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東京海洋大学・慶應義塾大学ケース 
 

雪印乳業株式会社 A 

～７件のクレーム（6月 27 日‐28 日）～ 

 5 
2000 年 6 月 27 日、雪印乳業株式会社（本社東京都新宿区、以下雪印）の

お客様相談室に、低脂肪乳を飲んだ子供が下痢をしたというクレームの電話

が入った。翌日も類似のクレームは続き、午後には保健所が大阪工場に立ち

入り検査に来た。28 日、雪印は創業の地札幌で株主総会を開催していた。夕

方 18 時、総会を終えた幹部達のもとに、大阪工場から自社の低脂肪乳が原10 
因と思われる食中毒症状が 7 件あるとの電話が入った。病因物質は特定され

ていない。製品回収をすべきだろうか？また、事態を公表すべきだろうか？

公表するなら、誰に、何を、どのように（メディア）伝えればよいだろうか？ 

 
沿革 1 15 
雪印の本社は東京都新宿区だが、登記上の本社は発祥の地、札幌にある。創業以来変わ

らず、株主総会を札幌で開催する「北海道企業」で、とりわけ地元では信頼が厚い。 
1999 年の売り上げは 5,431 億円（単体決算）で、明治乳業株式会社 4,787 億円、森永乳

業 4,312 億円を引き離し、乳業界のトップに君臨する。 
1999 年 4 月の大卒初任給は 202,000 円で、同時期の道内中小企業の大卒初任給平均20 

177,004 円（札幌）、172,458 円（札幌以外）を大きく上回る。都内を中心とした企業の大

卒事務系平均初任給 20,1787 円（日経連まとめ）と比較しても一流の水準だった。 

 
雪印は大正末期 1925 年 5 月に、生産者自らの手による生乳加工・販売組合「有限責任

北海道製酪販売組合」として設立された。同年 7 月にバターの製造を開始して以来、アイ25 
スクリーム、チーズ、マーガリンと、商品ラインを増やし成長してきた。 
「雪印」が商標として登録されたのは 1926 年で、雪の結晶をイメージしたおなじみの

「雪印マーク」が生まれたのも同じ年だ。このマークは、当時技術担当だった佐藤貢技師

と販売を担当していた瀬尾俊三主事（両名共後の社長、会長）が、二人の母校である旧札

幌一中（現札幌南高校）の校章の雪のマークに、北極星を組み合わせて考案した。 30 

 

                                                 
1 参考文献 ［７］、［９］(イ) 

本ケースは、東京海洋大学大学院海洋科学技術研究科の小川美香子が、同大学渡辺尚彦教授の監修のもと、公開資料に基づき、クラス

討議の資料として作成した。経営状況や安全管理の適否を例示しようとするものではない。(2006 年 9 月作成、2007 年 11 月改訂) 
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戦後 1950 年に、過度経済集中排除法の指定を受けて、北海道バター株式会社を分割し

雪印乳業株式会社を設立した。同年、雪印種苗株式会社、雪印食品工業株式会社などを設

立し乳業以外の事業を分割した。 
1958 年にクローバー乳業株式会社（旧北海道バター）と合併し、資本金 12 億 9,000 万

円企業となった。1971 年には冷凍食品の発売を開始、1981 年には医薬品事業にも参入し5 
事業の多角化を進めていた。 

 
1999 年、雪印は、1995 年の WTO 協定による乳製品の輸入自由化に伴い、生産性向上

のため生産拠点の集約を進めていた。既に 2 年間で 4 工場を閉鎖していたが、数年以内に

30 工場前後までに減らす計画で、従業員も 2001 年 3 月までに約 1,000 人減の 6,500 人を10 
目指していた。流通面でも 1993 年に系列の食品卸 5 社を合併し雪印アクセスを、10 月に

は 5 つの物流会社を合併させ雪印物流を発足させ、組織のスリム化と合理化を進めていた。 

 
 

商号 雪印乳業株式会社 商標 

設立 1950（昭和 25）年 6 月 10 日（創業 1925（大正 14）年） 

資本金 278 億 900 万円 

本社 

所在地 

〒065-0043 札幌市東区苗穂町 6 丁目 1 番１号 

〒160-8575 東京都新宿区本塩町 13 番地 

事 業 牛乳、乳製品、冷凍食品の製造、販売 

事業所 2 本社、29 支店、6 研究所 

32 工場（札幌、大樹、興部、幌延、中標津など） 

 

