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Presentation 
 

Moderator: We will now begin the FUJIFILM Holdings Corporation ESG briefing "The Fujifilm Group's Human 
Resources Strategy." 

Thank you very much for taking time out of your busy schedule to attend our information session today. I am 
Nagasawa of the Corporate Communications Division, and  I will be your moderator today. Thank you very 
much for your cooperation. 

 

I would  like  to  introduce  today's  attendees.  Chisato  Yoshizawa,  Director  and  Corporate  Vice  President, 
General Manager of Corporate Communications Division, and General Manager of ESG Division of FUJIFILM 
Holdings Corporation. 

Yoshizawa: My name is Yoshizawa. Thank you. 

Moderator: Yasushi Zama, Corporate Vice President, General Manager of Human Resources Division. 

Zama: I am Zama. Thank you. 

Moderator: Mr. Tsuyoshi Nagano, Outside Director. 

Nagano: My name is Nagano. Thank you. 
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Moderator: Today, we will begin with an explanation based on the slides, followed by a question‐and‐answer 
session. 

First of all, Yoshizawa will explain our management plan and sustainability policy. 

 

Yoshizawa: I, Yoshizawa, would like to make an explanation. I have been engaged in IR for a relatively long 
time. Since we will be  talking a  lot about careers  today,  I am presenting a slide of my career as a way of 
introducing myself. 
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I joined Fujifilm in 1986, the first year the Equal Employment Opportunity Law went into effect, and worked 
in the secretarial office. I then had one child and took a leave of absence to raise the child. I then worked in 
sales and marketing. I had another child and then joined the Public Relations Group. 

Later, I became responsible for IR, advertising, et cetera, as well. To get to this point, I have expanded my 
work as general manager of the Human Resources Division and general manager of the ESG Division. 

 

This is the business field of the Fujifilm Group. 

Photography was originally the core of our business in 2000, and more than half of our sales and profits came 
from the photography business. Since then, we have transformed our business structure by  leveraging our 
technology and human  resources, and now Healthcare, Materials, Business  Innovation and  Imaging each 
account for a percentage of our overall business, as you can see. 
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This is our future vision. 

We have informed you that on April 17 we will announce our new midterm management plan. I can't go into 
too much detail now, but I will start with just that concept. 

Compared to the current medium‐term management plan, though not a major shift, we are trying to visualize 
our growth strategy toward 2030, so that it can be better understood by everyone, and to put it into a solid 
medium‐term plan. 

As noted to the right, the CEO is now very much internalizing the earning power of the Company. To achieve 
this, we will earn profits and  reinvest  them  to continuously grow our business and  to  fund our efforts  to 
address ESG  issues,  supply chain management, and human  rights, which are currently  the  focus of much 
attention.  We  will  also  use  profits  to  improve  the  working  environment,  including  human  resource 
development and wage increases, which are the main topics on today's agenda. I believe that one of the key 
points of the next medium‐term plan  is to continue to be a profitable company that can  implement these 
things. 

The four business segments and materiality that will make this possible are shown below. We have spoken 
about the environment and DX at ESG briefings  in the past.  I will talk  later today about human resources, 
which we believe are the most important. 
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Here you see our policy on sustainability initiatives. 

I will not read out everything because it would be a waste of time. We intend to further enhance our approach 
to the environment, society, and governance over the next few years. 

Later  today,  Zama will  talk  about  things  that  can  lead  to  a  significant  upward  spiral  of  employee  and 
organizational growth, and employee engagement in the social area. 

 

This page shows the progress of key KPIs. 
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In the area of environment and society, we have always indicated what is described in the boxes as indicators. 
Today, we will focus on the fourth through sixth  items  in the "key  initiatives during the past year" section, 
which are circled in a square with the words, "today's briefing." 

Zama will now explain this point. 

Moderator: Next, Zama will give an explanation. 

 

Zama: My name is Zama, and I am general manager of the Human Resources Division at FUJIFILM Holdings 
Corporation. Thank you. I believe this is my first time meeting many of you. I have been looking forward to 
speaking with you all here today. Nice to meet you. 

First, I would like to introduce myself. I joined Fuji Photo Film Co., Ltd. in 1987. At first, I worked for about four 
years  in the Imaging business, marketing the “FUJICOLOR QuickSnap” products. After that, I worked  in the 
Imaging business, this time as a field staff member in Osaka for about five years in domestic sales, focusing 
on photo exhibition sales. 

After that, I was transferred to the Human Resources Division, where I worked in human resources, focusing 
on recruitment, training, and personnel transfers. Since 2010, I have been stationed in Shanghai, China, where 
I have worked as the head of the Medical business at Fujifilm's local subsidiary in China. 

I then returned to the Human Resources Division in 2012 and became the general manager in 2016, and I have 
been working in the Human Resources Division ever since, up to the present day. Thank you for your continued 
support. 

I will now talk about personnel matters. 
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First, let me briefly give you the premise for discussing human resources. 

In 2000, our business was  centered on photographic  films, but as you know, we have achieved business 
transformation,  and  as of 2023,  Fujifilm has  four business  segments,  imaging, healthcare, materials,  and 
business innovation. 

One of our directions is to continue to create new businesses and create change without being satisfied with 
the present. 
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In particular, as we celebrate our 90th anniversary, we have set forth a new group purpose, "Giving our world 
more smiles" as our corporate value in society this year. 

 

In this context, I personally believe that the transformation of our business since 2000 has been driven by the 
power of our employees. 

