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ションや問題意識が循環しやすい状況にあります。創

立以来のビジョンとミッションが浸透し行動の原則として

定着し、暗黙知と形式知の相互作用を通じて「知」とし

て蓄積・共有されています。そして、原則を確実に根付

かせるための多様な施策と、地道に継続しやり遂げる

仕掛けが実に緻密に用意されていることがわかりました。

研究会では幾度となく、「自由と規律」、「創造性と効率

性」など、矛盾する要素を両立させるバランス感覚が話

題にのぼりましたが、それらを通じて社員一人ひとりを

尊重し、人間力を引き出す文化的土壌こそが持続的

成長の原動力としてクローズアップされました。

企業をとりまく環境の変化が激しくなる昨今、戦略は

短命化し、経営の舵取りはますます難しくなっています。

たとえ、ひとつの戦略が奏功しても、あるいはひとつの

国で成功を収めたとしても、それにしがみついていては

競争に取り残されてしまいます。次 と々現れる変化に対

する適切な意思決定が重要であることは言うまでもあり

ません。

住友スリーエムのケーススタディの最終回である今回

は、同社の成長の軌跡に注目し、その時々の課題と

施策を辿り、成功の要因を考えます。また、同社は現

在、経済成長率が低迷する状況下でも成長を促すこと、

さらに世界の3Mを牽引する「ビッグ住友スリーエム」を

目指して挑戦を続けています。今後のビジョンを伺いつ

つ、6回の研究内容を総括します。

P.1 ………人間力を持続的成長の源に

P.2-5 ………第6回研究会
世界の3Mを牽引する
「ビッグ住友スリーエム」を目指して

P.6-9 ………第6回研究会
経営戦略と個人のマインドを
ともに支える知の体系

P.10-11……… 3Mの企業文化を読み解くキーワード

P.12 ………創造をはぐくむ企業文化 6

Contents

企業にとって、技術だけでなくビジネスの仕組みにお

いてもイノベーションを創出し、持続的に成長することは

きわめて難しい課題です。日本に進出して44年、グロー

バル企業の3Mが日本に根付き成長を遂げたその成功

要因はどこにあったのでしょうか。

3Mは、『エクセレント・カンパニー―超優良企業の条

件』（トム・ピーターズ、ロバートウォーターマン著）をはじ

め、かねてより優良企業のリストに名を連ねてきました。

ジェームズ C.コリンズ、ジェリー I.ポラスは、その著書

『ビジョナリーカンパニー――時代を超える生存の原則』

で、「調査した18社中で今後50年、100年と成功を続

け、環境の変化に対応していく企業を1社だけ選べと言

われれば、3Mを選ぶだろう」と述べています。同書で

は、未来志向
ビジョナリー

の企業には“基本理念を維持し、進歩を

促す仕組み”が備わっており、3Mはその進化の過程が

最もうまく働いているケースと分析しています。

当研究会ではこれまで、「経営、コーポレート・ガバナ

ンス」、「研究開発」、「財務システム」、「人材育成・組

織文化」、「マーケティング」というテーマ別に事例研究

を重ねてきましたが、上記の特徴は住友スリーエムでも

同様でした。3M本社と住友スリーエムは関係が良好

で一方的な統制や依存がなく、さまざまな経営イノベー

人間力を持続的成長の源に
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住友スリーエム株式会社
［第6回］成長の軌跡と今後のビジョン
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住友スリーエムは、1960年にゼロからスタートして44

年間、順調に成長してきました。売上高推移、前年比

成長率とIPI（鉱工業生産指数）のチャートを見ると、年

間平均成長率（CAGR）は 14％で推移しており、わが

国の IPI が平均 4.6 ％だったのに比べると、約 3～ 4

倍ということがおわかりいただけると思います［図1］。

最初の10年間、すなわち60年代は、「日本進出・3M

マニュアル翻訳の時代」でした。社会背景としては、首

都高速道路の開通、東京オリンピックなどがありました。

私の入社以前のことですので記録を見ますと、日本の

合弁相手が最終的に住友に決まるまで、いくつかの経

緯があったようです。資本比率は 50：50でスタートし

ました。商品は輸入品から始まり、その後接着剤、磁

気テープ、研磨材といった国産品目を増やしていきまし

た。この時期のCAGRは37.5％、IPIは 14.1％です。

70年代は「多角化・製品改良の時代」です。万博の

あとにオイルショックがあり、新宿に超高層ビルが林立し

始めたこの時期、当社は2番目の製造拠点として山形

スリーエムを設立し、道路標識に使う反射材や、不織

布表面処理材などを国産化しました。道路標識は、い

まも当社の主力商品の一つになっています。またこの

時代は労働争議が多発し、技術センターやスリーエム

薬品（株）の設立時にも労使のぶつかり合いがありまし

た。同時に高層ビル建設でシーリング材が大ヒットする

など、さまざまな事業展開によって勢いづいてきた時期

といえます。CAGRは14.1％、IPIは 5.0％でした。

80年代は「研究開発・品質管理推進の時代」です。

85年のつくば万博、1987年から91年までのバブル経

第6回研究会は、2004年 11月22日に経団連会館で開催されました。今回は住友スリーエム研究の
総括として、創設以来44年にわたる成長の軌跡と成功要因、そして今後のビジョンがテーマになり
ました。まず金子副社長がこれまでの歴史を振り返り、続いてロッソ社長がこれからの展望を語りまし
た。グローバル資源を活用してさらなる成長と事業拡大を目指す「ビッグ住友スリーエム」の課題が
明らかにされます。

