にとって生きた教育になっていまし

た。これまで、ユーモアや深みのある

人、他人とは違う角度でモノが見える

人に数多く出会ってきましたが、そう

した諸先輩方には、いまだに教えを

請うています。

　グループ本社制への移行を機に

「グループ憲法」を制定しましたが、

そこでは、将来の「ありたい姿」「ある

べき姿」の実現に向けて、「ミッション」

「ビジョン」「バリュー」「プリンシプル

（行動原則）」を取りまとめました。

バリューについては4つの価値観＊1を

整理しましたが、その1つに「スピード

とタイミング」があります。この考え方も、

随分前に先輩からの教えを受けた

ものであり、とても印象に残っていま

したので、今回のバリューの1つに組み

込みました。その意味は深いのですが、

ある中国人通訳の方が端的に表現

してくれました。スピードは「一気呵成」。

そしてタイミングは「臨機応変」です。

ＮＲＩ　「一気呵成」と「臨機応変」です

か。いいですね。

清水　そしてこの言葉は、前提として

「選択と集中」という意味が隠れて

います。こうした価値観も、諸先輩方と

いろんなところで話をし、私なりに解釈

してきたものです。先ほどの社長と

して何を大事にしていますかとの質問

がありましたが、こうしたコミュニケー

ションとそこで築いてきた人と人との

関係をあげたいと思います。

　グローバル経営の
　背景にある考え方

ＮＲＩ　次に、グローバル経営について

お伺いします。ブラジルのハラルド社

の買収や、シンガポールのアジアR&D

センター開設など、海外展開を積極

的に進められていますが、その背景に

ある考え方を教えていただけますか。

清水　グローバル経営を「日本」と

「海外」に分けて考えるのではなく、

日本を「ワン・オブ・世界」と捉えることが

グローバル経営の本質だと思っていま

す。すなわち現地の消費者のために

現地の拠点が事業を行い、現地で儲

けて現地で繁栄することが基本です。

　今、現地の消費者のためにと言いま

したが、不二製油には、現地のニーズ

に合わせて事業を展開するものと、そう

でないものがあります。後者の典型は

油脂そのものです。油脂は、原油を

精製して製造するのですが、物性は

あるものの、基本的に匂い（香り）だと

か、味や色がない製品です。そうすると、

スペックとコストでもって世界中で商売

ができるのです。一方、チョコレートは

そうはいかない。色や味や香りが差別

化要因になってきますが、それぞれの

要素は、地域によってニーズが異なり

ます。例えば、日本人が美味しいと思う

チョコレートと中国の人が好むチョコ

レートは少し違うのです。

　不二製油は油脂の会社として、

元来は、サラダ油に代表されるような、

色や味や香りのない製品を製造して

いました。しかし、日本では油脂会社と

して後発であり、ブランド力にも大きな

差がありましたので、サラダ油では勝負

することができませんでした。そこで

価値の高い油脂であるココアバターや

フレッシュバターに着目し、それらの

代用油脂を製造するようになり、需要

を求めて、海外へと進出していったわけ

です。今では、色や味や香りのある

チョコレートを世界中で供給するまで

に至っています。

　差別化が要求される商品で勝負

するとなると、現地のニーズに合わせ

た開発をしなければなりません。まず

は重点地域と考えるアジアにおいて、

シンガポールに海外初の本格的な

R&D拠点を置きました。アジア各地の

ニーズをきめ細かく把握しながら商品

開発を行っています。

　グループ本社の役割
　～遠心力と求心力～

ＮＲＩ　グローバル経営を推進する中で、

世界の主要拠点に権限を委譲して

遠心力を高めていく一方で、御社では

この（2015年）10月に、グループ本社制

へ移行されました。ある意味、求心力

