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インタビュー調査について

吉田淑則【取締役社長】

伊藤忠彦【専務取締役】

春木二生【常務取締役】

インタビュー日時：2004年10月５日 13：00-

14：30

インタビュー場所：本社【東京都中央区】

参考資料：http://www.jsr.co.jp/ir/index.html

有価証券報告書総覧（平成６年～16

年）

１．概要

JSR株式会社（以下 JSR）はエラストマー，エ

マルジョン，合成樹脂等の石油化学製品，光・電子

材料製品等を製造・販売する化学会社であり，合成

ゴムでは日本最大，世界でも有数の企業である。

合成ゴムをはじめとする石油化学系事業で培った

高分子技術をコア」として，半導体製造用材料，フ

ラットパネルディスプレイ用材料，光ファイバー用

コーティング材料，耐熱透明樹脂など多くの先端事

業も手掛けている。

2003年度の連結売上高は2750億円，連結従業員数

は4345人（2003年度決算時）である。

２．沿革

JSRは1957年，合成ゴムの国産化を目的とした

「合成ゴム製造事業特別措置法」に基づき，汎用合

成ゴム（BR，SBR，SBラテックス）の国策会社

（当時日本合成ゴム株式会社）として設立された。

当時の出資比率は国40%，民60%であった。1960年

には四日市工場の稼動を開始，合成ゴムの生産を始

めた。

1963年にはペーパー・コーティング・ラテックス

（PCL）事業，1964年にはABS樹脂事業を始めた。

1969年に政府所有株式が民間譲渡され，民間会社へ

と移行，以後汎用合成ゴムから技術の延長線上にあ

る事業へ進出してきた。1997年には，社名を「日本

合成ゴム株式会社」から「JSR株式会社」に変更

した。

近年における企業活動のグローバル化，ボーダレ

ス化は，JSRにとっても避けられない環境変化で

ある。現在同社は，そうした変化に対応した事業構

造の変革に積極的に取り組んでいる。
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JSR株式会社社長インタビュー

十 川 廣 國 清 水 馨

山 﨑 秀 雄 坂 本 義 和

岡 田 拓 己

表１ 【JSR社企業経営の現状（連結)】

’04.3 ’03.3 ’02.3

売上高 275,071 247,139 220,057(百万円)

経常利益 31,776 20,654 10,615(百万円)

総資産 308,581 281,874 270,053(百万円)

自己資本 159,496 139,447 131,751(百万円)

ROA 10.8% 7.5% 3.8%

売上高経常利益率 11.6% 8.4% 4.8%

ROE（経常利益） 19.9% 14.8% 8.1%

自己資本比率 51.7% 49.5% 48.8%

資本金 23,320 23,320 23,320(百万円)

従業員数 4345人 4303人 4361人



３．ビジョン・戦略

現在JSRは，「Materials Innovation 新しいマ

テリアルを提供し，その価値により豊かな人間社会

（人・社会・環境）の実現に貢献する」という企業理

念のもと，2010年の「ありたい姿（図１)」の実現

に向け，ホップ（ JSRevolution」)，ス テップ

（ JSRevolutionⅡ」)，ジャンプ（次期中期経営計

画）プランを策定，実行中である。

JSRevolutionは， 情報電子材料事業を成長の核

に事業構造の変革を推進し，全社的なコスト削減，

販路の拡大などを通じて今後の成長のための事業基

盤を築く」という計画であった。計画設定当初は

2002～2004年度の３カ年計画であったが，同社はこ

れを 2002，2003年度の２年間，つまり一年前倒し

して達成した（成果については表１を参照)。2004

年度からは，JSRevolutionの成果をもとに，

JSRevolutionⅡ（2004～2006年度の三カ年中期経

営計画）を進めている。この計画では，JSRevolu-

tionで築いた強固な事業基盤をもとに，新たな成

長の「仕掛け作り」を行うことが最大のミッション

とされている。

この中期経営計画ではJSRの事業をコモディ

ティ（石油化学系事業)，スペシャリティ（機能材

料事業)，ファイン（光・電子材料事業）の三つに分

け，それぞれの事業戦略を立案している（図２)。

個別に述べると，まずコモディティ事業は基盤事業

と位置づけられる事業である。 成長事業に安定的

な資金供給をできるように，更にコスト競争力を高

め，安定収益力を維持する」ことが目標となってい

る。次にスペシャリティ事業は他社と比較して競争
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図１ 2010年を見据えてのありたい姿