 売上高 経常利益  
1997 年 3 月期 555,619 百万円 10,813 百万円  
1998 年 3 月期 560,569 百万円 10,917 百万円  

業績 

1999 年 3 月期 543,131 百万円 11,614 百万円  

表 1 会社概要（1999 年 4 月時点） 15 
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2000 年 6 月 27 日  消費者からのクレーム2 
6 月 27 日午前 11 時 29 分、関西品質保証センターに、消費者 Z さんから「品質保持期

限 7 月 1 日の低脂肪乳を飲んでから、数時間して、下痢、嘔吐の症状が出た」と連絡があっ

た。大阪工場製造の低脂肪乳だった。 
Z さん宅では、26 日午後 7 時ごろ、小学生の長女と長男、保育園児の次男が夕食のカレー5 

ライスを食べた際、低脂肪乳を飲んだ。前日にスーパーの特売で購入した 1 リットルパッ

ク 5 本のうちの 1 本だった。午後 8 時半頃、長男が突然吐き、何度も嘔吐を繰り返した。

他の二人も就寝後の午後 11 時半ごろに寝ながら吐き、2 階の寝室と 1 階の居間は吐瀉物で

汚れた。 
帰宅した Z さんは救急センターに連絡し、紹介された近隣の町にある個人病院に自家用10 

車で向かった。妻が後部座席で子供達を抱え、病院へ向かう間も吐き続けていた。このと

き Z さんは「食中毒なのか？」と直感的に思ってはいたが、妻が冷蔵庫にしまい忘れたり

したせいかと思っていた。医者の診断は「食中毒では」だった。長男と次男は点滴を受け、

長女は薬を投与されて明け方まで病院で過ごしたのだった。 
翌 27 日の朝、Z さんは牛乳パックに記されていた雪印の相談窓口に電話した。  15 

 
Z さんのクレームは、受付窓口の関西品質保証センターからすみやかに西日本支社に報

告された。このクレームに対応するため、西日本支社の営業担当者はすぐに和歌山県那須

町の塾経営者 Z さん宅に製品の回収に向かった。 
昼過ぎに大阪から Z さん宅に駆けつけた営業担当は、Z さんから 15 分ほど症状の説明20 

を聞いた。「一緒に何本買いましたか？残っていますか？」と尋ね、うち 1 本を受け取る

とコップに注ぐと、慎重に臭いをかいで、飲み干した。「おかしな味ではないですね･･･。

ほかに（同様の症状の）報告はきていません。そういうことになれば、それなりの対応を

取ります。残りの三本は検査します。」と、製品を持ち帰った。 
「低脂肪乳が原因でないとしたら、何か薬物でも混入していたのだろうか」Z さんの不25 

安が募った。3 
 営業担当からの報告を受けた西日本支社では、苦情はままあるということで、特別な対

応は取らなかった。4 

                                                 
2 参考文献 ［７］ 
3 1998 年 7 月 25 日に、和歌山市園部で、町内会の夏祭りのカレーに猛毒の亜ヒ酸が混入され、死者 4 人を含

む多数の被害者を出した「和歌山ヒ素カレー事件」が起こった。本ケースの時点から 2 年前であり、当時の人々

には、まだ記憶に新しい事件といえよう。 
4 東洋民族には、白人と比べて、“乳糖不耐症”の人が多いといわれている。牛乳に含まれる乳糖を消化する酵

素“ラクターゼ”の少ない人のことで、牛乳を飲むと下痢をすることがある。ただし、コップ１杯程度の牛乳
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6 月 28 日、第 2、第 3 のクレーム5 
翌 6 月 28 日になると、関西品質保証センターには第 2、第 3 のクレームが入ってきた。

午後 12 時 05 分、第 2 報となる情報が入った。品質保持期限 6 月 30 日の低脂肪乳による

嘔吐、下痢の苦情だった。午後 13 時 08 分、嘔吐、下痢の苦情があった。（品質保持期限

は不明）雪印に入った第 3 報だった。 5 

表 2 雪印乳業のクレーム受付 

No 日時 内容 

１ 6/27 11:29 ・低脂肪乳（品質保持期限 00.7.1）による嘔吐 

２ 6/28 12:05 ・低脂肪乳（品質保持期限 00.6.30）による嘔吐・下痢 

３ 6/28 13:08 ・低脂肪乳（品質保持期限 不明）による下痢・嘔吐 

 
大阪工場に保健所立ち入り6 
大阪市には、関西各地から、地域の保健所に寄せられた低脂肪乳に関する苦情や、食中

毒症状を呈しているとの医師からの届出が集まり始めていた。（表 3） 10 
6 月 28 日午後 13 時 40 分、大阪市保健所が大阪工場に立ち入り検査に入った。保健所