時代のニーズに即応し、世界の3Mをリード

第6回
研究会

住友スリーエム
成長の軌跡と今後のビジョン

世界の3Mを牽引する
「ビッグ住友スリーエム」を目指して

PRESENTAT ION

［図1］住友スリーエムグループの売上高推移および
前年比成長率と鉱工業生産指数（IPI）との比較
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1960年代 日本進出、3Mマニュアル翻訳の時代
● 100％子会社進出困難
住友グループ14社間で合弁会社設立合意（～1960）

● 3Mの日本法人日本ミネソタスリーエム（株）設立（1960）
● 相模原工場操業開始　第1号事業は接着剤の国産化
●日米折半出資の住友ミネソタ（株）設立
●日本ミネソタスリーエムが住友ミネソタを吸収合併
● 住友スリーエムに社名変更
● 国産品目の増加、磁気テープ、研磨材などの専門工場新設

トピックス

＊輸入品目の増加、3Mマニュアルに基づく市場展開
＊国産品目の製造ノウハウの吸収と3M的品質管理体制
＊技術サービスと国内市場向け製品の手直し
＊コンピュータの導入

住友スリーエムの沿革

成長の軌跡
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済、89年には消費税がスタートしています。当社はそ

れまでの「とにかく国産品を作る」ということから、研究

開発や品質管理へと重点を移し、製造事業分野を拡

大しました。この動きは今日に至るまで、すでに20年も

続いています。デコラフィルムの加工工場は、トヨタ、ホ

ンダ、日産といった自動車会社が取引先ですので、サ

プライチェーンの関係で静岡県の富士小山に置きまし

た。またいわゆるニッチビジネスのひとつとして、紙おむ

つ用のテープや半導体実装用テープといった細かな製

品の開発や製造を、それぞれの拠点で拡大するように

なりました。さらにこうした品質管理や研究開発に力を

入れるため、特に技術系の人材をミネソタ州セント・ポー

ルの3Mに数多く送り込むといった技術交流も進めまし

た。CAGRは11.6％、IPIは 3.9％です。

90年代は、「最大の3M海外系列会社時代」、すなわ

ち住友スリーエムが実質的に、60数ヵ国の系列会社で

最大になった時代です。日本経済はゼロ成長の時代に

入り、当社の成長率もそれ以前に比べて大きく落ちまし

たが、これにはバブル崩壊が強く影響していました。加

えて95年には、阪神・淡路大震災が起こっています。事

業内容としては、エレクトロニクスが比重を高めたほか、

営業面では通常の販売部隊のほか、AIC（Automotive

Industry Center）やEIC（Electronic Industry Center）

などが顧客との密接な関係づくりを担うようになりました。

さらにはCTC（カスタマー・テクニカル・センター）を通じ

て、「いつも顧客のそばにいる」、「顧客の要求に合った

商品やサービスを提供する」という機能を拡大しました。

これがグローバル3Mのなかで最大の系列会社になれ

たことの最も大きな要因のひとつではないでしょうか。磁

気製品部門や印刷材などの画像部門をスピンオフし、

新会社イメーション（株）を設立したのもこの時期です。

事業部の切り離しをしたわけですが、これを企業の新

しい機能として日本で初めて行ったのが当社です。

90年代の後半になると、HRプラン21や Culture9

（第 4回参照）といった企業文化の変革が始まります。

最大の系列会社になったといっても、従来どおりのやり

方では真のリーダーシップを発揮できません。私どもの

ビジネスのやり方を、さらにいえば3,000人の社員それ

ぞれの考え方や行動そのものを、よりグローバルなもの

にし、その点で世界をリードしていくという企業文化の

変革をスタートさせたのがこの時期でした。90年代の

IPIは 0％、CAGRは3.2％です。

ここ数年は、「グローバルリーダー模索の時代」が始

まっています。まず2000年に、3Mの 100年の歴史で

初めて社外からCEO（マックナーニ会長）を招聘し、

CFOのほかいくつかのポストにも社外の人材を入れて、

経営革新を促進しました。今後は 3M全体がさらにグ

ローバル化を進めていくなかで、住友スリーエムのリー

ダーシップを高めていく必要があります。

また従来の資本比率は 50：50で、いわば日米の折

半だったのが、ここへ来て3Mと住友電工が75：25の

比率になりました。ただし影響力としては、資本比率よ

りもむしろマックナーニ会長による経営改革の方が大き

かったと思います。

M&Aの動きとしては、エステー化学との合弁会社を

設立しました。これもひとつの改革で、IPI が 0.2と横

這いし、CAGRも4.6と決して満足できない伸びが続く

なか、それでも有機的成長を加速させるにはアライアン

スが必要であり、これは現在も模索中です。

次に当社の成功要因について、私どもなりに分析して

みました。
●パートナーシップ

まず、合弁相手に住友を選んだことが大きいでしょう。

将来性を見越した事業戦略

1970年代　多角化・製品改良の時代
● 2番目の製造拠点、山形スリーエム設立
反射材、不織布表面処理材、コネクタ、デコラフィルムを国産化

● 労働争議が多発
● 技術センターを開設
● スリーエム薬品（株）（現スリーエム　ヘルスケア）設立
● 環境保全施設の充実を促進
● 高層ビル建設で、〈ウエザーバン〉（接着剤）ビジネスがヒット