出所：JSR株式会社資料より転載
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優位があり，差別化できるものは残していく事業と

位置づけられている。最後のファイン事業は1994年

前後からITの発展によって見込まれていた事業領

域であり，積極的に研究開発を進めていく事業とさ

れている。吉田社長によれば，特に情報電子材料事

業では研究開発型へシフト，国内に留まらずアジ

ア・米・欧の三極展開を意識している。

このようにJSRevolutionⅡでは基盤事業を確保

し，成長事業へ積極的に資源を投入していくことを

目指しており， 2006年までには石油化学系事業：

多角化事
1)

業＝５：５までシフトすることが目標」と

なっている。

次期中期経営計画では，環境・エネルギー，メ

ディカル領域や，従来の素材の加工という事業領域

からより川下の精密加工分野へ進出することを目標

としている。その際には「全社の技術をベースとし

て取り組めるものをターゲットに，１つないし２つ

の柱となる事業を新たに作り，最終的に石油化学系

事業：多角化事業＝３：７とする」ことを目指して

いる。

JSRは，先端材料開発を担当する研究開発拠点

は国内におき，海外に関しては，特に情報電子材料

事業において，いち早く海外での生産拠点を確立し，

グローバルな供給体制のもと積極的な展開を図って

いる。海外展開の初期は輸出で対応するが，海外市

場の成長期には製品の特性上，ローカルに顧客へ供

給していく必要があり，現地化の検討が行われる。

このように同社が企業価値を継続して創出してい

くために展開している基本的な戦略は，石油化学系

事業におけるコスト競争力の強化と，多角化事業に

おける新規事業の創出，研究開発の強化である。こ

れらを両輪として2010年までに成長事業に軸足をシ

フトさせることが，JSRが現在進めている戦略の

最大の目的といえよう。

４．組織運営

JSRが上記戦略の策定・実現のために進めている

マネジメントの特徴として，組織のフラット化と理

念浸透の取り組み，人材マネジメント，研究開発の

マネジメントの３点が挙げられる。

第一に，組織のフラット化は，階層をできる限り

減らし，①責任体制を明確化し，②意思決定のス

ピード化を図り，③部門間の壁を低くすることによ

り，部門の壁を超えたコミュニケーションを促し，

組織全体での問題点の共有化の促進を狙ったもので

ある。本インタビュー調査では特に，従来の事業部

門の壁を超えて問題意識を共有化することで，全社

的共通意識を創出し，部門単位での部分最適ではな

く全体最適を追求，基盤事業でのコスト削減と研究

開発の強化の両立を図る，という点が強調された。

全社的共通意識を作り出すには，計画作成者のみ

策定された目標を把握・理解しているのではなく，

現場の従業員が策定された目標の中身を正確に理解

していることが重要な条件となる。そのため， 目

標はわかりやすく，エッセンスを三項目にまとめ，

計画の背景にある経営陣の意思・ビジョンが正確に

伝わるように工夫」している。吉田社長をはじめと

するトップ・マネジメント陣も実際に現場に出てい

き，経営陣の意思・ビジョンを周知徹底させるよう

にしている。

第二に，人材マネジメントに関しては， 機会」

と「公平さ」が重要と吉田社長は指摘する。まず年

齢構成にこだわらず，従業員に各人の能力に応じた

「機会」を与えるという姿勢を保っている。JSRで

は自己申告制度を設け，入社後早期に希望部署を経

験できるようにし，人材のミスマッチに対応できる

ようにしている。本インタビュー調査によれば，入

社後約10年の間に少なくとも３カ所の職場を経験す

1) 多角化事業とは，ファイン事業（光・電子
材料事業）や新規事業（メディカル，環境・
エネルギー，精密加工など）を指している。

図２ JSRの事業展開

出所：JSR株式会社資料より転載
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ることを義務づけている。例えば技術者でも技術一