In order to utilize this strength to realize the group purpose I have just mentioned, we need to give solid shape 
to the SVP2030 and business strategy. I believe that it is my mission to firmly draw up and lead the human 
resource strategy to achieve this goal. 
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I will first explain the framework of our human resources strategy. This framework is based on three pillars 
and a four‐point approach to passing down and fostering corporate culture. 

The first step  is to realize a portfolio of human resources to properly portray the business strategy and to 
optimize the human resources to ensure that the four segments are operated properly. We want to create an 
environment in which each employee can grow, work with high motivation, and take on new challenges. Third, 
we will hire a diverse workforce. We will realize these three pillars. 

To this end, we will continue to carry on the corporate culture that we cherish so dearly. In particular, we will 
carry on the concept of human resource development and health management, which we will mainly discuss 
today. The health of each employee is the foundation for our growth. 

Next, we need to keep evolving this corporate culture. In this context, we will first promote DE&I. We will also 
develop the organization with a strong engagement survey to ensure that each workplace or each company 
maintains a high level of engagement. 

We would like to properly develop our human resources while focusing on this. 

First of all, as I mentioned earlier, over the past 20 years, as we have transformed our business, we have also 
transformed our human resources, and we have changed the fields in which we work. I believe that is what 
we need to continue to do. I would like to first explain how we have been transforming ourselves, which is 
the key to this transformation. 

Although not included in the materials distributed in advance, we would like to share specific examples with 
you using individuals' names. 

First of all, producing key personnel across business boundaries is a strength that we have achieved through 
our transformation, and I believe it is important to continue to build on this strength. 

For example, Iida, below left, the current general manager of Bio‐CDMO, originally worked overseas in the 
photographic field and then was stationed  in London. Later, as the general manager of the digital camera 



 
 

 

11 
 

business,  he  led  and  accomplished  a major  transformation,  from  compact  digital  cameras,  to mirrorless 
cameras. He then became the head of all European operations. As the head of the CDMO business, which is 
now  just beginning  to grow, he  is  leading  the entire Bio‐CDMO business while  stationed overseas at  the 
moment. 

Hama on the right  is the CEO of FUJIFILM Business  Innovation Corporation. After  joining the Company, he 
worked in production control at a manufacturer's plant. He then joined the industrial materials division, the 
division that created the current display materials business, and have grown the display materials business 
significantly since 2000. He then worked in the inkjet business and is now CEO of FUJIFILM Business Innovation 
Corporation. 

They  both  worked  in  several  businesses  and  broadened  their  experience  by  working  domestically  and 
internationally. 

I will also talk about technical employees. On the left is Nabeta, Executive OfficerExecutive Officer of FUJIFILM 
Corporation. He was working in the Ashigara research center at the time he joined the Company, developing 
materials for imaging. Later, he broadened his scope to equipment and IT technology, and now he has become 
the head of the development of medical, and especially the head of IT, who is driving medical, and isdriving 
the IT of the entire company. 

The second is Yamamoto on the right. He was originally in the technical section of imaging materials for color 
paper at the Ashigara plant. Based on his experience with that, from Japan to the Netherlands, to overseas, 
he next expanded the technology to biotechnology and served as the head of the biotechnology laboratory 
and then as the head of iPSC development in the US. He is the executive director, who is now the very head 
of the biotechnology laboratory. 

This rotation of personnel working across multiple businesses, domestic and  international, and broadening 
their experience while deepening their expertise is a cornerstone of Fujifilm. 

To add to this, Akiyama, right, worked in production management at the Ashigara plant, then was transferred 
to Europe, then was the head of endoscopy, then was the head of regenerative medicine, and now is leading 
the medical business. 

Iwasaki, below  left, was engaged  in  the  imaging business,  then served as head of overseas subsidiaries  in 
Russia and other countries, and is now general manager of the electronics materials business. 

As an example of deepening expertise, CFO Higuchi has broadened his experience from accounting to planning, 
with a focus on finance, and has also served as CFO of local subsidiaries in Europe and the US respectively, 
headed overseas subsidiaries, and is currently CFO. 

Executive Officer Yamaguchi, second from the top on the left, is expanding the scope of his activities around 
production. He was originally  in charge of X‐ray films at the Fujinomiya plant, and after being  in charge of 
production in various areas in the US, he returned to Fujinomiya once again. This time, he was engaged in the 
production of functional materials, stationed overseas again, and now he is the Executive Officer in charge of 
production for Fujifilm as a whole. 

I mainly explained the Board members. The key to this  idea of rotation 1 and 2  is to broaden the range of 
experience for young and mid‐career employees, not only key personnel. 
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Each will grow as  they broaden  their experience  to achieve business  transformation and human  resource 
transformation. I would like to explain how we are trying to do that. 

We have  clearly  indicated  three  core  competencies of human  resources who are  capable of  this  kind of 
transformation. 

One is to set out essential issues in any field and work on them regardless of role or age. The second is to take 
the leading role and carry out the task, not only in one area of the field, but also across divisions and groups, 
involving others. Third is, just as in the specific examples I just mentioned, to see change as an opportunity 
for growth and positively take up challenges in any business or functional area. 

These core competencies are what Fujifilm looks for in its employees, and I believe that there are many people 
in our company who possess these core competencies. 
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How do we nurture these axes and bases? 

First, as I just mentioned, we will broaden the range of experience through rotation. We are developing a lot 
of businesses and accordingly, there are a lot of functions, so there are a lot of opportunities for us. 