トピックス

＊国産化により顧客需要に対応可能に
＊研究開発体制充実に着手

1980年代　研究開発・品質管理推進の時代
● デコラフィルムの加工工場、富士小山事業所稼働開始
● 紙おむつ用テープ工場の岩手スリーエム（株） 操業開始
● 半導体実装用テープ工場を3M・新日鉄との合弁で設立
● 既存製造ラインの大幅拡張と製造品目の追加
● 研究開発拠点テクニカルセンター完成
● 新卒採用などにより研究開発要員が倍増
● テクニカルフォーラムを組織化
● ビジネスユニット（BU）制を導入

トピックス

＊研究開発を本格化
＊3Mへの定期的派遣により3M企業文化を徐 に々吸収
＊米国型品質管理から日本型品質管理へ
＊自立的経営へ向けて「親離れ」



住友ブランドのもたらす安心感と信頼感。これが設立

期の成長に貢献したことは間違いないと思います。そ

して当初から、「事業主体は3M」という明確な共通認

識があり、これはステークホルダー間で何の問題もな

く、いまでも続いています。さらには継続的な投資と、

期待に見合うリターンがあったことです。
●経営の自立性

3M流の経営手法のひとつに、住友スリーエムの設

立期の場合、いち早く現地に進出し、その後は現地

に経営を任せるというビジネス展開があります。住友

スリーエムの場合、社長をはじめ役員 3人が 3Mか

らの人間で、他はすべて日本人であり、自らのモラル

とモチベーションを高めるようにしてきました。同時に

現地の顧客満足指向も重視しています。
●事業戦略

設立当初から新製品・新アプリケーションを継続的に

開発し、徹底した市場分析に基づく市場特化型、い

わゆるニッチのビジネス展開をしてきました。また、か

つては周辺ビジネス領域への事業拡大をしてきました

が、いまはそれをM&Aで行っており、やはり自社の

領域に近いところから少しずつ拡大していくという戦略

を取っています。さらに将来性を重視して、ポートフォ

リオ管理を主とする迅速な意思決定をしてきました。先

ほど挙げた磁気製品などのスピンオフや、かなり以前

に複写機やマイクロフィルムから撤退したことも、こうし

た将来を見越したポートフォリオ管理と考えています。
●製造

積極的な設備投資と、顧客要求に対応した国産化を進

めてきました。たとえば現在、コア商品の75～80％が

国産品によるものです。さらにこの国内の市場が要求

する水準に見合った品質管理体制も確立してきました。
●研究開発

3Mからの技術移転による技術力強化、「技術サービ
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ス」を重視した製品改良・新商品開発力、基礎技術

を充実させるための投資、技術スタッフに3Mの企業

文化を浸透させる取り組み（テックフォーラムなど）、IT

活用による3M技術陣とのコミュニケーションといった

成功要因が挙げられます。
●人事労務政策と組織面

60年代から週休２日制や65歳定年制など新しい人事

政策をいち早く取り入れたことも、会社の評価の向上

や社員の定着率につながったと思います。さらに85

年に事業部制を導入したことで、現在の組織構造の

原形ができ、製・販・技に責任をもった、より広範な事

業展開ができるようになりました。

このように住友スリーエムは長年にわたり、基盤を作

り上げてきたわけですが、ここでさらなる強化に向けて、

将来何をすべきかというポイントをお話しします。それが

私ども（3Mと住友スリーエム）の取り組みの総和になる

わけです。

たとえ経済情勢が低迷する状況にあっても、成長は

加速しなければなりません。しかしそれは単なる成長

ではなく、収益の向上をともなったものでなければなら

ず、これは住友スリーエムが活用できる3Mのツールや、

日本で独自に作り出したツールを通じて初めて実現する

ものです。そのために今、社員のマネジメントのかたち

も新しい企業文化にシフトし、社員をつねにエナジャイ

ズしなければなりません。「取り組みの総和」と申し上げ

たのはそのような意味です。

具体的にいえば、当社は 2007 年までに3,000 億円

ポートフォリオ分析でビジネス機会を最適化

1990年代　最大の3M海外系列会社時代
● エレクトロニクスや自動車産業向け新製品導入活発化
● AIC、EICなどの活動によりキーアカウントとの関係を強化
● 磁気製品や印刷材料部門を分離、イメーション（株）設立
● 液晶用光学フィルム、デコラフィルムなどが大きなビジネスへ
● カスタマーテクニカルセンター（CTC）を開設
● アジアの3M系列会社支援を本格化
● 企業イメージ向上のための継続的な投資

トピックス

＊イメーション分離により収益性改善
＊景気停滞により工業製品、コンシューマー製品が伸び悩み
＊ビジョン2000プロジェクトなど新ビジネス創造を目指すが不発
＊新製品開発からソリューション提供型研究開発へ
＊新しい企業文化の構築スタート（HRプラン21）