を高める方針を並行して打ち出された

わけですが、このグループ本社の役割

についてお教えください。

清水　不二製油は、業界の中では

小さい会社でしたが、技術力をベース

にしながら、社会の高度成長とともに

急速に発展してきました。ところが、その

結果、パワフルな現場と弱い本社という

構図ができてしまったようです。役員も

現場代表のような感じで、会社全体と

してどちらの方向に進むべきか、という

ことを議論することよりも、現場に対して

適切に指示することが優先されていま

した。経済が右肩上がりの頃はそれで

も良かったのですが、今のように、経済

が縮んでしまっている状況には不向き

です。そうした危機感もあって本社

機能の強化を断行したわけで、グルー

プ本社を中心に、グループ全体が持続

的に繁栄していくための戦略、特に

グローバル戦略を講じて行きたいと考え

ています。これが1つ目の役割です。

　2つ目はガバナンスです。これまでは

不二製油一家みたいな感覚がありま

したが、従業者数が世界中で4,500人

になってくると、当然ながら社員一人

ひとりが見えなくなってきます。遠心力

が働けば働くほどガバナンスが効きに

くくなってきました。国籍別にみると、

今、グループ全体で最も多いのが中国

人です。ですから、日本語で何かしらの

方針を打ち出せば、簡単に統制できる

という考え方はまったく通用しなくなっ

たのです。さらに、将来に向けて不断に

企業価値を向上するためには、ポート

フォリオを入れ替え、効率性を高める、

攻めのガバナンスも不可欠です。この

ようにガバナンスを強化することが、

グループ本社設立の2つ目の役割です。

　戦略を考えるのも統制を効かすのも

結局は人なので、人づくりが3つ目の

役割になります。そのためには、グロー

バルで人材を採用していく必要もあり

ますし、即戦力を中途採用することも

大事です。人材の評価や働き方につい

ても考えないといけません。

「会社を本当に変えたいなら、人事部

と財務部を変えていかないとダメ」。

これはある社長に言われた言葉です

が、まさにその通りだと思います。人と

数字は会社の本質ですから。グループ

本社を中心に、そこに手を付けていき

たいと考えています。

　4つ目は新しい事業をつくることで

す。先ほど申し上げた「2030年のあり

たい姿」では、売上高5,000億円、営業

利益500億円の数値目標を掲げてい

ますが、現在の業績を延長させても

届かない目標値です。今後はM&Aを

含めて事業を拡大させていかなけれ

ばなりません。また、新たに設置した

未来創造研究所では、素材と技術に

イノベーションを起こし新規事業の

創出を図ります。このような成長戦略

を検討することもグループ本社の役割

といえます。

　マネージャー層への期待

ＮＲＩ　今回、NRIは、御社の働き方

改革を支援させていただきましたが、

その際、マネージャーの育成が喫緊

の課題としてあがりました。この点に

ついて、どうお考えですか。

清水　会社を成長させていくために

はマネジメントの力は必須ですが、今、

この会社では、真のマネージャー不足

が大きな問題となっています。「働き方

改革プロジェクト」の中で、御社から

厳しく指摘していただいたように、まず

は、人の評価、コミュニケーション力の

育て方を変えていかなければならない

と考えています。

　評価に関しては、従来は過程や経過

を含めて評価してきましたが、今後は

成果主義を徹底します。コミットメント

＆アカウンタビリティ、すなわち、自分が

約束したことについて責任を取ると

いった仕組みを持続的に運用して

いきたいと考えています。コミットメント

については、上司と部下が一緒になっ

て、適度にストレッチした目標を設定

してもらいます。その成果については

100％であれば結果責任が果たされた

