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JSRは「尖った会社」へ。

形式ではなく実質、
言葉ではなく行動。

代表取締役・CEO・社長執行役員

堀 哲朗
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　私は2025年1月1日にJSRの副社長に就任しました。組織を観察し、最初に強く
感じたのは「日本の伝統的な化学メーカーの気質が色濃い会社」だということで
した。誠実で規律正しい一方で、トップの意向に依存しやすく、正面から議論をせず
波風を立てないことを優先する場面がある。いわば、よく整った“Japan Traditional 
Company”の良さと課題が同居していました。ただ、社員の皆さんは総じて教育レベ
ルが高く地頭が良く、現場の力が強い。真面目によく働き、倫理観も確かです。この資
質が、議論を歓迎する風土と結びつけば、JSRはさらに強くなると確信しました。
　JSRの前身である日本合成ゴムは、1957年に国産ゴムの必要性に応えて設立
されました。合成ゴムを起点に、半導体材料、ディスプレイ材料、ARTON樹脂
やリチウムイオンキャパシタなど挑戦を重ねてきた歴史は、当社のアイデンティティ
そのものです。私はこのアイデンティティを大事にし、将来の事業成長や価値創造に
結び付けていく上で会社の風通しを良くし、会話を重視し、場のマネジメントを設計
し直します。言うべきことを率直に言える環境を整えることが、変革の第一歩です。

　JSRの過去数年を外から冷静に見直すと、率直な議論が組織の隅々まで行き渡ら
なかった。これは構造的な問題であり、経営の自律性、説明責任、そして現場の健全
な異論をどう生かすかという論点が十分に議論されていなかったと受け止めています。
　一例としては、地域・拠点間、とりわけ日米の連携が弱まり、一体運営よりも分断
が進行した時期があったことです。意思疎通が滞れば、判断の質とスピードは
必ず落ちます。ライフサイエンス（LS）への展開期以降、その傾向が顕在化した面
もあったと認識しています。
　戦略面でも反省があります。新規・周辺領域への投資や買収後の統合において、
顧客起点・ファクト起点の検証が十分でなかった局面がありました。数字やデータ

に裏づけられた「やる／やらない」の線引き、そして投資仮説を検証し続ける執念
が薄れると、シナジーは計画上の言葉に留まり、現場の手触りを伴った価値創出
に至りません。
　経営の焦点の置き方においても「事業の立て直し」よりも「事業を売ることを前
提に考える」発想がにじんだ場面がありました。収益性の低い事業は、磨き直さな
いと高く評価されることはありません。事業は“修正していきながら育てて、価値
を高める”のが基本であり、その前提が希薄になると短期的な視点による意思
決定が行われて、中長期の価値を損ねることにつながります。
　これらは、誰か個人の問題ではなく、機能する取締役会、執行と取締役会の健全
な緊張関係、データと顧客志向に根ざした意思決定、そして異論を歓迎する風土 —

外からみたJSR

外部視点での課題認識
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導入します。たとえば、人財のアサインメントを含む組織設計や経営データの見える
化は業種を問わず有効です。鍵は導入のスピードと現組織の受容度のバランスです。
そして、技術と誠実さというコアを損なわず、しなやかに変化できる体質を目指します。

　ここからは、経営の見方そのものを変えます。延長線上で整えるのではなく、足
元から立て直し、前へ進める。そのために、いくつかの「当たり前」をもう一度取り
戻します。

この四つの観点の組織課題です。私がまずやるべきは、グループを含む全社の連携
と経営体制の強化、議論の「場」を設計し直すことです。経済合理性の徹底、買収
後シナジーの実装力、顧客起点の戦略策定を、実務に落ちる粒度で再設計します。
価値は、変化を見据えた戦略設計と、強力なリーダーシップによって新たに生ま
れます。「立て直す前提」で考え抜き、実行していきます。
　私は半導体製造装置メーカーで、経営戦略、M&A、財務、法務、人財マネジメント
など多くの実務を経験してきました。材料メーカーであるJSRは前提や時間軸が異
なりますが、顧客をはじめとするステークホルダーの捉え方、経営の基本手法には
共通点があります。この共通項をベースに、私の知見をJSRの文脈に合うかたちで
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CEOが掲げる三つの基軸：勤勉／やり抜く力／正道を貫く
　私は、仕事に向き合ううえで「一生懸命取り組むこと」「やり抜くこと」「正しい
ことを行うこと」の三つを大切にしています。
　まず、一生懸命働くこと。目の前の仕事に丁寧に向き合い、手を抜かず、小さな
前進を積み重ねることが、結局は大きな成果につながると信じています。
　次に、やり抜くこと。とくに業務改革のような取り組みは、理想を掲げるだけでは
前に進みません。実行には多くのエネルギーが要り、組織内の摩擦も避けられず、
関係者からの信頼を一つずつ積み上げていく必要があります。困難に向き合い
ながらも、最後までやり切る。その粘り強さが、組織を確実に前進させます。
　そして、正しいことを行うこと。自分の価値観に照らして何が正しいかを考え、
迷いがあっても行動に移す。短期的に近道に見える選択があっても、正道から外れ
ないことが、長い目で見て会社の信頼と成長を守ると考えています。
　この三つを日々の判断と行動の拠りどころに、これからも一歩ずつ確かな前進を
重ねていきます。