However, it is very important not only to broaden our experience through this practice, but also to properly 
learn and thoroughly implement the principles that are common and important in every field of business and 
in every job. 

When this is properly rotated, the three bases will be properly established, and a culture will be formed in 
which the organization nurtures one human resource. 

The key for us is that if we have many such people, when we change our business portfolio and transform it, 
our human resources will transform more and more, and our business and human resources will grow in a 
spiral. 
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I  just gave you a  specific example of a practice  rotation. Next,  I would  like  to  introduce a common work 
philosophy that we value in all of our fields. 

The first is STPD, which is known as the Fujifilm method. This explanation is based on the diagram on the right 
side of the page. STPD is a cycle of work that involves first looking at the actual product, gathering information, 
not just taking the information gathered, but thinking carefully about the other side of the issue, holding firm 
to the essential issues, and working through them to the end. 

It  is  important  to  think what  the  issues are  that  really need  to be addressed,  rather  than  just solving  the 
problems that are occurring. Through this method, we will make sure that they learn to think about what they 
essentially need to do to make their business or organization better. 

This concept is the same for everyone, from new hires to foreign nationals, and we will train everyone properly. 
Even in the criteria for the examination for promotion of qualifications and for becoming a position holder, 
the evaluation criteria are based on whether or not the applicant is concretely practicing through this concept. 

It is a steady approach, but the main idea of the transformation is to have people firmly establish their own 
axis by learning to do this properly. 
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Let me tell you a little more about the relationship between STPD and core competencies. 

First, there are issues. Some issues you may want to address on your own, or if you are a young employee, 
you may be given issues. Instead of struggling with it, you think carefully about the higher purpose, what it is 
for. 

In  the process of  thinking naturally,  you  repeatedly  ruminate  and  think  about how  it  looks  from  the 3C 
(Customer, Competitor, Company)perspective, how it relates to other divisions, what its strengths are, and what 
value it has for the customer. By doing so, you discover the true purpose of the issues and make issues, you 
are convinced of, your own  issues. One of most  important  things  to do  is  to execute  this ST well  for  this 
purpose. 

I believe that if you can learn these things, it will lead you to take the initiative in any field. 
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The  second  is  one method  to  think  about  the  higher  purposes  I mentioned  earlier  as  you  rotate  STPD, 
implement them, and get to know the essential issues. 

Instead of jumping into an issue that can be taken up immediately, you first face the issue head‐on, which you 
don't want to see. 

When  proceeding with  something,  the  first  assumption  is  that  there  is  absolutely  nothing  that  you  are 
avoiding or putting off because you are unfamiliar with it. The process of thinking to find essential issues is to 
arrive at issues that are not noticed, not thought about, not yet seen, and that become foresighted issues. 

Basically questioning common sense or stereotypes, or what we have done in the past, and thinking about 
the essentials in a new context/story, the second approach is to educate employees about this from a young 
age, either on the job or through various training programs. 
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We  are  committed  to  developing  such  principles,  both  domestically  and  internationally,  especially with 
companies that we have acquired. What you are seeing are the results of the engagement survey. 

The percentage of respondents who understood the Fujifilm method was 94% for Fujifilm group as a whole. 
On the right is the score of companies that we acquired. The average score was 89%. In all of our companies, 
we believe we have developed a stance of working with this understanding. 

This is exactly one of our efforts, to pass on the Fujifilm Group's corporate culture to acquired companies, in 
terms of human resource growth and development. 
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The second is +STORY, a method for rooting a foundation for personal growth and challenge in the Company. 

The world uses the word "career," but we use the word, +STORY. In order for each of us to see change as an 
opportunity for growth, we should not be happy or sad about whether we failed or succeeded as a result of 
the challenge, but always give meaning to the experience, such as what we felt there, who we met, or what 
someone said to us. We will do this not by one person, but by the entire company. We call such a growth 
picture +STORY. 

What we call the +STORY curve is always a different curve for everyone when we connect experiences that 
we have made sense of. The fact that 100 employees can create 100 different stories is also an indication of 
the individuality of each of our employees. Sharing these things throughout the Company will lead to a culture 
of challenge, which  I will discuss  later.  I believe  this  is one method  to pass on our challenges  to  the next 
generation. 
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We have developed a language to ensure that this method is firmly established in the field. We call this the 
challenge cycle, and we use it to feed our workplace's or our own growth. 

First, you will be the subject of the work and think about the essence of the work, and you'll get it done. This 
is to rotate the STPD, which I mentioned earlier. 

 

We will rotate this and provide training on +STORY dialogue and design programs that will allow people to 
look back on their experience, not just as an experience, but to look back on it properly and to look back on it 
in  five‐ and six‐year  increments.  In addition,  in order  to polish what you  lack and develop your strengths 
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through reflection, we offer +STORY Academy, a portal site that is a self‐study system online. Through these, 
the employees themselves become a new person again and use this as a platform for new challenges. 

The challenge to realize this cycle is the basis of our training. 

 

This +STORY dialogue is one key element. 

I believe that many companies set goals from the STPD perspective once a year, guide the process, and provide 
feedback on the evaluation in an achievement interview. We are also doing this as business support. 

In addition to this, we give meaning to the experience once a year. The subordinate tells his supervisor about 
his years' experience, and the supervisor advises and makes sense of it. As we do that, we also talk about each 
other's stories. 

This allows subordinates to actively voice their opinions. Through various stories and values, the supervisor 
understands the person and  ideas of the subordinate, and then provides guidance. We hold these +STORY 
dialogues once a year. 