との評価になりますが、99％でも101％

でも不十分です。それは目標設定が

甘かったことを意味するからです。

　部下と一緒に適切なコミットメントを

設定できること、結果責任が果たせる

ように部下を育成できること、部下に

手柄を立てさせること、部下が生き

生きと働けるような環境をつくること、

そして、グループ憲法を適切に実践

できることがマネージャーに求められる

要件になりますが、それらを充足する

真のマネージャーを早急に育成して

いかなければなりません。　

　マネジメントに関してはダイバーシティ

も重要です。「管理職の3分の1を女性

にしてはどうか？」と指示したところ、

「現在5％にも満たないのに、どうして

3割にできるのですか？」と人事部に

抵抗されました。私としては、管理職の

総数を減らしてでも、この目標を達成

したいと考えています。それくらいの

覚悟で改革を進める必要があります。

　ユーザーイノベーションと
　新規事業

ＮＲＩ　最後に新規事業についてお伺

いします。御社は、「健康」や「安全」を

キーワードに、口に入れることのできる

商品で価値を提供されてきましたが、新

規事業もその基本路線は踏襲される

のでしょうか？それとも、これまでとは

違った価値を提供することも視野に

入れていらっしゃるのでしょうか？

清水　不二製油は食品を軸に、健康

や安全にこだわってきました。もし、食品

以外の領域から素晴らしいシーズが

開発されれば、それも新規事業として

取り組む可能性はありますが、その

前提条件として、世界的な規模で展開

されるものでなければなりません。

　基本は食品です。食品の領域でも

イノベーションの可能性は十分にある

と私は確信しています。イノベーション

といえば、研究者が研究室に篭って

シーズを開発する印象が強いですが、

実はそうではなく、お客様から寄せら

れるニーズの中にヒントがあることの

方が多いのです。いわゆるユーザー

イノベーションです。最近は、この言葉を

気に入っているのですが、振り返って

みると、不二製油の新規事業の多くは、

お客様との会話が契機になっていた

ように思います。新規事業といって斬新

なものに手を出す必要はなく、ユーザー

イノベーションを徹底的に活用すれば、

その機会はまだまだ多くあると考えて

います。消費者の意識の中にある本当

に欲しいものに、我々はまだ十分に気

づいていないだけなのです。

　日本国内では人口減少が問題と

なっていますが、世界的に見れば、2050

年には95億人を超えてくる可能性が

あるといわれています。そのような状況

でも健康や安全の重要性は普遍でしょ

うから、それらにこだわり続けることに

よって、多くの事業機会を手に入れる

ことができると期待しています。

ＮＲＩ　我 も々イノベーションの研究を

進めていますが、多くのイノベーション

は、「何かおかしい」「どこか変だ」と

いう疑問に端を発し、それをとことん

追究するところから生まれています。

清水　そうそう。「何か変や」という

感覚は大事。そのためには「なぜ？」と

いう発想が必要です。私は1回では

済まなくて「なぜ？なぜ？なぜ？」と3回

繰り返しています（笑）。また、世界観

や社会観を持ち、世の中の変化に常

に関心を持っていないといけません。

今、我々がどこにいて、どこに向かって

いるのか、それが分かっていれば、

新規事業開発に向けたヒントを掴み

やすくなるのではないでしょうか。

ＮＲＩ　本日は貴重なお話をお聞かせ

いただき、ありがとうございました。

清水 洋史氏不二製油グループ本社
代表取締役社長

＊1. ①安全と品質、環境、②人のために働く、③挑戦と革新、④スピードとタイミング
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　ルネサンス＝原点回帰