価値創造プロセスの再構築
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　まずは、経済的な合理性です。意思決定は、過去のしがらみや前例ではなく、デー
タと事実に立脚させる。仮説を置き、検証し、必要なら素直に修正する。数字と現場
の声を行き来しながら、投資・人財・時間の配分をこまめに最適化します。指標は飾
りではありません。現場の動きとつながってこそ意味がある。その運用に徹します。
　次に、もっとお客さまに寄り添い、顧客のまだ満たされていないニーズから出発
する。マーケットニーズを見極め、顧客と課題の定義から共に取り組み、成果で
評価される関係を当たり前にします。
　そして、発想はプロダクトアウトからマーケットインへ。当社の強みとして、世界
的に競争力を持つフォトレジスト技術があります。EUV向けに使用されるメタル
オキサイドレジスト（MOR）は、当社の独自性が高い製品であり、この優位性を徹
底的に活用します。同時に、既存技術はいずれ陳腐化する前提で、「次に来るもの
は何か」を常にお客さまに示していく。これは研究開発を超え、信頼構築にもつな
がる取り組みです。
　もうひとつ大切なのが、肌感覚です。数字だけで判断しない。現場に足を運び、
自分の目と耳で確かめ、そのうえで決める。経営者が肌感覚を持てない領域には
無理に踏み込まない。逆に、手触りがあり勝ち筋が見える領域には、素早く資源を
集中させる。現場と経営が同じ風景を見ている状態を、日々の対話とレビューで
つくっていきます。
　同時に、「ものが言いやすい会社」へ場を作り替えます。誰が言ったかではなく、
何を言ったかで議論する。異論は歓迎。対立ではなく、価値を生むプロセスだと捉
える。意思決定の前には、賛成と反対の材料を意図的に揃え、論点を見える化する。
結論と根拠をその場で言葉にして残す。こうした運用がアイデアを引き出し、
意思決定の質を高めます。これはコミュニケーションの質を変えることにもつな
がります。現場からの疑問はオープンに受け止め、社外には統合報告書などを
通じて戦略や資本配分、非財務の取り組みをわかりやすく説明する。社内外に対
する説明責任を自らに課す。情報の非対称が減れば、意思決定のスピードも信頼
も高まります。
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経営方針の概要

●  透明性の向上：分かりやすい
  言葉での説明責任の遂行
●  コミュニケーションの活発化：
  対話機会の創出
●  コンプライアンスの徹底

●  電子材料・
  ディスプレイソリューション材料・
  オプティカルソリューション　
  各事業による成長のけん引
●  合成樹脂事業の付加価値の追求
●  重要達成度指標：市場シェア、
  一人当たり売上高、利益率、
  キャッシュ創出力

●  経営体制の再整理：執行役員の
  グローバル・グループ全体の
  運営責任を明確化
●  人事制度の統一：役割等級の統一と、
  本社・海外グループ企業間の
  人事異動の円滑化
●  会計基盤の統一：勘定科目の
  グローバル標準化

利益重視の経営 グローバル
経営基盤の構築

透明性と説明責任の確保

経営基盤の
強化

　さらに、グローバルでの制度の壁を低くします。グローバル化の進展に伴い、
国や拠点を超えた人財マネジメントの仕組みづくりも急務です。現在、世界中の社
員を共通の基準で評価・登用するために役割等級の統一化を進めています。米国・
韓国・台湾・中国などで同一制度を導入し、拠点間の異動や人財交流を活性化
させる狙いです。これにはJSR本社の役員クラスがグローバルに担当領域に責任
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を持つということです。現地事情との折り合いは容易ではありませんが、議論の過
程こそが相互理解と制度定着の鍵になります。
　過去の中期経営計画を振り返ると、抽象的なスローガンが先行し、実行力のあ
る具体策が伴わなかった反省があります。そこで今は、まず「グローバルプラット
フォーム」を築くことに集中し、それを起点に自律的な変化を呼び起こします。形
式ではなく実質、言葉ではなく行動で、JSRの次の成長ステージを実現していきます。
　これらをスローガンで終わらせず、日々の実務に落とし込みます。顧客とファク
トを起点に、言いやすさとスピードで回す経営へ。経済合理性、マーケットイン、肌
感覚、場のマネジメント、開かれたコミュニケーション、そしてグローバル一体運営。
この六つを並行して実装し、事業価値に直結させます。価値は、変化を見据えた
戦略設計と、強力なリーダーシップによって新たに生まれる。
　私たちは、その原則を毎日の行動で示します。