に入っていた苦情 3 件が雪印側に伝えられた。製品を収去し、同様の苦情の有無を確認し

たところ、雪印側からは届出は入っていないとの回答だった。 

表 3 大阪市に入った情報と対応 

No 日時 内容 

１ 6/27 

10:50 

 

 

 

 

 

・ 大阪市保健所に、市内病院医師より最初の届出。低脂肪乳（品質保持期

限 00.6.30）を喫食した市内の一家族が嘔吐、腹痛、下痢等の食中毒症状

を呈しており、嘔吐もあることから毒物の可能性もあるとのコメント 

・ 天王寺保健センターが患者調査を実施し、環境科学研究所に飲み残し品

を検査のため搬入 

・ 保健所が大阪工場に同様の苦情の有無を確認、届出は入っていないとの

回答 

                                                                                                                                                 
で乳糖不耐の症状を現す人は少ない。また、乳糖不耐の症状を現す人でも牛乳を少しずつ飲むことや温めて飲

むことで、酵素の働きを高めていくこともできるといわれている。（出所：(社)日本酪農乳業協会ホームページ、

参考文献［３］） 
5 参考文献 ［２］［９］(ア) 
6 参考文献 ［２］［７］［９］(ア) 
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13:40 ・ 保健所が天王寺警察署へ情報提供 

２ 6/28  

9:30 

・ 北保健センターに、5 名が低脂肪乳（品質保持期限 00.7.2）を喫食して

食中毒症状を呈しているとの届出 

・ 北保健センターが患者調査、販売店調査を実施し、残品および同ロット

品を環境科学研究所に搬入 

３ 6/28 

11:30 

・ 兵庫県西宮市生活衛生課から、大阪市生活衛生課に、低脂肪乳（品質保

持期限 00.6.30）による同様苦情の照会 

・ 保健所が当該残品（天王寺区届出品）を天王寺警察署へ搬入 

 
株主総会7 

6 月 28 日、雪印乳業は、午前 10 時 30 分から創業の地、札幌で株主総会を開いていた。 
「お客様の満足を得られる品質保証と環境保全への取り組みを進めたい」三月期決算で 2
年連続の増収増益を果たした A 社長は胸を張って挨拶していた。 5 
 北海道富良野市出身の A 社長は、当時 66 歳。小樽商科大学を卒業後、1957 年に雪印乳

業に入社した。財務畑を歩み、1997 年 6 月に社長に就任した。株主総会の 3 ヶ月前には、

乳業三団体が統合して発足した日本乳業協会の初代会長にも就任していた。 

 
札幌、大阪、東京、それぞれの対応8 10 

13 時 20 分、西日本支社では、第１回緊急品質管理委員会が開かれ、品質保証センター

に入っていた 3 件（表 2）の苦情情報が集約された。 
13 時 50 分過ぎ、株主総会のため札幌にいた取締役市乳営業部長 G 氏が、保健所立ち入

りの情報を聞き、大阪工場長に照会した。工場長は別の会議中で保健所立ち入りの事実を

知っているのみで、「お客様からの苦情は入っていない。製品検査は全て OK である。微15 
生物検査に異常は見られない」と回答した。 

15 時 40 分頃、札幌では、取締役市乳営業部長 G 氏が、同じ株主総会の会場にいた専務

取締役第二事業本部長 H 氏に対し、大阪工場長 C 氏から確認した内容を報告していた。 
ほぼ同時刻の 15 時 30 分、西日本支社では、第２回緊急品質管理委員会が開かれた。保

健所の有する苦情情報が確認され、対応策が検討された。 20 
一方、東京本社では、15 時 50 分に緊急保証連絡会が開催され、苦情情報の確認と情報

の共有化が行われた。 

                                                 
7 参考文献 ［６］、［７］ 
8 参考文献 ［２］［６］［７］［９］(ア) 
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関係役員の対策会議9 
18 時、株主総会を終え、ほっとしていた幹部達のもとに、大阪工場から低脂肪乳を原因