2000年～ グローバルリーダー模索の時代
●シックスシグマを核とする5イニシアティブなど、マックナーニ
会長による経営改革に連動するプログラムを強力に推進

●人事政策などにより企業文化刷新を目指す
● NECの株式売却により株式保有比率が3M：75％、
住友電工：25％へ

● 技術の上流への投資、技術のグローバル・リーダーへ
●リーダーシップのための人材開発促進
● M&Aの一貫としてエステー化学との合弁販社設立

トピックス

＊3M初、社外からマックナーニ氏が会長に就任
＊新たなグローバル化に向けた出発

今後のビジョン



の売上達成を財務目標として掲げています。これは 8

～ 10 ％の年間成長率と売上成長率の約 2倍の収入

増加率を必要とします。

事業部ごとの戦略プランは、グローバルな戦略プラン

に結びついていますが、日本の地域的な状況に適応す

べく修正してあります。戦略、弱点、事業機会、さまざ

まな市場における競合他社の脅威などは徹底的に分析

しています。3Mにとって、すべての市場が一様という

わけではありません。成長がかなり急速で、競争力の

高い市場もあれば、私どもにとってまさにチャレンジとも

いえる現地競合他社が存在する市場もあります。そこ

でポートフォリオ分析を行い、ビジネス機会を最適化で

きるようグローバルに資源を配置しています。

市場では多くの場合、限られたプロダクトラインをもつ

個別の競合他社が現われる可能性がありますが、当社

の場合は多くの異なるプロダクトラインをもっているため、

他社にとって競合は至難となります。当社は特定の顧客

ニーズへの対応にも包括的なソリューション・パッケージ

を適用するので、プロダクトラインごとに競合するという

ことがないのです。これが当社の競争優位の部分で

あり、そこでの目標は先ほどお話しした成長の数字に

到達することです。当社の内部には、個々の社員のや

る気を引き出すエナジャイジング・コミッティーという委員

会があり、またCulture9プログラムによって彼らの意識

変革を進めています。

私はこれまでにさまざまな現場を訪ね、これらのこと

について社員と話す機会がありました。私どもマネジメン

ト・チームが社員から得ることのできるコメントは、会社

全体を強化するために何ができるかということが中心で

す。これは私が3Mで得た27年間の経験のなかでも、

最良の経験といえます。

住友スリーエムが3Mの総合力をいかに活用していく

かということですが、ここでも原点は社員であり、また社

員とマネジメント・チームのニーズに一層適合した企業文

化を導くCulture9のイニシアティブが必要になります。

競争力については、3Mには新しいビジネス・プロセ

ス・イニシアティブがあります。これは事務系の社員によ

るバックオフィスの業務に関し、グローバルなシステムを

使ってコストや人員を削減し、そのぶんの労力を顧客

対応業務にまわすというものです。これは 3M全体で

も、また3M最大の海外事業をこなす住友スリーエム

でも実施しています。

さて、成長の話に戻りましょう。当社には競合他社が

もっていないツールがいくつかありますが、そのひとつ

がシックスシグマです。私どもはこれまで、このシックス

シグマを顧客の問題解決に役立つよう適用するにはど

うすればいいかを学んできました。顧客がある問題を抱

えて当社へ来る場合、それは当社のビジネスと何らか

の関わりがあるからです。しかもその問題は、運営上

かなりの不都合を引き起こしています。そこで私どもは、

シックスシグマの機能をこうした顧客の問題解決に役立

てられるようにしました。多くの場合、これは顧客に相

当の経費削減効果をもたらし、競争力を高めることにも

つながります。同時に当社製品の売上も増えます。しか

し究極の目的はそこにあるのではなく、顧客の問題解

決を支援することによって、また顧客との長期的パート

ナーシップとなる関係性を強めることによって、私どもが

もっと顧客に寄りそうことにあります。

2X/3X（ツーエクス/スリーエクス）は、3Mのマックナー

ニ会長が開始したイニシアティブです。これは3Mの研

究開発と新商品導入を加速するものです。そして社員

から生み出されるアイデアを2倍に、製品開発プロセス

のスピードを3倍にします。これをどう実践するかという

ことについては、おそらく住友スリーエムのチームがグ

ローバルに見てもベスト・プラクティスといえる経験をもっ

ています。ハーラン前社長は、住友スリーエムに来て1年

もしないうちにシックスシグマの成果を技術チームのなか

に見て取りました。そして彼は研究開発マネジャーに対

し、「米国の技術チームのところへ行って、このように

効率的なシックスシグマの活用法を教えてきてほしい」と

言いました。住友スリーエムの研究開発の成功率は、彼

が米国の3Mで見ていた成功率よりも高かったのです。

日本の市場を分析したところ、エネルギーや環境関

連ビジネス、高齢者対応、セキュリティービジネスなど

は日本経済において当社のもつスキルに合致する成長

分野だと考えられます。そこで、当社ではこれらの重要

なビジネス分野に3Mのソリューションを提供する最良

の機会を見出すべく、チームワークを続けています。こ

のなかには、私どもがすでに取り組んだ分野もあれば、

新しい参入分野もあります。

実際に当社のルーツは産業用ソリューションタイプのビ

ジネスであり、分野としてはエレクトロニクス、自動車、

建築などです。消費者向けのビジネス、ヘルスケア、そ

して小売商品などもそうです。しかし今、当社はさらに

多様なソリューションビジネス、そして将来の住友スリー

エムに成長をもたらす分野を見据えています。

以上、ご清聴ありがとうございました。それではプレ

ゼンテーションに関して、皆さんから忌憚のないご意見

を頂戴できれば幸いです。
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開発のため、利益のためにイノベー