　私が目指すのは、「尖った会社」です。私は「尖った会社になろう」「尖った人財
になれ」「尖ったプロダクトを持とう」という三つのメッセージを社内に繰り返し伝
えています。これは、何か一つでも際立った強みを持つことの重要性を示しています。
全体に無難でまとまっていても、いまのような競争の激しい時代には埋もれてしま
う。世の中に刺さる強みを持つ人財が増えることで、企業としての存在感は確かな
ものになります。
　まず、製品の尖り。JSRが持続的に成長していくには、顧客から選ばれる「ベスト
パートナー」であり続けることが不可欠です。とくにテクノロジー領域では変化が
速く、顧客自身も気づいていない “アンメット・ニーズ ”を先回りして捉える力が
求められます。そのために、私たち自身が進化し続け、独自性のある尖った人財や
製品を生み出していきます。
　次に、人財。尖った人財とは、同調に流されず自分の意見を持ち、強い目的意識
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際立った強みである“尖り”を持つ

「尖った会社」とは

2030年にむけて
コア営業利益

1,000億円

技術・製品 人財

JSR

とやり切る力を備えた人。異論を恐れず、エビデンスで語り、結果に責任を持つ。
役割や肩書に関係なく、事実と論点で建設的にぶつかれる胆力を持つ。評価と登
用はグローバル基準で透明に行い、国や拠点を越えて機動的に活躍できる。多様
性は前提です。背景の異なる人同士が互いの強みを引き出す「場」があってこそ、
個の尖りは磨かれます。尖りは孤立ではなく、協働の中で鍛えられ、結果で証明さ
れるものです。
　そして、実行です。よい戦略や優れた技術も、実行できなければ価値になりません。
小さく試し、速く学び、広げる。意思決定のスピード、やり切る粘り、失敗からの回
復力を日々の運用に落とし込む。開発—製造—品質—営業が横断で動き、顧客の
量産ラインで成果が出るまでを一気通貫で管理する。会議は目的別にシンプルにし、
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　経営方針の一つに「対話の経営」があります。これを体現するために、CEO自ら
が定期的に各拠点を訪れ、従業員と直接対話を重ねています。経営陣と従業員間の
コミュニケーションを強化することで、現場の声を経営に反映させ、従業員のモチ
ベーション向上や風通しの良い企業文化の醸成につなげます。
　対話会では、従業員の働きやすい環境づくりについて等議論しました。その中
では、社内作業着のデザイン・利便性の向上や従業員間のコミュニケーション促
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従業員との直接対話で企業文化を変革し、競争力を高める

TOPICS

タウンホールミーティングの様子女性従業員対話会にて

決める場では決め、学ぶ場では学びを蓄える。こうした実行の規律が、製品と人財
の尖りを現実の強さに変えていきます。
　「尖った会社」は、ただ鋭いだけの会社ではありません。焦点が合っていて、選ば
れる領域が明確で、資源配分に一貫性がある会社です。だからこそ、ポートフォリ
オでは「やらないこと」をはっきり決め、強みの周辺に資源を集める。人財マネジメ
ントは、役割等級のグローバル統一や透明な評価、社内公募制などで、最適な人
を最適な場所へ。企業文化は、率直な対話と事実に基づく議論を尊び、失敗から

学ぶことを評価する。これらが重なるとき、三角形の各辺は同時に強くなり、尖り
は持続的な競争優位へと育っていきます。
　形式ではなく実質、言葉ではなく行動で、JSRの次の成長ステージを実現してい
きます。JSRはこれまで多くの困難を乗り越えて挑戦をしてきました。今がもう一度、
原点に立ち返るときです。顧客から信頼される真のパートナーとなり、社内外の
すべてのステークホルダーから「選ばれる会社」であるために、私は先頭に立って
歩みを進めます。

進と働き方の改善が必要、といった意見が出ました。また、企業文化や採用におけ
る潜在的な課題についても、率直な議論が交わされました。対話会の最後には、 
当社が獲得・育成を目指す「尖った人財」についてCEOが説明し、対話会に参加
した従業員からの疑問や意見に答えました。
　今後も従業員の声を経営に反映することで、生産性の向上やイノベーションの
促進を実現し、当社の競争力をさらに高め、持続可能な成長につなげていきます。