とする食中毒症状が発生しているという知らせが入った。A 社長はじめ何名かの幹部はい

なかったものの、その場で、急遽、対策会議が開かれた。まず、苦情情報の確認が行われ

た。この時点での苦情情報は、「低脂肪乳の類似苦情 7 件あり。うち当社 4 件、保健所 35 
件。症状としては下痢等」というものだった。状況は、以下の通りだった。 

 
① 大阪工場では、低脂肪乳を 1 日 7 万本生産している 
② 苦情の発生した低脂肪乳の品質保持期限はバラバラである 
③ 苦情の発生場所はバラバラである 10 
④ 製造後、３ないし 4 日を経てから発生している 
⑤ 大阪工場での出荷検査では異常は見られなかった 
⑥ クレームのあった低脂肪乳を飲んだ社員の身体に異常はない 

 
幹部達は、対応を協議する必要があった。 15 
万一、苦情を訴えた消費者の不調の原因が自社の低脂肪乳の製造工程にあるならば、小

売店や牛乳販売店などの取引先、消費者、管轄行政機関にすみやかに告知しなければなら

ない。 
保健所とは既にやり取りを開始しているため、とくに問題となるのは、まだ何も知らせ

ていない取引先や消費者への連絡だ。何をどう知らせるか？ 20 
消費者への告知方法としては、取引先を介して店頭や配達の際に知らせる方法のほか、

マスコミを活用するという選択肢もあった。その際は、記者会見、プレスリリース、特定

のジャーナリストとのインタビュー、またはこれらの方法の組み合わせが考えられた。 
製品回収の要否を検討し、回収となれば対象製品を予め決めておく必要もあるだろう。 

 25 
 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 課 題 ＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 
あなたは株主総会で札幌に来ている幹部です。大阪から、自社の低脂肪乳が原因

と思われる食中毒症状が7件あるとの電話が入ってきました。食品メーカーとして、

どのような対応をすべきでしょうか。 30 
＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 

                                                 
9 参考文献 ［２］［９］(ア) 
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参考資料 1 牛乳および乳製品の種類 

 食品衛生法にもとづく｢種類別 牛乳｣とは、酪農家が乳牛から搾った生乳のみを原料と

し、一定の温度で殺菌して紙パックやビンに詰めたものだ。厚生労働省が定めた基準によ

ると、牛乳は含まれている脂肪分を示す乳脂肪分が 3.0%以上、タンパクや乳糖、カルシウ

ムなどを示す無脂乳固形分が 8.0％以上のものと規定されている。 5 
 乳牛から絞った生乳の乳脂肪分は季節によって変化する。乳牛は暑さに弱く夏季には大

量の水分を摂取するため、成分が低下する。ホクレンによると生乳の乳脂肪分は夏と冬で

約 0.3％変動するという。｢成分無調整｣とは、絞ったままの生乳をそのまま成分調整せず

に殺菌していることを表す。乳脂肪分が自然のままなので、3.6％の時もあれば 4.0％のと

きもある。 10 
 種類別の表示には、｢牛乳｣のほか、｢加工乳｣「乳飲料」｢発酵乳｣｢部分脱脂乳｣｢脱脂乳｣

などがある。種類の区別は、原料や成分中の乳脂肪分、無脂乳固形分の占める割合や乳酸

菌の有無などで決まる。 
 ｢加工乳｣は、生乳や脱脂粉乳、バター、クリーム、水などをまぜて加工している。この

場合、使われる原料の組み合わせで乳脂肪分の多い「濃厚型」と、乳脂肪分の少ない｢低脂15 
肪型｣に分かれる。 
 ｢乳飲料｣は牛乳や乳製品に、カルシウムや鉄などのミネラル、ビタミン、水やコーヒー