ションを生み出すというのは、よく

考えてみるときわめて不可解なこと

です。実際はやりたいからやるの

であって、その結果として利益が

出る。そのイノベーションを利益に

結びつけるため、会計システムや

技術体系を含めたさまざまな仕掛

けが進化的に生み出されてきまし

た。しかしグローバルな成長というものを意識したとき、

それではやっていけない。ストラテジック・プラクティスを

考慮に入れ、効率性と創造性の両立も図っていく必要

がある。そこでマックナーニ会長がシックスシグマのよう

な戦略的分析を導入したわけです。つまり進化的に生

まれてきたこれまでの知識体系と、戦略的分析とを意

識的に両立させていくことが、まさにこれから必要となっ

てくる。3Mの強さはビジネスシステムではなく、リーダー

のバランス感覚にあります。そして究極の課題は、持続

的な開発力を支援する多様なシステムとディシプリンで

あって、私はそこが競争力の源泉になるのだろうと思っ

ています。

金子 第4回研究会で、野中先生が「3Mのディシプリ

ンの背後には物語がある」というお

話をされました。物語の主役は人

であり、製品やテクノロジー・プラッ

トフォームも分析から生まれたもの

ではなく、極論すれば個人の思い

の延長から出てきたものだと思いま

す。つまり、今後もいかにしてそう

した人を創っていくか。創るという

より、自然に出てくるような風土づ

福川 ただいまのプレゼンテーショ

ンについて、皆さんからご意見・ご

質問を伺います。

石田 私は3Mが日本に定着し成

功するうえで、金子さんのおっしゃっ

た成功要因に加えて、ポートフォリ

オが有利に働いたと思います。そ

の理由のひとつは、3Mがニッチ

だということです。ニッチというのは、現地法人に投資

していくうえでリスクが少なく、非常に身軽です。ビジ

ネス市場が比較的小さく、何百、何千億円の投資をす

る必要もない。逆にいえば、スケールメリットが働きにく

いため、今後成長する中国などとのコスト競争が有利

になります。次に製品化のサイクルが早いことです。

「過去 4年間に開発した新製品が総売上の 30％を占

めること」というのは、競合企業にとって追いつきにくい

環境です。また、開発志向でパテントに強く、商品が

コモディティでないはずですから、これもコスト競争の脅

威を避けるうえで有利だと思います。さらに素材を単体

で売るのではなく、コマーシャルケア事業（第5号参照）

のようにソリューション・ビジネスにしているという面が、

日本の市場では非常に大きな強みになったと思います。

なお今後の課題として、基幹的な分野で技術的プラス

アルファをもたないと、いずれ中国3M、韓国 3Mに追

いつかれてしまう可能性があります。

野中 多様なコアテクノロジーの集積がなぜ可能になっ

たかといえば、住友スリーエムが分析的な戦略論理だ

けで動いているのではなく、個人の思いやモチベーショ

ンをキープしているということが大きいと思います。製品

あらためて競争力の源泉を問う

第6回
研究会

さらにグローバルな成長へ D ISCUSS ION

ロッソ社長と金子副社長の発表を受けて、全体で意見交換が行わ
れました。これまでの研究会で検討された経営と技術のイノベーショ
ン、企業文化と人づくり、リーダーシップなどのテーマも踏まえつつ、
さまざまな角度から住友スリーエムの軌跡と展望が述べられました。蓄積された経営の知を体系化し、
さらにグローバルな成長を模索する住友スリーエムについての最終ディスカッションをご紹介します。

経営戦略と個人のマインドを
ともに支える知の体系

元日本アイ・ビー・エム株式会社
副社長

石田 清二

一橋大学大学院
国際企業戦略研究科 教授

野中 郁次郎

住友スリーエム株式会社
代表取締役副社長

金子 剛一
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くりですね。Culture9などで目指している一番のポイン