ＮＲＩ　御社では、中期経営計画として

「ルネサンス不二」を策定されています

が、同計画の特徴や、前回の中期計画

との違い等についてお教えください。 

清水　中期経営計画の内容に入る前

に、まず、ルネサンスという言葉に込めた

思いについて説明します。不二製油は

戦後の1950年に設立しましたが、この

業界では新参者でした。油脂というの

は一般食品とは異なり、米や小麦粉と

いったような、国を成立させるために

必要不可欠な基本的食糧資源の1つ

になります。基礎食糧に関する企業

の多くは明治や大正時代に設立し、

大企業へと成長していきました。不二

製油が設立した時には既に大きな製

油会社があり、油脂原料は統制下で

割り当てを受けない限り事業ができ

ず、マーケットも残されていない状況

でした。設立時から他社と同じような

ことをしていては話にならない、そんな

事業環境だったのです。

　不二製油のDNAとでもいえる革新

と挑戦は、こうした生まれ環境による

ところが大きいといえます。我々の経営

基本方針の原本にあたるものは1960

年に作られています。そこには次のよう

なことが書かれてありました。

　1つ目が「顧客中心主義」です。すな

わち、顧客に貢献していく会社である

べしということです。2つ目には「不断

の革新を断行する」と書いてありました。

日常的に革新しなければならないという

ことです。断という字が2つもあります

ので、その当時は相当な覚悟であった

と思います。3つ目は「自己啓発」です。

自分たちはまだレベルは低い、だから、

常に勉強していなければ厳しい競争

環境を勝ち抜いていくことはできない、

とのメッセージです。その後改訂し、

標語すら違えども、この3つが意味する

経営方針は今もなお生き続けている

のですが、どうも言葉だけが先行し、

その奥にある本質を深く考えない風潮

になっていることを危惧していました。

ですから、もう一度原点に戻ろうでは

ないか、原点に戻って、それぞれの意味

を、新しい時代の中で改めて探究しよ

うではないか、ということを問題提起

したわけです。そのことを表現する何か

いい言葉はないかと検討したところ、

ギリシャ時代に原点を求めて新しい

時代を創った「ルネサンス」に行き着い

たわけです。

　もう1つお話しておきたいことがあり

ます。それは、世の中が大きく変化して

いる中で、不二製油自身も変わらな

ければならないということです。社会が

求める価値が変われば、不二製油が

従来のままの価値を提供し続けても、

それは価値づくりにならないのです。

その変化を自分自身の問題と捉え、

迅速に対応しなければならない時代

になっているとの認識が不可欠です。

　この原点を求めるということと、世の

中の変化に対応しなければならない

ということが、中期計画にとって大事な

前提だと思いましたので、はじめに

説明させていただきました。さて、本題

に戻りましょう。

　私が会社に入ったころから中期計画

は3年周期で作成されてきましたが、

時代の変化が激しい今でも3年周期

です。おかしいと思いませんか？1年目

は精緻な計画、2年目も予想可能な状

況下での現実的な計画、そして3年目

に思い切ってストレッチさせる、そんな

計画は達成できた例がありません。

それで中期計画についてはローリング

をかけることにしました。

　会社の将来像を考える際に、3年に

意味がないのだとすれば、一体何年

がいいのでしょう。そんなことを考えて

いたとき、ある大学教授が役員研修の

場で「38年後の不二製油はどうなって

いますか？」と質問されたのです。ほと

んどの役員がそれに答えることができ

ませんでした。この質問には、大学を

卒業した教え子が22歳で入社し、60歳

で退職するときに、その会社がどうなっ

ているのかを、現時点の経営者が考え

ておかなければいけない、言い換えれ

ば、そういう将来ビジョンのない会社に

教え子を預けることはできない、という

意味が込められていました。

　そのとき私も全く同じ考えを持ちま

した。中期計画も必要でしょうが、もっと

大切なことは、将来、不二製油がどう

いう会社であらねばならないのかを

考えることだと思いました。そのため、

中期計画に先立ち「ありたい姿2030」

と「あるべき姿2020」を取りまとめる

ことにしたのです。中期計画について

も、今までの延長線上で考えるだけで

は不十分です。これら将来像に対する

位置づけを明確にし、もう少しロング

タームで考える必要があると思います。

　“モノづくりでも
　コトづくりでもない時代”の
　マーケティング思考

清水　高度成長期は、新しい商品を

出せば、企業としての価値を創出で

きた“モノづくり”の時代でした。物が

溢れてくると、そこに物語を付加した

“コトづくり”によって価値を創出する

ことができました。しかし、今は、消費者

が何を本当に欲しているのかが分か