抽出液、果汁などを加えている。商品名の｢○○牛乳｣という表示は、かつては生乳が 50％
を超えたものに使用されて

いたが、2001 年 7 月の公20 
正競争規約の一部変更に

よって、100％生乳を用い

た製品だけになった。 
 ｢発酵乳｣は生乳などを乳

酸菌で発酵させたもので、25 
代表がヨーグルト。｢部分脱

脂乳｣は生乳から乳脂肪分

を一部除去したもので他の

原料は加えられていない。

｢脱脂乳｣はほとんどすべての乳脂30 
肪分を除去したものを言う。          図 1 乳製品の種類と成分規格      

                                               成分調整牛乳
　

牛乳

特別牛乳

乳脂肪の除去

低脂肪牛乳無脂肪牛乳 成分調整牛乳

水分の除去

（約3.8%）
0.5% 1.5%

乳脂肪分

種類別

（0%）

主な種類別の成分規格

（平成１５年６月２５日改正　乳等省令による。太字が改正部分）

従来の種類別
脱脂乳

0.5% 3.0% （特別牛乳は乳脂肪分3.3%以上）

部分脱脂乳 牛乳

成分を除

去しない

（無脂乳固形分：8.0%以上、特別牛乳は8.5％以上）

出所：酪農乳業情報センター、「乳等省令改正の要点」、2003年.
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参考資料 2 牛乳の利幅10 

 牛乳の全国消費量は 1999 年で 390 万リットル。1995 年に比べ 8.2%減少した。牛乳の

消費減退の原因としては、各世代に渡って牛乳を毎日飲むという習慣が薄れてきたことや、

ペットボトル入り飲料の普及が影響している。 
 このため、乳業メーカー各社は乳飲料などの生産を増やし、消費拡大を進めてきた。雪5 
印乳業のカルシウム入り乳飲料｢毎日骨太｣は牛乳に似たパッケージデザインを採用し、健

康ブームに乗り、爆発的なヒットとなり、｢牛乳からの乗換えが大幅に進んだ｣(ホクレン)
という。加工乳の生産は、ここ数年やや減少気味とはいえ、1990 年との比較では 2 割増

えている。 
 乳業メーカーが乳飲料などへの依存を強める背景には、牛乳に比べて安い製造コストが10 
ある。例えば、加工乳は生乳が使われているものもあるが、多くは脱脂粉乳とバターを水

でもどした｢還元乳｣を主原料としている。その脱脂粉乳やバターに使われる加工原料乳を、

乳業メーカーは、指定生乳生産者団体であるホクレンなどから、国の決定で、2000 年度は

1 キロ当たり 72 円 13 銭で購入している。 
 これに対し、牛乳の原料となる飲用向け原料乳は、乳業メーカーがホクレンから道内で15 
は同 95 円 90 銭で購入。こうした原料費の違いなどから、製造コストは同 10 円～20 円程

度の差が出てくるという。 
 また、大手スーパーでは、牛乳の安売りが常態化している。特売日には集客の目玉とし

て牛乳 1 リットルが 1 本 150 円前後で売られることもあり、低価格化が目立つ。乳業メー

カーの販売担当者も、 20 
「安売りの余波で製造原価を下回る価格で小売側に卸さざるを得ないこともある。牛乳の

利幅は薄い」と強調する。 
 こうした事情を受けて、乳業メーカーは乳飲料や加工乳の生産を増やしたり、製造コス

トを下げるために還元乳の使用を高めたりしてきたのだった。これに対して生産者団体な

どは、酪農家が丹精して搾った国産生乳の利用拡大を求めてきた経緯がある。 25 

 

                                                 
10 参考文献 ［７］ 
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参考資料 3 低脂肪乳の製造工程（雪印乳業大阪工場） 

 