This  +STORY  concept  is  being  implemented  to  create  a  workplace  with  high  psychological  safety  and 
engagement, while conducting both goal‐setting and achievement interviews, and +STORY dialogues. 

At the company‐wide +STORY Live, which I just touched on, employees tell their own stories once a month on 
a variety of Fujifilm business and work themes. 

Each of the performers will talk not only about their current work, but also about what they did in the past, 
what they felt, and what they are learning now, which is the lower‐left curve of the +STORY. People who work 
in digital marketing, people who handle functions in factories, and people who work abroad will speak online. 
Sometimes, CEO Goto also joins the meeting, which is held once a month, with more than 1,000 participants. 
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When we do something like this, we tend to talk only about our successes, but we never record them , and 
by holding only once online, we can talk about our true feelings and what we learned from our mistakes. The 
entire company is committed to this as a place for awareness among employees. 

 

There are two major awards for HR departments in Japan, the Japan HR Challenge Awards and the HR Awards. 
The +STORY initiatives won the grand prize last year. Encouraged by this, the entire group is working on this. 

 

Apart from this, we are also working on the succession to develop leaders. 
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First, we are creating a pool of human resources in their late 40s and 50s through a management school for 
general managers. For the managerial level, we will develop human resources through liberal arts training, 
and for the general level in their 30s, we will provide training in MBA knowledge. 

FUJIFILM  Corporation  and  FUJIFILM  Business  Innovation  Corporation  each  conduct  these  successions 
independently, but training for general managers are held together. For the position of GEP (Global Executive 
Position) at overseas subsidiaries, the Holdings' human resources division will provide global human resources 
training  to employees who are deemed outstanding.  In addition,  the HR division  in each of  the overseas 
regions will work on succession of key business leaders to the REP (Regional Executive Position). 

While doing so, we are systematically working on succession that will lead to future key personnel. 

 

Next, I would like to talk about the three things I just mentioned that we are working on to ensure that each 
and every one of our employees can play an active role in the Company. 

One is the health of each employee, as I mentioned in the strategy. With the enactment of the Fujifilm Group 
Employee Wellness Declaration in 2019, we have implemented various measures and have been selected as 
a Health and Productivity Stock for four consecutive years. 

We  have  established  KPIs  for  the  three  priority  areas  and  are working with  our  industrial  physicians  to 
implement the seven health behaviors of our employees. 

In addition, as an initiative not often seen in the world, we established Mediterrace Yokohama last year as an 
exclusive health check‐up  facility for our employees. By creating a health screening facility, we have been 
working to directly protect the health of our employees by using our state‐of‐the‐art medical equipment and 
by our wonderful medical professionals. 



 
 

 

23 
 

 

The DE&I Promotion Committee was  launched  last October. Mr. Goto  is the chairperson of the committee 
and I am the vice chairperson, and we are promoting the DE&I initiative in dialogue with our employees. 

The global DE&I vision is to recognize diverse stories. The +STORY I referred to earlier is also a base of this 
vision. Our vision is to value an open, fair, and clear corporate culture by firmly nurturing the individuality, 
values, and experience of each person. 

KPIs include raising the ratio of foreign nationals in key positions from 27.8% in FY2022 to 35% by FY2030, 
raising the ratio of female managers globally from 16.5% to 25%, and raising the ratio of female managers in 
Japan from 6.9% to 15%. Specifically in Japan, we hold seminars for employees returning from childcare leave 
and hold family days for both employees and their families to help them feel rewarded, smile, and grow. 
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Engagement surveys leading to organizational development have been conducted since 2022. 

We have an indicator called sustainable engagement. 80% of respondents answered positively in 2022. This 
year's results are also very good, at 80%. We are pleased to see that this figure is higher than the average for 
the manufacturing industry in Japan. 

 

Instead of  just being happy or  sad,  the  important  thing  is  to  visualize  these  results  in numbers  for each 
workplace  and  provide  feedback.  Based  on  this,  we  ask  each  workplace  to  have  a  discussion  with  its 
employees, and we will go through this cycle so that we can change even one thing and especially so that we 
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can listen carefully to our employees' voices. The results of this engagement are also set as a KPI for executive 
compensation, and we are working to put this into practice. 

So  far,  I have  talked  about  the  foundation  for  the  transformation of  Fujifilm's business, which  is  for  the 
transformation of employees as well or for the success of each individual employee. 

I love my employees and the Fujifilm Group’s corporate culture, and I want to carry on this corporate culture. 
I feel that this corporate culture was not created suddenly after the year 2000, but rather over many years, 
or  since  the establishment of  the Company  in 1963  through  the efforts of many  senior members of  the 
Company. 

 

Here is one episode. This is a brochure of Fujifilm, Fuji Photo Film at that time, when I was exactly job‐hunting 
in 1986. This brochure is aimed at students. 

At the time, there were only four companies in the world dealing in photographic film, and in a sense, the 
Company was  stable and very profitable.  I  think  there were a  lot of  students who were attracted  to  the 
Company and applied. However, it is noted here that Fujifilm also has problems. With the advent of digital 
still cameras, perhaps in the midst of such a major technological revolution, photographic film may cease to 
be used in the future. If you all shy away when you hear that, we will be disappointed in that. In other words, 
we don't want those people. 

We take the problem in stride and try to solve it. It is in this constant tension to "change" that the Company 
grows.  It said, "We are  looking for people who are determined to change Fujifilm." Even  in the heyday of 
photographic film, the Company was seeking this kind of change. We are still working hard on that in hiring. 