トもそこにあります。

久野 私は経営戦略やマネジメント

の専門家ではないので、少し違っ

た角度からお話しすると、やはり住

友スリーエムの魅力は人材育成に

あると思います。金子さんにしても、

福井さん（マーケティング本部統轄

部長）にしても、住友スリーエムの

方とお会いすると、いつも独特なも

のが伝わってきます。会社や人材を育てていこうという

思いが、社員の皆さんのなかに一貫して伝わっている

のだと思います。たとえば私はエナジャイジング・コミッ

ティー（第 4号参照）に大変関心をもっているのですが、

これはどういうシステムで、何をどのようにエナジャイズ

しようとしているのでしょうか。

金子 今朝もエナジャイジング・コミッティーを開いてきた

ところです。昨年、部長級の社員に、会社が抱える大

きな課題を考えさせるというスタディをしたときに、出てき

た答えのひとつがこの取り組みでした。もともと全社員を

対象にしたもので、社員の活性化が狙いです。個人個

人が自分の思いを持ち続けながら仕事に取り組めば、

本人の成長にもなり、会社全体の成長にもつながります。

たとえばコミュニケーションをもっと高めようということで、

仕事のアサインメントを適正に行い、正しく評価して社員

にフィードバックする上司と部下の関係づくりがあります。

これがエナジャイジングのひとつの原点です。そこで、

単に上司と部下の関係だけでなく、社員全員が元気を

出すためにイベントを開き、ポジティブかつ活力のあるス

ピーカーを招いてお話を聞いたり、

相模原工場の製造現場へ出かけ

ていって問題点を引き出すといった

ことをしています。あるグループで、

ある問題が個人的なものか制度的

なものか、よくわからない場合があ

ります。そこで、どうしたらそれを

もっと理解できるようになるのかと

いうことにも取り組んでいます。

ロッソ 一点だけつけ加えると、エナジャイジング・コミッ

ティーの基礎になっているのは、「メッセージは明確かつ

正確でなければならない」ということです。コミュニケー

ションが混乱していると、社員はやる気を失います。そ

こで当社は、活力あふれるスピーカーにお話を伺うだ

けでなく、何が社員の活力を失わせ、何がより活力を

与えて前向きな取り組みを高めるかを理解しようとする

試みもしています。

福川 評価制度についてはいかがでしょうか。評価の

前提となる次の目標を社員に立ててもらうといったこと

は、評価制度と連動しているんでしょうか。

金子 そういう形の評価制度はもちろんあります。当社

は自己評価をベースとしているため、自分で目標を立て、

評価したものを上司に提出するとこ

ろから始まります（第5回参照）。

岡田 エナジャイジング・コミッティー

は、住友スリーエムが発案したも

のですか？ 3M本社も関心をもっ

ていますか？

ロッソ 私の知るかぎり、これは住

友スリーエムから生まれたもので

す。私は社長に就任してエナジャ

イジング・コミッティーの話を聞き、とてもエキサイティング

だと思いました.。タイミングよく第 1回ミーティングにも出

席できました。住友スリーエムには多くのベスト・プラク

ティスがあり、私どもはそれを米国3Mにも導入するよう

働きかけています。

野中 私はMBAの教育をしていますが、従来は分析

をきわめて重視してきました。しかしイノベーションは未

来に関わることなので、主観的価値をもったビジョンと生

き方の問題であり、分析からは出てこないんです。3M

の企業文化で行われていることも、最終的には「自分探

し」だといえます。どういう生き方をして、どういう方向

に進みたいのかと、価値観の本質をつき詰めていくプ

ロセスです。それは私どもの教育でもしてこなかったこ

とで、いま深く反省しています（笑）。主観と分析があい

まって両者がともに生きるような仕掛けが3Mにはある。

金子 そうですね。いまどこにいるのかをはっきりさせ

るには、シックスシグマのひとつのやり方で分析していま

す。人事の現状を数値化するというのは難しいですが、

これはこれで意味があると思っています。もうひとつは

「エンタイトルメント・シンキング」というものです。まず本

人にも他のメンバーにも聞いて、最終的なゴールを考え

させます。そして、その到達可能な最高レベルと現時

点との間に向こう1～ 2年の目標を定め、着実に達成

させていこうというものです。

大谷 それと関連しますが、先ほどのロッソ社長の発表

で、新しいビジネス分野にガバメント・ビジネスなども含

自己評価とコミュニケーションで個人を活性化

イノベーションとは価値観をつき詰める過程である

社団法人日米協会
専務理事

久野 明子

住友スリーエム株式会社
代表取締役社長

ポール・ディー・ロッソ

元 中央公論社
取締役雑誌編集局長

岡田 雄次
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まれていましたね。普通このような分野は、経営サイドか