らない時代です。何が欲しいのかを聞

かれても「何でも」としか答えられず、

モノもコトも、それだけでは通用しない

時代です。日本国内だけでなく海外も

同様です。新興国では、日本の経験が

活かされてきましたが、今はもう安閑と

はしていられません。

　だからこそ「そうそう、これが欲し

かったんだ！」と気づかされる提案が

できたときに、消費者は感動するのです。

我が社は、元来、技術系のモノづくり企

業ですが、このように価値観が変わっ

ていく時代では、次の時代を見越して

消費者が何を望んでいるのかを考える、

マーケティング思考が必要です。

　だからといって、マーケティング経営

が我が社の競争優位になるとは思っ

ていません。競争優位性はあくまでも

技術経営です。マーケティングの力で

技術優位性の持つ付加価値を一層

高めていこうとする考え方が、この中期

計画の根幹にあるのです。

ＮＲＩ　その考え方のもと、技術経営、

グローバル経営、サステナブル経営の

3本が上手く絡み合って中期計画が

できているのですね。

清水　そうですが、3本の柱の立て方

が今ひとつよくない。位層の違う言葉

が3つ並んでいることに不自然さを

感じます。標語にはなっているので何

となく雰囲気は伝わるのですが、多く

の中期計画がそうであるように、そこ

からはストーリーが見えてきません。

　この3本が言いたいことは、実は

以下のことです。つまり、「サステナブル

に生き続けるためには、日本だけでは

だめで、グローバルに事業を展開して

いかなければならない。具体的には、

技術経営で勝負していくことが基本

路線になる」ということです。3つを個別

に語っても道筋は見えてきません。これ

ら3つの関係性を語りながら中期計画

をまとめる必要があるのです。

　お客様とのコミュニケーション

ＮＲＩ　経営には、単年度でどれだけ

売上げたかという1年スパンの時間軸、

中期計画のような3年スパン、「ありたい

姿」や「あるべき姿」という10～20年

スパンといったように様々な時間軸が

ありますが、まず、こうした時間軸をどの

ように整理されていますか。また、社長

として、どのような点を重視していき

たいとお考えでしょうか。 

清水　時間軸については話をする

だけなら上手にできますが（笑）、実際

は、そう簡単に整理できるものではあり

ません。私は営業部門の出身ですが、

不二製油の主たる営業スタイルは、

決して単年度の売上だけを考えている

わけではく、「共創」と言って、お客様

といっしょに商品を作り上げていくこと

です。具体的には、お客様の業界が

今、どのような事業環境にあって、将来

何を求めているのかを考えながら商品

を提案していくのですが、お客様が

考えているタームが必ずしも短いもの

ばかりではなく、その意味で、時間軸

はまちまちです。お客様が想定する

時間軸の中で、共に考えることによって、

一緒に幸せになりたいという考え方を

重視しています。

　そうしたマインドは私の中に染み付

いています。営業を経験させていただ

いたおかげで、コミュニケーション力に

長けているところは長所であると自負

しています。いろいろ考えて、たくさんの

人と話ができる、この強みを適所で

活かしていきたいと考えています。あり

がたいことに、営業時代に担当して

いたお客様とのコミュニケーションが、

私にとって生きた教育になっていまし

た。これまで、ユーモアや深みのある

人、他人とは違う角度でモノが見える

人に数多く出会ってきましたが、そう

した諸先輩方には、いまだに教えを

請うています。

　グループ本社制への移行を機に

「グループ憲法」を制定しましたが、

そこでは、将来の「ありたい姿」「ある

べき姿」の実現に向けて、「ミッション」

「ビジョン」「バリュー」「プリンシプル

（行動原則）」を取りまとめました。

バリューについては4つの価値観＊1を

整理しましたが、その1つに「スピード

とタイミング」があります。この考え方も、

随分前に先輩からの教えを受けた

ものであり、とても印象に残っていま

したので、今回のバリューの1つに組み

込みました。その意味は深いのですが、

ある中国人通訳の方が端的に表現

してくれました。スピードは「一気呵成」。

そしてタイミングは「臨機応変」です。

ＮＲＩ　「一気呵成」と「臨機応変」です

か。いいですね。

清水　そしてこの言葉は、前提として

「選択と集中」という意味が隠れて

います。こうした価値観も、諸先輩方と

いろんなところで話をし、私なりに解釈

してきたものです。先ほどの社長と

して何を大事にしていますかとの質問

がありましたが、こうしたコミュニケー

ションとそこで築いてきた人と人との

関係をあげたいと思います。

　グローバル経営の
　背景にある考え方

ＮＲＩ　次に、グローバル経営について

お伺いします。ブラジルのハラルド社

の買収や、シンガポールのアジアR&D