The  core  competencies,  the  strengths  I  spoke of, were not  formed  suddenly. By  steadily and  thoroughly 
implementing this approach, from recruitment to training, and creating a corporate culture, we have been 
able to transform our business, and I believe that this is the key to our human resource strategy for future 
business transformation. 
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In order to create change, to solve social problems in order to realize our purpose, it is necessary to set the 
principles in place as a corporate culture by making sure that each employee has absorbed the principles to 
make the transformation that is taking place in both the employees and the business unwavering. In this way, 
we will continue to grow and realize our goals by taking care of this changing foundation. 

These are my responsibilities, and I will continue to work on these matters throughout the Fujifilm Group. We 
look forward to your support. That is all. 

Moderator: Finally, Mr. Nagano, an outside director, will comment on our human resource strategy. After 
many years of experience  in domestic and  international  insurance sales, corporate planning, and product 
planning at Tokio Marine Holdings, Inc., Mr. Nagano has been in charge of overseas business and has executed 
overall group management with strong leadership. 

We would appreciate your candid comments from the standpoint of having observed our human resource 
strategy efforts since your appointment as an outside director of the Company in 2022. 

Now, Director Nagano, please proceed. 



 
 

 

27 
 

 

Nagano: Hello, everyone. Thank you for your introduction. As just mentioned, I was CEO of the Tokio Marine 
Group from 2013 to 2019, and I have met most of you, or at least most of your companies. I remember those 
days, and for the first time in a long time, I came here today to enjoy myself. 

During my time as president, I always used to tell my employees, "to be a good company" in a very coherent 
way. In a nutshell, I feel that what the Fujifilm Group is working on is more clearly and very clearly verbalized 
what I had in mind. 

I truly believe now that Fujifilm's initiative is not only something that I hope you will use in your investment 
strategies, but also something that I believe will be helpful to all Japanese business circles and companies. 

Today, I would like to talk about how this Fujifilm's strategy looks like from my experience and what I can see, 
other than the technical part. I hope to deepen your understanding of the issues by contrasting my talk with 
Japanese issues and general common sense. 
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I will tell you what you are seeing on the screen right now. 

I would like to talk about what Mr. Zama has just carefully explained to you from a slightly different angle. 

Japan's entire industry must now improve productivity. I think this is a major challenge. In doing so, the world 
is trying to increase productivity through the mobility of human resources, but I do not think this is necessarily 
correct. Even with 3.5 million people on the move, salaries have never been higher. In Japan, productivity isn't 
increasing by moving sideways. That is the reality. 

The  mission  of  large  companies  is  to  nurture  people  within  the  Company  and  to  provide  them  with 
opportunities to grow, in other words to provide many opportunities to become aware of issues. If you have 
had a lot of experience and now want to experience something outside the Company, I don't mind at all if you 
leave the Company. 

Issues for school education is the same as for adult education. To educate people is called education, but I do 
not think this is quite right. People grow up on their own. The Company is thoroughly committed to such a 
concept. 

However,  in order  for people  to grow on  their own, we must provide  them with many opportunities  for 
awareness. This  ignites  initiative and allows people  to grow on  their own.  I  feel  that Fujifilm's  tricks and 
mechanisms are designed to make this happen successfully. 

I think the diagram on page 18 explains it very well. See page 18. There are two axes. 

As Mr. Zama mentioned, one axis is job rotation. The Company provides them with diverse experiences. It lets 
people move around within job titles, business, and technical areas. It lets them try new things, things they 
have not experienced before at all. The other axis  is to  let them deepen their expertise more and more as 
they change locations. The Company lets them experience foreign countries. That's how it lets them broaden 
their experience. The Company is doing job rotation on these two axes. 
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When I think back on my own experience, I think this is very good because when faced with a completely new 
experience, people will always have the ability  to catch up to  it quickly.  It prevents the organization  from 
getting stuck in a rut, and that's where we can break out of the norm, where innovation can come from. I feel 
this is the source of Fujifilm's transformation. 

The  Japanese  trend  is going against  this, and  there  is an argument  that  transferring  is a bad  thing.  In  the 
process of transferring employees from one place to another, there is actually a tremendous amount of good 
material for nurturing people, but we are abandoning it and moving them sideways. This is a real waste and 
a shame. 

Another thing I have heard from Mr. Zama before is that Fujifilm does not create or change organizations, but 
moves people. In other words, it lets the person who has the thought and the soul do it. It is not that there is 
an organization, but that there are people. That kind of thing has become part of its culture. 

If organizations are  left alone, they forget their organizational purpose and multiply themselves. However, 
those who have a clear purpose will surely realize the purpose. Even if you create a new business or a new 
company, you don't have too many staff members and work by yourself. This is also culture, but I think that 
kind of thing speaks for itself. 

The other axis is, as you mentioned earlier, the axis of learning. This is the principle or principle of action that 
the Fujifilm Group employees should follow. 

STPD has really become a culture, and I believe this is a verbalization of culture. This See, Think, Plan, Do is a 
verbalization of culture. It is the ability to see the essence, the ability to create real issues, the ability to think 
for oneself about future issues even if one does not see the issues now, and the ability not to lose sight of the 
purpose. 

The utilization of doctoral human resources is currently in the spotlight in Japan. I believe that the greatest 
strength of PhD personnel is not only their expertise, but also their ability to find and realize future issues on 
their own. I think it is amazing that such things are embedded in Fujifilm's efforts. 