参考資料 4 製品別主要原材料 

製品種別 製品名 主要原材料 

加工乳 雪印低脂肪乳 雪印脱脂粉乳、バター 

加工乳 特濃 雪印脱脂粉乳、バター 

乳飲料 毎日骨太、 
カルパワー 

発酵飲料粉、特粉、ホエー粉 

乳飲料 コーヒー、 
フルーツ 

発酵飲料粉、特粉、バター 

発酵乳 のむヨーグルト 毎日骨太、 
のむヨーグルト ナチュレ、 
コープのむヨーグルト 

雪印脱脂粉乳、発酵飲料粉、液糖 

出所：大阪市環境保健局、「雪印乳業㈱大阪工場製造の低脂肪乳等による食中毒事件報告書」 

移動式脱脂
粉乳溶解機

バタースライサー

タンク
T73

冷却プレート

調合タンク
T71

T46、T47

ストレージタンク
T51、 T52、 T53
T54、T58、T59

水
（冷却水）

タンク
T72

乳化マイルダー

ホモゲナイザー

再製乳

脱脂乳
T13

クラリファイヤー

殺菌機

充填機

サージタンク
T31、T33、T34、T36
T37、T38、T63 、T64

出荷

バター T41

脱脂粉乳
溶解機

雪印脱脂粉乳
水(常温）

（牛乳製造ライン）

移動式
再製乳
タンク

第２調合室

：通常、行われない工程 出所：参考文献[1], [3],[4] をもとに作成

最終成分調整
（実施頻度：月１回程度）

同上
（実施頻度：毎日）

冷蔵庫 再製乳（左上へ）

返品

回収乳
タンク

回収乳
タンク

出所：参考文献［1］［2］［4］をもとに作成 
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参考資料 5 雪印の「再建計画」11、12 

14,849 名の被害者を出した食中毒事件によって A 社長が辞任した後、雪印は企業風土

の改革に着手した。ある雑誌には当時の様子が以下のように記されていた。 

 
７月７日、東京本社９階の会議室。社長退任表明から一夜明けて、A 社長は社5 

員の前に姿を現した。憔悴しきった表情の A 社長だったが、社員は容赦ない批

判を浴びせた。会の終盤、「従業員のためにも会社を存続させなければなりませ

ん。そのために、全力を尽くします。」といった社長に、30 代の社員が反論した。

「従業員の為に生き残ろうとする会社なら、そんなところにいたくない」 
この社員は、被害者回りに 3 回も足を運んでいた。 10 
「雪印は被害者の方々に償いをしなければならない。そのために存続すべきで

はないのか。」 
多くの被害者を出した地区では、雪印への反感は根強い。その実態を目の当た

りにした社員と、食中毒の原因食を生産、出荷した工場にすら足を運ばなかった

A 社長の間には大きな認識のズレが生じていた。それは、消費者と雪印との間の15 
亀裂でもあった。 
役員の中にも、この構図に気付いた人物がいた。L 常務だ。この時、L 常務は

３年前にメーンバンクの農林中央金庫から転身した時のことを思い出していた。 
「まず感じたのは、社内の仕組みががっちりしているな、ということ。悪く言

えば硬直的。縦と横の組織の壁が厚いから、上（上司）は威張りちらし、下（社20 
員）は意見を言わない。」 
社内の序列に縛られ、社員の自発的な行動は押さえつけられる。そんな状態が

続いたことで、雪印は社会の動きに取り残されていった。市場ニーズを捉えた新

商品も出てこない。それでも、牛乳やチーズを作り続ければ、利益は確実に生ま

れた。だが、30 代社員の発言に、硬直的な組織を変革させる可能性を感じた。25 
L 常務は、このやり取りを、イントラネット13に載せて全社員に公開した。 

                                                 
11 参考文献 ［４］［６］ 
12 平成 12 年 9 月 20 日厚生省発表より 
13 社内インターネット。通信プロトコル TCP/IP を初めとするインターネット標準の技術を用いて構築された

企業内ネットワークのこと。WWW ブラウザや電子メールクライアントなどインターネットで使いなれたアプ

リケーションソフトをそのまま流用することができ、インターネットとの操作性の統合や、インターネットと

連携したアプリケーションの構築などが容易に行える。イントラネット上には電子メールや電子掲示板、スケ

ジュール管理などの基本的なものから、業務情報データベースと連動した Web アプリケーションなどの大規模

なものまで、様々な種類のサービスが目的に応じて導入される。 
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「雪印は経営手法以前のところに問題がある。食中毒を起こしたら、まずは誠

意をもって謝るべき。でも、それすらできなかった。」 
｢企業人である前に社会人であれ｣―――。「再建計画」の第一項目はそんな当

たり前のことを｢雪印企業行動憲章｣として制定する予定だ。 
「毎朝、行動憲章を唱和して徹底的に体に染み込ませる。何て幼稚なことを、5 

と思われるかもしれない。でも、我々には公共性とか倫理性が必要なんです」（L
常務） 

（日経ビジネス 2000 年 11 月 27 日号 pp.57-64.より抜粋） 

 

参考資料 6 雪印乳業行動基準 10 

2001 年に制定された「雪印企業行動憲章 2001・行動指針」は、2003 年に役員・社員が

より日々の行動に反映しやすいよう具体的に書き改められ「雪印乳業行動基準」となった。 

 

 