センター開設など、海外展開を積極

的に進められていますが、その背景に

ある考え方を教えていただけますか。

清水　グローバル経営を「日本」と

「海外」に分けて考えるのではなく、

日本を「ワン・オブ・世界」と捉えることが

グローバル経営の本質だと思っていま

す。すなわち現地の消費者のために

現地の拠点が事業を行い、現地で儲

けて現地で繁栄することが基本です。

　今、現地の消費者のためにと言いま

したが、不二製油には、現地のニーズ

に合わせて事業を展開するものと、そう

でないものがあります。後者の典型は

油脂そのものです。油脂は、原油を

精製して製造するのですが、物性は

あるものの、基本的に匂い（香り）だと

か、味や色がない製品です。そうすると、

スペックとコストでもって世界中で商売

ができるのです。一方、チョコレートは

そうはいかない。色や味や香りが差別

化要因になってきますが、それぞれの

要素は、地域によってニーズが異なり

ます。例えば、日本人が美味しいと思う

チョコレートと中国の人が好むチョコ

レートは少し違うのです。

　不二製油は油脂の会社として、

元来は、サラダ油に代表されるような、

色や味や香りのない製品を製造して

いました。しかし、日本では油脂会社と

して後発であり、ブランド力にも大きな

差がありましたので、サラダ油では勝負

することができませんでした。そこで

価値の高い油脂であるココアバターや

フレッシュバターに着目し、それらの

代用油脂を製造するようになり、需要

を求めて、海外へと進出していったわけ

です。今では、色や味や香りのある

チョコレートを世界中で供給するまで

に至っています。

　差別化が要求される商品で勝負

するとなると、現地のニーズに合わせ

た開発をしなければなりません。まず

は重点地域と考えるアジアにおいて、

シンガポールに海外初の本格的な

R&D拠点を置きました。アジア各地の

ニーズをきめ細かく把握しながら商品

開発を行っています。

　グループ本社の役割
　～遠心力と求心力～

ＮＲＩ　グローバル経営を推進する中で、

世界の主要拠点に権限を委譲して

遠心力を高めていく一方で、御社では

この（2015年）10月に、グループ本社制

へ移行されました。ある意味、求心力

を高める方針を並行して打ち出された

わけですが、このグループ本社の役割

についてお教えください。

清水　不二製油は、業界の中では

小さい会社でしたが、技術力をベース

にしながら、社会の高度成長とともに

急速に発展してきました。ところが、その

結果、パワフルな現場と弱い本社という

構図ができてしまったようです。役員も

現場代表のような感じで、会社全体と

してどちらの方向に進むべきか、という

ことを議論することよりも、現場に対して

適切に指示することが優先されていま

した。経済が右肩上がりの頃はそれで

も良かったのですが、今のように、経済

が縮んでしまっている状況には不向き

です。そうした危機感もあって本社

機能の強化を断行したわけで、グルー

プ本社を中心に、グループ全体が持続

的に繁栄していくための戦略、特に

グローバル戦略を講じて行きたいと考え

ています。これが1つ目の役割です。

　2つ目はガバナンスです。これまでは

不二製油一家みたいな感覚がありま

したが、従業者数が世界中で4,500人

になってくると、当然ながら社員一人

ひとりが見えなくなってきます。遠心力

が働けば働くほどガバナンスが効きに

くくなってきました。国籍別にみると、

今、グループ全体で最も多いのが中国

人です。ですから、日本語で何かしらの

方針を打ち出せば、簡単に統制できる

という考え方はまったく通用しなくなっ

たのです。さらに、将来に向けて不断に

企業価値を向上するためには、ポート

フォリオを入れ替え、効率性を高める、

攻めのガバナンスも不可欠です。この

ようにガバナンスを強化することが、

グループ本社設立の2つ目の役割です。

　戦略を考えるのも統制を効かすのも

結局は人なので、人づくりが3つ目の

役割になります。そのためには、グロー

バルで人材を採用していく必要もあり

ますし、即戦力を中途採用することも

大事です。人材の評価や働き方につい

ても考えないといけません。

「会社を本当に変えたいなら、人事部

と財務部を変えていかないとダメ」。

これはある社長に言われた言葉です

が、まさにその通りだと思います。人と

数字は会社の本質ですから。グループ

本社を中心に、そこに手を付けていき

たいと考えています。

　4つ目は新しい事業をつくることで

す。先ほど申し上げた「2030年のあり

たい姿」では、売上高5,000億円、営業

利益500億円の数値目標を掲げてい

ますが、現在の業績を延長させても

届かない目標値です。今後はM&Aを

含めて事業を拡大させていかなけれ

ばなりません。また、新たに設置した

未来創造研究所では、素材と技術に