ら「次はここを重点的に攻めよう」というような、トップダ

ウンで決断されることになるわけですが、3Mの場合は

少し違っています。もしかしたら個人個人がそれぞれの

持ち場で獲得した問題意識を事業間のアイデアとして集

約し、カテゴリー別にして経営上の決定につなげている

んじゃないでしょうか。将来に向けて事業を設定する方

法として、何か3M固有のものがあれば教えてください。

金子 私はディシジョンはボトムアップだと思っています。

ただ先ほど例示したような事業分

野のどれを取るかというようなこと

は、私に発言権があると思います。

住友スリーエムというローカルでど

の事業分野に特化するかという選

択はあると思います。

大谷 現在のコア事業、つまりエ

レクトロニクスとか、自動車関係の

ように会社を支えるパイプラインが

何本も走っているわけですが、それを縦軸とすると、横

軸をどう選ぶかは、たとえば野津さん（常務取締役技術

担当）のようにR&Dのマネージメント（第2回参照）で決

めていくんでしょうか。

金子 ローカルなマネージメントで決めるという部分もか

なりあります。野津常務のところであれば、技術的に

3Mがどの分野に強いのかということを判断できますし、

同時に3Mからもいろいろなインプットがあると思います。

それらを考慮しながら、最終的に私どもが決めています。

ロッソ 実際、これはボトムアップとトップダウンの折衷

であって、住友スリーエムは長年それに成功してきまし

た。当社が日本で独自の市場を有することは、3M本

社でも認識しています。そして継続的な成長によって、

当社は日本における（選択の）自由と信頼を獲得しました。

竹中 ちょっと視点が変わりますが、日本の合弁企業の

なかで、これだけ長いあいだ安定成長をしている企業

はきわめて珍しいと思います。合

弁相手との間で考え方や経営理念

が違うために、マイナスの方が大

きくなるケースが多いようですが、

住友スリーエムはそのすり合わせに

成功されています。そこで仮定に

なりますが、もしロッソさんや金子

さんが3M本社におられて、新たに

日本で会社を興こすとしても、やは

り合弁でいきますか？ あるいは 3Mの 100 ％出資で

いくのか。住友スリーエムの設立時は政府の規制があ

って合弁にならざるを得なかったわけですが、現在だと

どうなるでしょうか。

ロッソ それはビジネスの状況によりますね。たとえば

私どもでは最近、エステー化学とのジョイントで、新規

ベンチャー企業を立ち上げました。こうした決定は、両

社がその会社に何をもたらすかによります。当社にはユ

ニークな企業文化がありますが、合併でいこうと考える

場合には、両社が相乗効果を生み出すような性質を互

いにもつことが必要となります。3Mは、ビジネスを成長

させるさまざまなリレーションシップに対して、つねにオー

プンな姿勢で前向きに取り組んでいます。

宮入 私の知るかぎり、日米のジョイントベンチャーとい

うのは、技術や製品を米国がもっていて、経営スタイル

は日本というタイプが多いんですが、住友スリーエムは

米国の経営スタイルのうえに、いろいろな新しいイノベー

ションや工夫を重ねています。本来は100％子会社の

方が異文化を移植しやすいと思い

ますが、住友スリーエムの場合、

ジョイントベンチャーでありながらう

まく取り入れてきています。それに

は先ほど石田さんが指摘されたよ

うな製品のポートフォリオも有利に

働いたでしょうし、ファイナンス（第

3号参照）のスピリットもあったのだ

ろうというのが、6回の研究会を終

えての私の感想です。

一方、今後は世界第1の系列会社になったことから来

る住友スリーエムの発言権について考えます。「日本が

言ってくれなきゃ、一体誰が言うの？」という期待感を各

国からもたれるなかで、3M本体との価値観のすり合わ

せをどうするかという点が気になっています。いままでは

いいところだけ取り込めばうまくいったわけですが、今後

はそこをどう変えていくのかということに興味があります。

金子 住友スリーエムは今後の課題として、さらなるグ

ローバル化を目指していますが、これはまだまだ3M全

体の改善点でもあります。しかしグローバル化すると、

個々のユニークさは消えてしまいます。それをどうバラ

ンスさせるかということが重要です。確かに住友スリー

エムは、アジア・パシフィックでは最大の別格的な兄貴分

ですが、もっと大きな目で見てグローバル化を目指す一

方、せっかくいいところを統合してもっていても、それを

コミュニケートできなければ意味がないということになっ

てきます。

ロッソ 少しだけ補足します。ひとつには、私どもは住

株式会社エル・ビー・エス
代表取締役社長

竹中 誉

グローバルな発言力にかかる期待

日経BP社
上級執行役員

大谷 清

新日本監査法人
アーンストアンドヤング
パートナー

宮入 正幸
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友グループを補完していく必要があります。ここは特に

強調すべき点で、また非常にポジティブな影響も与えて

きたと思います。事実、75％のシェアホールディングに

なっても、住友スリーエムの運営に対する3M本社の

姿勢は変わっていません。加えて、他国の系列会社か

ら発言力を期待される立場でもあり、また当社の新製

品開発のエキスパティーズや能力、そして日本の顧客対

応の経験などをシェアする必要があります。

飯塚 この研究会のタイトルに「日

本に根付く」という言葉が使われて

いるので、今日のプレゼンテーショ

ンも外資系企業としての住友スリー

エムに関心をもって聞かせていただ

きました。設立当初はまだ外資が

日本に入り込みにくい時代だったと

いうことで、新入社員のリクルート

なども今とは違って難しい部分が

あったんじゃないかと思います。44年を経た現在、御

社では入社を志望する学生に自社のアイデンティティーを

どうアピールしていますか？ また学生たちは、逆にど

ういうことを期待して入ってきますか？ これは御社が日

本に根付いたことと大きな関係があると思います。

金子 学生リクルートのインタビューなどで同じ趣旨の

質問を受けると、「あなたの思いを実現できる会社」とい

う言葉を使って答えています。それは技術系でも営業

事務系でも同じで、具体的にどういうことができるかと

いうことを話したうえで、住友スリーエムそのものの位

置づけとして、グローバルに羽ばたこうと思えばいくらで

も羽ばたけるチャンスはある、とアピールしています。

岡田 自分から「ぜひこれを実現したい」と言ってくる学

生もいますか？ また女性の応募数は増えているでしょ

うか。

金子 学生側の思いはあると思いますが、むしろ自分

がこの会社をいいと思った部分について話してきます。

女性の応募数は 45％で、55％が男性です。入社数

は20～ 25％が女性です。総合職と一般職という区別

はやめました。男女の条件はまったく同じです。

福川 ありがとうございました。6回の研究会を通じて、

住友スリーエムの戦略や経験について大変率直にお話

しいただき、この種の研究会としては他に類を見ないよ

うなご報告だったと思います。また参加者の皆さんのご

討論にも、知的刺激と魅力あふれるご発言が多々あり、

素晴らしい研究会になったと思います。

私なりの感想も含めて、住友スリーエムの成功要因

をまとめてみました。3Mにちなんで、やはり“3つのＭ”