One more thing, they mentioned earlier about +STORY. I believe this is a verbalization of a challenging culture, 
a challenging story, I think. They listen to the stories of other people's challenges, gain insights, and replace 
them with your own.  I think this  is great.  It makes me want to experience and challenge myself  in new or 
unknown fields. This has been tremendously pervasive. 

By moving back and forth between these two axes of job rotation and diverse experiences, and learning, the 
rotational force of the right side of the axis will increase rapidly, and this will drive you to face even bigger 
and more difficult tasks. I feel that such a way is in place. 

Again, what I really feel is that the power of Fujifilmas seen from the outside is a tangible power. This could 
be  technology,  product,  design,  brand, marketing,  solution  capability,  and many  other  things.  I  believe, 
however, that the real power is the power of the people, the power of the culture, the power of the base, and 
the intangible foundation. 

Again, I think it is the power of people and culture that is necessary to see the essence, to create the right 
issues, to create future issues, to challenge proactively, to work through, to change, and to make changes on 
our own. I believe that the power of people and the power of culture come together to create the products 
and technologies that can be seen on the surface. 

Without mincing words, I feel that these people can be successful  in any  industry, even  if  it  is not Fujifilm, 
because they have a common axis for business. I feel that they are working based on that axis. 



 
 

 

30 
 

In other words, I feel that their business is now concentrated in the four segments where the power of people 
and the power of culture, which I mentioned earlier, can be most effectively utilized. 

I  feel  that  these  four  segments of  imaging, healthcare, materials, and business  innovation,  the power of 
people and culture, and the power of film technology created in their ancestral business are being skewered 
horizontally. Thus, I feel that the four segments are firmly bundled. 

Some people who do not understand this may see that they are causing conglomerate discounting. However, 
rather  than discounting,  it appears  to me  that people and  technology are  collaborating  to  create a  solid 
synergy. I feel that we need to take a closer look at that. 

That is all. 
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Question & Answer 

Moderator [M]: We will now begin the question‐and‐answer period. 

Mr. Shibano of Citigroup Global Markets, please ask your questions. 

Shibano [Q]: Thank you very much for organizing this very interesting meeting today. I have two questions. 

As you explained today, I have always believed that Fujifilm's strength is its leadership team, which is selected 
and has diverse experiences. This is due to the fact that in the early 2000s, you experienced the disappearance 
of your core business,  to borrow your expression, and people  in positions at  the  frontlines, whether Ms. 
Yoshizawa or Mr. Zama, who were in their late 30s or 40s at the time, went through and overcame extremely 
severe experiences, including structural reforms and business reorganization. I believe the strength of your 
company is that you have an executive in leadership who has had this experience and understands the need 
for change. 

On the other hand, while I believe that Fujifilm today has such a culture rooted in the Company, it is becoming 
very sophisticated and better as a whole. It seems to me that real dreadful scenes are not such often seen as 
20 years ago. From this perspective, what is missing, or what are the challenges, in order to pass on to the 
next generation of leadership the experience, determination, and resolve that those of you in your 60s have? 
If you are aware of such issues, I would like to hear from you. 

Zama [A]: That's exactly same as my problem recognition, and that's exactly what I have to do. 

I am repeating your question, but the generation that has experienced all 30 or 40 years of major changes 
since the heyday of photo film is now running the Company. On the other hand, some of the employees in 
the Company have experienced about half of that, and many of our first‐ and second‐year employees came 
into the Company recognizing that it is exactly the kind of company we have today. 

That is one of the main reasons why I wanted to realize something like +STORY. It is quite difficult to pass on 
such things through systems and mechanisms. I wonder how we must pass on our thoughts and philosophies 
to the next generation in order to pass on what we have experienced. 

Experience is not to be merely an experience, but to be universalized, given meaning, and passed on to the 
generations that come after us. The younger generation will further nourish that universalization with their 
own specific experiences. This is probably what is behind +STORY. I think we have to do those things properly. 

However, one of the challenges  is that while we have been able to shape this  in Japan,  including at group 
companies, to be honest, in order to convey such a mindset globally, there are issues such as differences in 
the employment environment and values. 

However, as far as I have discussed with employees all over the world working in the Fujifilm Group and with 
HR overseas, there are many employees who are very much in favor of the culture that Fujifilm has cultivated 
up  to now.  I believe  that our  challenge  and mission  is  to pass on  to  the next  generation what we have 
experienced throughout our history, while deploying this globally. 

Shibano [Q]: I would like to ask Director Nagano my second question. 

I listened to your very energetic explanation of Fujifilm's good points with great interest. In particular, at the 
end, on page 18 of  the document, you  talked about building core competencies, and  that  in a  sense  the 
conglomerate's strength is because of this kind of structure. I would also like to give feedback to the IR people 
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later on, that this is exactly what I would like to use for discussion. Mr. Nagano has already pointed this out 
to me, and I listened with interest. 

Mr. Nagano mentioned a great many good points. What challenges,  if any, do you see when compared to 
other companies and other initiatives? If not, that's fine, but if there are any, I was hoping you could point 
them out or introduce them to us. 

Nagano [A]: I thought I would probably get those questions. Your first question is similar to that. Will they 
continue to be a challenger and how can they pass it on to the next generation without becoming defensive? 
This is as answered by Mr. Zama. 

Speaking of challenges, this is not unique to Fujifilm, but the organization is expanding rapidly. They are doing 
M&A and expanding overseas. In such a situation, I am worried if this culture and corporate culture became 
a mere facade. I think this is something every company experiences. I don't think there is one solution to this, 
I think this is an endless journey. They have to do many things. 