イノベーションを起こし新規事業の

創出を図ります。このような成長戦略

を検討することもグループ本社の役割

といえます。

　マネージャー層への期待

ＮＲＩ　今回、NRIは、御社の働き方

改革を支援させていただきましたが、

その際、マネージャーの育成が喫緊

の課題としてあがりました。この点に

ついて、どうお考えですか。

清水　会社を成長させていくために

はマネジメントの力は必須ですが、今、

この会社では、真のマネージャー不足

が大きな問題となっています。「働き方

改革プロジェクト」の中で、御社から

厳しく指摘していただいたように、まず

は、人の評価、コミュニケーション力の

育て方を変えていかなければならない

と考えています。

　評価に関しては、従来は過程や経過

を含めて評価してきましたが、今後は

成果主義を徹底します。コミットメント

＆アカウンタビリティ、すなわち、自分が

約束したことについて責任を取ると

いった仕組みを持続的に運用して

いきたいと考えています。コミットメント

については、上司と部下が一緒になっ

て、適度にストレッチした目標を設定

してもらいます。その成果については

100％であれば結果責任が果たされた

との評価になりますが、99％でも101％

でも不十分です。それは目標設定が

甘かったことを意味するからです。

　部下と一緒に適切なコミットメントを

設定できること、結果責任が果たせる

ように部下を育成できること、部下に

手柄を立てさせること、部下が生き

生きと働けるような環境をつくること、

そして、グループ憲法を適切に実践

できることがマネージャーに求められる

要件になりますが、それらを充足する

真のマネージャーを早急に育成して

いかなければなりません。　

　マネジメントに関してはダイバーシティ

も重要です。「管理職の3分の1を女性

にしてはどうか？」と指示したところ、

「現在5％にも満たないのに、どうして

3割にできるのですか？」と人事部に

抵抗されました。私としては、管理職の

総数を減らしてでも、この目標を達成

したいと考えています。それくらいの

覚悟で改革を進める必要があります。

　ユーザーイノベーションと
　新規事業

ＮＲＩ　最後に新規事業についてお伺

いします。御社は、「健康」や「安全」を

キーワードに、口に入れることのできる

商品で価値を提供されてきましたが、新

規事業もその基本路線は踏襲される

のでしょうか？それとも、これまでとは

違った価値を提供することも視野に

入れていらっしゃるのでしょうか？

清水　不二製油は食品を軸に、健康

や安全にこだわってきました。もし、食品

以外の領域から素晴らしいシーズが

開発されれば、それも新規事業として

取り組む可能性はありますが、その

前提条件として、世界的な規模で展開

されるものでなければなりません。

　基本は食品です。食品の領域でも

イノベーションの可能性は十分にある

と私は確信しています。イノベーション

といえば、研究者が研究室に篭って

シーズを開発する印象が強いですが、

実はそうではなく、お客様から寄せら

れるニーズの中にヒントがあることの

方が多いのです。いわゆるユーザー

イノベーションです。最近は、この言葉を

気に入っているのですが、振り返って

みると、不二製油の新規事業の多くは、

お客様との会話が契機になっていた

ように思います。新規事業といって斬新

なものに手を出す必要はなく、ユーザー

イノベーションを徹底的に活用すれば、

その機会はまだまだ多くあると考えて

います。消費者の意識の中にある本当

に欲しいものに、我々はまだ十分に気

づいていないだけなのです。

　日本国内では人口減少が問題と

なっていますが、世界的に見れば、2050

年には95億人を超えてくる可能性が

あるといわれています。そのような状況

でも健康や安全の重要性は普遍でしょ

うから、それらにこだわり続けることに

よって、多くの事業機会を手に入れる

ことができると期待しています。

ＮＲＩ　我 も々イノベーションの研究を

進めていますが、多くのイノベーション

は、「何かおかしい」「どこか変だ」と

いう疑問に端を発し、それをとことん

追究するところから生まれています。

清水　そうそう。「何か変や」という

感覚は大事。そのためには「なぜ？」と

いう発想が必要です。私は1回では

済まなくて「なぜ？なぜ？なぜ？」と3回

繰り返しています（笑）。また、世界観

や社会観を持ち、世の中の変化に常

に関心を持っていないといけません。

今、我々がどこにいて、どこに向かって

いるのか、それが分かっていれば、

新規事業開発に向けたヒントを掴み

やすくなるのではないでしょうか。

ＮＲＩ　本日は貴重なお話をお聞かせ

いただき、ありがとうございました。
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