辺倒にならぬよう，生産・営業等にローテーション

させるなど，経営の全体像を把握できるように人材

を育成している。吉田社長自身，経営の能力は現場

の中で身につけてきた，という。

人材の評価にあたって JSRでは，能力ある人材

が例え失敗したとしても埋もれてしまわないように，

再浮上する機会を潰さない「公正さ」が必要と考え

られている。そのため，結果ではなくプロセスで評

価することが意識されている。具体的には，従業員

を職分ごとにわけ，事前に上司にチャレンジ項目を

盛り込んだ計画を提言させ，目標にコミットさせる。

そして目標の達成度合いを基準に部署内で評価し，

最終的に担当役員間で部署間の調整を加え，評価者

による偏りをなくす努力をしている。

以上，全社的な取り組みに関する特徴を述べてき

たが，石油化学系事業，多角化事業という個別事業

に関して，以下では述べていきたい。まず石油化学

系事業では特にコスト削減に注力している。効果的

なコスト削減を実現するためには，部門毎，工場毎

などの部分最適では不十分であり，全行程を修正し

ていく必要がある。そこで CRG-Ⅱ（Cost Revolu-

tion for Growth）という全社的なコスト削減策が

中心的に行われている。この計画は石油化学系事業

を統括する伊藤専務が担当し，二ヶ月に一度進捗状

況が審査されている。CRG前回計画では二年間で

約120億円，全1600以上の計画をABCにランク分

けし，達成可能かどうか個別に検討し，コスト削減

を実行，達成した。そのため目標を変更し，更に

160億円へと目標額を引き上げている。

次に多角化事業では以下のようなマネジメントが

行われている。多角化事業，すなわちファイン事業

（光・電子材料事業）や新規事業（メディカル，環

境・エネルギー，精密加工など）では研究開発が鍵

となってくる。そこでは研究開発の方向性が全社的

な経営戦略と合致していることが必要不可欠である。

この点から，JSRの第三の特徴を指摘したい。

吉田社長によれば，全社的な経営戦略の方向性と

研究開発の方向性を合致させるためには，まずは

トップ・マネジメントが研究開発活動にコミットし，

目的志向性を持って研究開発を運営することが重要

とされる。実際にトップ・マネジメント陣が研究現

場に足繁く通い，研究開発のロードマップを作成し，

マイルストーンをたて，目に見える形で研究開発を

進めている。

但し，研究開発は戦略的な新製品・新事業開発の

必要条件にすぎない。吉田社長は研究開発に加えて，

事業企画（JSRの強みをどこで発揮するか)，顧客

（優良顧客に選ばれるか)，製造技術，インフラ，投

資効果，人材といった条件が揃ってこそ，戦略的な

新製品・新事業開発が可能となる，と指摘する。そ

して実行されている計画を，最初のシナリオと比較

して何が異なっているのか，たとえば予想された市

場が存在しているか，人材は不足していないかなど

事業部・企画部門で半年に一回全てのテーマをロー

リング，レビューし，状況に応じ適宜修正している。

過去の多角化は結果から見れば，汎用合成ゴムで

培った技術力を核として周辺領域に浸みだしていっ

たような印象を受ける。しかし吉田社長によれば，

過去の多角化は必ずしも最初から意図されたもので

はなく，当初は飛び地的に進出した事業もあるが，

最終的には基軸技術を持った事業，インフラが整っ

た事業が生き残って来られた，という。

石油化学系事業におけるコスト削減と多角化事業

における研究開発を両立させていくには，それぞれ

の事業における人材をどう上手くバランスさせてい

くかが一つの課題になってくる。JSRでは既存事

業と新規事業の人材のバランスは，新規事業の方に

ウェイトを高める方針である。この点に関して吉田

社長は，創業当初からの社員がこれから定年を迎え

ていくため，ある程度までは自然減でスムーズに

ウェイトはシフトするはず，と考えている。むしろ

新規事業では新しい人材を注入していく必要があり，

コンスタントに技術者を60人，中途採用を含め人材

を確保している。

しかし一方で自然退職に伴い，技術の継承の問題

を抱えるようになってきており，今後の重要な経営

課題の一つになってきている。

このように JSRでは吉田社長をはじめとする

トップ・マネジメントが中心となって，JSRevolu-

tion Ⅱの達成，更なる飛躍に向け，とりわけ組織

のフラット化と理念浸透の取り組み，人材マネジメ

ント，研究開発のマネジメントに関して全社的な改

革努力がなされている，と言えよう。
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