The basis for this is dialogue, as Mr. Zama just explained, and systems and mechanisms alone are not enough. 
They need to communicate these thoughts and feelings based on dialogue. They will also make employees 
aware of this on their own as they experience new areas as they have in the past. They should not teach them, 
but make them aware. It is important how much they can create such a place. 

Another thing  I think  is  important  is how to address diversity within the Company,  including start‐ups and 
mid‐career hires, as well as the diversity of people from overseas. 

How do you establish the strength of your human resources or cultural strengths when you make large M&A 
deals with people overseas? This is a very difficult challenge, in my opinion. 

Compared to Japan, the retention rate within a company is small to begin with overseas. By establishing this 
culture in such a context, there are many opportunities to make the Fujifilm Group such a group where rather 
good people can stay for a long time. Conversely, this in turn becomes an advantage in global business. This 
is one challenge I see. The challenge is how to make this culture take root globally. 

The other is how to properly carry on the succession of core human resources overseas. I think that is one 
major challenge they are facing. 

Moderator [M]: Next, Mr. Shimamoto of Okasan Securities, please ask your question. 

Shimamoto  [Q]:  On  page  30,  there  is  a  clear  description  of  how  the  overseas  subsidiaries,  FUJIFILM 
Corporation and FUJIFILM Business Innovation Corp., will develop human resources to lead at each level. At a 
certain level, the plans get mixed up, making trainees directors and then CEO. 

When people from each of the businesses join the management team, what kind of management axis and 
what kind of management content is needed to make good decisions for the Group as a whole? Can you give 
us some specifics about the training program? 

Zama [A]: Regarding the management axis, Messrs. Goto and Sukeno will naturally participate as the heads 
of this management school. As stated, the training is about management literacy of the Fujifilm Group and 
how to improve conceptual skills in practice. 

We are attracting people who are highly conceptual in their respective businesses. Over the course of a year, 
they will consider what the Fujifilm Group's current essential  issues are and what they should do to solve 
them when they become the top manager, either with themselves or in a discussion with about 20 people 
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who usually gather. The management  school  is not a  formal program, but  is based on  the very dojo‐like 
approach of learning and thinking about things as you learn by yourself. 

It is also stated that liberal arts training is provided to the section heads, which is one key element. 

In the axis I mentioned earlier, I mentioned only the way they work within Fujifilm. However, a person who 
will become a manager of Fujifilm needs  to have his or her own axis  to  the world. No matter how much 
breadth of experience is required, it does not mean that you will be at the top with experience in all businesses 
and functions. In order to hone one’s ability to judge what one has not experienced, it is necessary to create 
a proper foundation for one’s own view of the big picture, history, and so on. To do this, they will spend a 
year  reading difficult books on  religion, philosophy, history, et cetera, while working, and  spend a day  in 
discussion with top intellectuals in their field. 

In this way, people in their 30s who have acquired business fundamentals and human skills based on MBA 
knowledge can then hone their conceptual ability for the Company as a whole at the management school. 
This concept is systematized in this way. 

Shimamoto [Q]: The triangle of FUJIFILM Corpotaion and FUJIFILM Business Innovation Corp. is divided. Is it 
because of the different predecessors? 

Zama [A]: Yes. Management schools are common. We dare to basically separate them now because we want 
to pool a certain amount of personnel at the section head  level and at the general  level, and we want to 
nurture them. However, we have discussed that, in the future, it would be better for the section chiefs to join 
together in discussions. 

Moderator [M]: Next, Mr. Katsura from SMBC Nikko Securities, please ask your question. 

Katsura [Q]: Thank you very much for your very interesting explanation today. I have two questions. The first 
question is for Mr. Zama, and the second is for Ms. Yoshizawa. 

It  is about aligning vectors between different  stakeholders. Earlier, Mr. Nagano mentioned  "discounted." 
Please tell us if there have been any changes in your approach to compensation over the past 5 or 10 years in 
terms of how you link your company's corporate value to the market, so that the market side can properly 
evaluate your company's corporate value. 

Yoshizawa [M]: Are you talking about compensation and incentives? 

Katsura [Q]: Yes. What are the compensations and returns on performance? Also, now that I understand each 
+STORY, please tell us about the changes in the system for evaluating them. 

Zama [A]: Regarding evaluation, we basically use two axes, one is to evaluate whether the role has been well 
fulfilled, and the other  is to measure performance. We have not changed that significantly.  In making this 
evaluation, we continue to work on properly establishing the STPD for the issues. 

However, in the context of market value, I believe it is very important for the Company as a whole to properly 
recruit and retain personnel in the IT field these days. We have been offering positive incentives to certified 
personnel as part of our certification program for excellence in IT and AI. We are implementing this as one 
major incentive. 

Katsura [Q]: As a follow‐up question to that, regarding the ratio of foreign national employees in key posts 
and the ratio of women in management positions in the upper right corner of page 33, I would like to know if 
there have been any changes in compensations or evaluation methods to raise this among the management 
level. 
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Zama [A]: Although it is not tied to specific compensation, we are now trying to implement a scheme to grant 
equity compensation to foreign key personnel, for example. I think one such incentive will be created in the 
future. 

Although not an  incentive, we have been working for the past few years to encourage women to work at 
Fujifilm   for a  long time and to balance work and private  life while staying with the Company. Rather than 
specific evaluations, we are  implementing  the +STORY dialogue  I mentioned earlier,  in which  supervisors 
understand the life events of their subordinates, regardless of whether they are women or men. 