前文 
雪印乳業は、｢乳｣のもつ力を引き出すことによって、より健やかで明るい

くらしと社会に貢献したい、という強い社会的使命感から創業されました。 
それは昔も、今も、これからも変わらない私たち雪印乳業全員の原点であ

り、共通の願いであり、働き甲斐でもあります。 
 新生雪印乳業の出発にあたり、私たちは雪印乳業の商品を召し上がってい

ただく一人ひとりのお客様に必要とされる企業となること、酪農生産者・お

取引先・株主の皆様をはじめとして、雪印乳業を支えていただく全ての方々

との絆を一層深め、新しい時代・社会から求められる役割を遂行していくこ

とをあらためて決意しています。 
 平成 12 年の食中毒事件、平成 14 年の牛肉偽装事件という２つの事件の反

省を深く胸に刻み、もう一度お客様と社会のお役に立てる企業になるために、

ここに新しい企業理念を定めます。 
企業目標 

私たち雪印乳業はお客様の「おいしい笑顔」のあるくらしに貢献します。 
事業領域 

乳製品に関連する高い専門性を生かし、｢乳｣を科学した新しい価値を引き

出し、それによって生み出される知識と商品を提供します。 
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参考資料 7 商品事故の対応概念  

「雪印乳業行動基準」には、商品事故が発生した場合の体制が記されている。 

 

対象商品による健康被害、拡大の可能性があるか

お客様からのお申し出(品質苦情）

商品安全保証室・当該事業部

YES

具申・要請

緊急本社品質委員会

商品事故重大化判断

社長
対策本部の設置

（社告回収の意思決定）

社告回収の実施

通
常
の
お
客
様
対
応

NO

NO

社長
危機管理担当役員

商品安全保証室担当役員

商品安全保証室長

第一報

出所：「雪印企業行動基準」  

 5 

参考資料 8 事業部制の解体14 

食中毒事件後の「再建計画」で、社員の意識変革と並行して行われたのが組織改革で、

その最大の目玉が事業本部制の解体だった。 
A 社長体制下の事業本部制は、迷宮のように複雑に絡み合った組織だった。 
例えば、A 社長の下に６つの事業本部があった。通常は事業本部の下に組織がピラミッ10 

ド状に広がるが、雪印では複雑なマトリックスを描く。例えば、冷凍食品を手がける「第

一事業本部」の下に 4 支社が連なっている。ところが、牛乳などを扱う「第二事業本部」

も、同じ 4 支社を傘下におさめる。そして、各支社に生産部がおかれ、その下に工場が配

置されていたのだ。 
こうした複雑な組織構造の弊害は、単に情報が上がりにくいという問題だけではない。15 

A 氏の次に社長になった K 氏は、A 社長体制下では、常務取締役東日本支社長だった。K
氏は、その当時を振り返りこう語った。「傘下の工場の製造ラインが老朽化していても、な

かなか設備を更新できなかった」。常務で、しかも東日本地域のトップが設備すら更新でき

                                                 
14 参考文献 ［４］ 
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ず、「無力感を感じていた」のはなぜか？それは、工場から上がった案件が、意思決定され

るまでに気の遠くなるような経路を辿らなければならなかったからだ。 
例えば、ある工場から設備更新の要請が出された場合、まず、各支社の生産部に上がり、

生産部が了承すると、次に各事業本部の生産部に上がる。一般に事業本部制を導入した企

業の場合、たいていの案件は事業本部が了承することで設備投資が実施される。 5 
ところが、雪印では、組織上は並列関係にある生産技術本部に案件を回さなければなら

ない。さらに案件は経営企画室へと持ち込まれ、場合によっては役員会にもかけられる。

途中でそれぞれの部署の価値判断や思惑が絡んでくるため、設備更新もままならない状況

が生まれたのだ。 
こうした組織運営は、同業他社の間で「雪印は事業に失敗しても個人の責任が問われな10 

い」と囁かれることも

あったが、それは意思決

定ラインを複雑にして、

責任の所在を曖昧にして

いることにも原因があっ15 
た。 
この複雑な組織は平時

にはさして問題にならな

かった。だが、K 社長は、

｢情報がトップに伝わら20 
ない組織では、情報管理

や危機管理という観点か

らすれば非常に問題が大

きかった｣と認める。そし

て、将来はフラットな組25 
織に改編するという。そ

れまでの過渡的な処置と

して情報経路が見直され

た。(図 2） 

図 2 新旧の情報経路   30 
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出所：日経ビジネス2000年11月27日号pp.58を参考に一部変更
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参考資料 9 社告について 