We have been working for the past several years to have supervisors present at seminars and training sessions 
to help employees develop an awareness of the need to balance work and family life. 

Katsura [Q]: Second, I would like to ask Ms. Yoshizawa. The Company has set a target of 25% for women in 
management positions  in  the Group  and 15%  in  Japan by 2030.  This  is probably  a  relatively high  target 
domestically, while you should aim for higher level globally. 

If you have any mechanism that has been created or is being created to raise this level in your past experience, 
please introduce it to us. 

Yoshizawa [A]: These target figures were drawn up through discussions with Mr. Zama when I was involved 
in human resources myself. Some said that 15% in Japan is difficult yet. The population of my generation is 
small, but the population  is growing considerably, as I believe that this is the demographic that will be the 
target of the position holders in the coming 2030s. 

The most  important  thing  is  to keep  the excellent girls, and not only girls who have  joined  the Company, 
working with high motivation and staying at the Company. As Mr. Zama mentioned earlier, we need to have 
a system that the Company can back up well so that life events do not hinder the succession, or even if an 
employee  is at cruising speed for a moment when a  life event occurs, they can overcome  it and speed up 
again, and we also need to communicate such expectations. 

I also believe that the most important thing is to look at the individual. Earlier, I mentioned entering cruising 
speed, but some people do not want to change to cruising speed, and the timing at which you want to speed 
up from cruising speed is totally different for each person. It is no good to be frustrated because you want to 
work more but are held back, or to be forced to work like a horse even though it is hard for you. Therefore, I 
believe it is extremely important to look at each individual and respond to them. 

I now believe that the fact that we have been able to shape a system like +STORY in recent years will help us 
achieve our goals in the future. 

Katsura  [M]:  I  strongly  felt  that  if  I was a  stakeholder, an employee,  I would want  to make a very good 
company. Thank you very much. 

Moderator [M]: Next, Mr. Nakanomyo from Jefferies, please ask your question. 

Nakanomyo  [Q]:  After watching  today's  presentation,  as Director Nagano mentioned  at  the  end,  I  also 
thought that this framework is a very good one that should be introduced by all Japanese companies. On the 
other hand, if I were a newcomer, I would feel that this company is a bit of a hurdle for someone like me and 
would shy away. However, since you recruit nearly 100 people each year who do not think that way, perhaps 
there is no such problem. 

In  short,  has  this  framework  been  accepted  in  an  effective  rather  than  formal way  by  today's  younger 
generation or by those in foreign companies that you acquired? 
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Zama [A]: I understand that this is not the trend in the world, but as human resources people, we do not want 
to  do  the  same  thing  as  everyone  else,  and we want  to  stick  to  this  in  terms  of  human  resources  as  a 
differentiation of the Company. 

When we ask young people we hire at interviews, the number one reason for joining Fujifilm  is the human 
resources, and the second reason is the corporate culture. 

When I talk to students, I don't talk much about the business or about the tree tops I mentioned earlier.  I 
don't want to say what is on the website. On the contrary, we talk about STPD and +STORY as a foundation. 
As a side note, internships are now the main way for new graduates in Japan, and we are using STPD for this 
as well. Moreover, we are doing this by asking students to raise their own student issues and transforming 
them into a program that sublimates them into essential issues through STPD. 

It may be the premise for us that it is a group of people who sympathize with Fujifilm in that way. I believe 
that we are still attracting talented people who want to work within Fujifilm's corporate culture, and I believe 
that we are attracting such people, so we would like to continue to do this through and through. 

Nakanomyo  [Q]: What  about when  the  culture  changes  one  day,  as  in  the  case  of  an  acquired  foreign 
company? 

Zama [A]: I think the hurdle for changing jobs, or rather businesses, is probably higher overseas. However, 
there are also many people who very much like to broaden their experience even though the job is the same, 
for example,  in Denmark or  the US,  in CDMO or  FDB  (Subsidiary  companies of Bio CDMO), or  in quality 
assurance or finance in the functional axis. 

The STPD concept  is conveyed  in the form of e‐learning, for example, no matter  in which region you have 
joined  the Group,  and workshops  are held  at  FUJIFILM  Irvine  Scientific,  Inc.  (Subsidiary  company of  Life 
Science), which we acquired. All of our  international employees have been very proactive  in making  issues 
their own issues, and I would like to believe in this. 

Nakanomyo [Q]: The second point is about page 22. I want to understand the actual situation a little more 
concretely. When you have this kind of dialogue, do you ever get into arguments that the given theme itself 
is not right or that the higher purpose itself is not satisfactory? 

Zama [A]: I think there are probably such cases. However, the Fujifilm Group has been greatly supported by 
everyone, and if the direction we are heading in is not mistaken, I believe that we will not miss the target by 
a large margin when we break down downward. However, when the direction is wrong, I think it is important 
to talk about it properly until both parties are satisfied. 

Nakanomyo [Q]: There is rather such a dialogue going on? 

Yoshizawa [A]: Our culture is such a culture. 

Zama [A]: Yes, that's right. From the time employees are young, in their first or second year with the Company, 
we constantly ask them if the theme is an issue for them and what they think about it, and I feel that they 
have been working while accepting these questions. 

Moderator [M]: Now that the ending time has come, we will conclude the briefing. Thank you very much for 
your participation today. 

[END] 

______________ 
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Document Notes 

Speaker speech is classified based on whether it [Q] asks a question to the Company, [A] provides an answer 
from the Company, or [M] neither asks nor answers a question. 

 