社告は、多くの企業にとっては社長決裁が必要な重大案件である。何らかの不具合で製

品をリコール（回収）する、不祥事が発覚した際に社会一般にお詫びをするなど、企業と

して社会に大きなインパクトをあたえるような事態を引き起こした場合に、社告を行うこ

とが多い。 5 
工場を出荷後に製品の品質に不具合が発覚した際に製品回収が行われるが、こうした製

品回収に伴う社告の場合、当該製品が、生産→加工→流通→販売→消費という一連のサプ

ライチェーンのどの段階にあるかによって社告の要否が変わってくる。 
不具合の原因や程度にもよるが、不特定多数の顧客に流通する前の段階、たとえば、食

品卸や小売の物流センターなど特定の取引先の管理下にある段階であれば、社告まではせ10 
ず、相対で回収手段を講ずるだけで済む場合も考えられる。 
しかし、すでに小売の店頭に並んでいる場合など、不特定多数の顧客に流通している場

合は、店頭から回収すると同時に、すみやかに消費者に対して何らかの手段で知らせなけ

ればならない。この場合に必要となるのが、新聞、テレビ等の報道機関を通じた社告だ。 

 15 
社告は、その公表タイミングの判断が難しい場合がある。例えば、食中毒の場合、複数

の人から食中毒症状が出たとしても、原因食や病因物質の特定に時間がかかることがある。

食べてから症状がでるまでに時間がかかるため、原因と思われる食品が保存されていない

場合などである。 
原因食、さらには、菌や毒素が特定できた場合でも、それがどの段階で食中毒を引き起20 

こすに至ったのか、つまり誰に責任があるかの判断が必要となる。メーカーの製造工程に

問題があったのか、流通段階の輸送トラックや店頭での温度管理の問題だったのか、家庭

での保管や調理方法が問題だったのか、といった検証だ。 

 
食品メーカーの立場にたてば、食中毒症状の原因が特定できない段階での社告は、その25 

判断が非常に難しい。ひとたび製品回収を公表すれば、自社の製造工程における否を認め

るようなもので、マスコミ各社が一斉に飛びついてくるだろう。いたずらに消費者の不安

を煽ることになりかねない。後から誤報や風評だと判っても、ひとたび食中毒のイメージ

がつけば、食品を扱う企業にとって、ひいては、業界にとって大きな打撃となる可能性が

ある。乳業メーカーにとって、夏場で需要の多い時期であれば、問題はより深刻だ。 30 
経済的な面だけを取り上げれば、全国紙の新聞に社告を出すとなると、掲載地域、紙面

の大きさなどにもよるが、一般に 3,000 万円はかかるといわれる。こうした社告掲載費用
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以外に、回収費用、小売に対する損失補填、食中毒被害者に対する治療費や謝罪費用など

の費用を、メーカーが負担することになる。 
もちろん、原因が本当に自社の製品であるならば、被害の拡大を食い止める上でも、ブ

ランドを守る上でも、早期対応は必須となる。生鮮食品や日配品といわれる、比較的消費

期限の短い食品なら、なおさら対応の遅れが致命傷となる。 5 
 いつ誰がどのような基準で回収や社告を意思決定するか、こうした問題は、リスク管理

の一部として、企業が日頃から想定しておかなければならない問題であろう。 

 
（食品メーカー数社の取材をもとに筆者が作成） 

 10 

参考資料 10 登場人物 

• A 氏  雪印乳業株式会社社長 
• B 氏  西日本支社長 
• C 氏  大阪工場工場長 
• D 氏 品質保証部長 15 
• E 氏 生産部長 
• F 氏 取締役市乳生産部長 
• G 氏 取締役市乳営業部長 
• H 氏  専務取締役第二事業本部長 
• I 氏  品質保証担当取締役員 20 
• J 氏 西日本支社営業担当（Z 氏が低脂肪乳を購入した地域一帯を担当） 
• K 氏  A 社長辞任後の次の社長 
• L 氏  K 社長体制下の常務   
• Z 氏  発症者家族、和歌山県那須町の塾経営者 
• ―氏  大阪工場製造課主任 25 
• ―氏 広報部長 
• ―氏 宣伝部宣伝課長 
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