で括ることができます。

第1は「マーケット・オリエンテッド」。つまり徹底して市

場に特化しているということです。やはり日本のマーケッ

トを徹底的に研究され、顧客に提供するソリューション

を追求してきたということが、単純なようですがひとつの

実践的な戦略だったと思います。

第2は「マネジメント・イノベーション」。単純なトップダ

ウンやボトムアップではなく、ミドルの人々を刺激する経

営革新も含めて、たえず革新を創造するようマネジメン

トしてきたことです。そこでは社員のモチベーションや

モラルも非常に大切にされています。

第3は「マルチカルチャー」。もともとアメリカの企業で

ありながら60を超える国と地域で事業展開をしているだ

けに、多様な文化をとらえることが

でき、その知の蓄積が日本のマー

ケットにも役立っていると思います。

もうひとつは社員それぞれの思い

を伸ばしていくことにより、いわば

社員のあいだにも多様な文化が共

生しているということ。それぞれの

社員が思いを実現し、企業として

もアメリカの価値観を押し付けるの

ではなく、経営の理想を実現しようとしています。こうし

た企業内、企業間での文化の共生ということが、3M

の強みになっているのではないかと思います。

ロッソ ありがとうございます。“3つのM”といえば、

かつて私どもは社内的にはこう叩き込まれたものです。

“Make More Money！（もっともっと儲けろ）”と（笑）。

さて今回の研究会は、私にとっても大変良い経験に

なりました。福川さんのおっしゃった「新しい3Mの定義」

を含め、皆様からの見識豊かなコメントを今後に活かし

ていきたいと考えています。

金子 福川さんもおっしゃったように、これまで当社の

経営について素晴らしいご意見をいただきました。その

なかには、すでに会社のなかで取り組んでいるものもい

くつかあります。このような場で皆様と意見交換をでき

たことに大変感謝しております。どうか今後とも住友ス

リーエムをよろしくお願い申し上げます。

社員の思いを実現しながら成長する会社

財団法人
新エネルギー財団
副会長・専務理事

飯塚 和憲

市場特化・経営革新・文化共生という“3つのＭ”

株式会社電通
顧問

福川 伸次
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徹底して個人を尊重する。こ

の考え方は、3Mの中興の祖で

あるマックナイトが確立したもの

です。現在も営々と受け継がれている現場密着型の

「マックナイト商法」を貫く哲学といえるでしょう。

イノベーションには個人の領域と集団の領域がありま

す。3Mは、製品化の段階では組織集団のマネジメン

トを重視していますが、技術創出の部分では個人のア

イデアとして出てきたイノベーションを大切にし、新しい

ことにどんどんチャレンジさせています。

それはベンチャーを育む風土であり、5万種もの自社

開発製品を生み出してきた原動力でもあります。そして

個人のイニシアティブを促進し、ミスを犯しても責めない

といった原則が、「人の尊重」という考え方に貫かれた

3Mの企業文化のベースになっています。

「15％ルール」は、3MのR&Dを考えるうえで決して見

落とすことのできない不文律です。研究開発に携わっ

ている技術職の社員は、自分に与えられた研究開発

テーマとはべつにアイデアや興味をもっているテーマが

あれば、労働時間の15％をそれに使うことが許されま

す。技術者はこのルールを活用して、興味のある研究

事例企業研究

これまでの6回にわたる研究会で、3Mと住友スリーエムの成長力
の源泉がさまざまな角度から検討されました。
イノベーション、財務・マーケティング、人材育成、コーポレートガバ
ナンス、ブランドマネジメントなど、具体的なテーマに沿って活発な意見が述べられるなか、いつも議
論の底流に一貫して感じられたのは、他社にないユニークな企業文化に対する認識と共感です。
「企業は人なり」というように、多くの経営者や社員によって継承されてきたこの企業文化の独自性を
踏まえると、3Mおよび住友スリーエムという組織のあり方が格段にとらえやすくなることが実感されま
す。フォーチュン誌の米国企業ランキングで、3Mが「もっとも賞賛される企業」としてつねに上位にあ
がっているのも、同社の強さを維持する基盤ともいえる企業文化が、100余年の歴史を通じてグロー
バルに支持されてきたからではないでしょうか。
ともすると抽象論やお題目になりがちな「企業文化」や「組織風土」。しかし3Mと住友スリーエムは、
いくつかのキーワードでそれを具体的に表現し、社内的にも対外的にもはっきりと打ち出しています。
ここにこれまでの研究会のポイントを振り返る意味で、特に重要なキーワードを整理してみましょう。

テーマに取り組むことができます。

そもそも3Mでは、こうした社員のイニシアティブによ

る技術開発がひとつの伝統になっています。上司が研

究を打ち切るよう命じてもなお隠れてコツコツと研究を続

けることを3Mでは「ブートレッギング」（密造酒づくり）と

いいますが、こうした姿勢はこれまで多くの成功秘話を

生んできました。「15％ルール」を使って商品化にいたっ

た発明も、有名な〈ポスト・イット〉

ノートの例をはじめとして、数え

切れないほど存在します。

この「15％ルール」は、いまも

創造と革新の世界を拡げるルー

ルとして実践されています。

「汝、アイデアを殺すなかれ」。どんなアイデアも大切に

し、商品化にいたるまで着実に支援するという経営の考

え方です。なかには失敗例があっても、アイデアが多けれ

ば多いほど成功の確率は高まり、新製品の数は増えます。

また、すぐに理解できるアイデアは意外に平凡の域を

出ず、一見したところ奇想天外なアイデアが往々にして

成功するということは、これまで研究開発の分野で3M

のマネジメントが学んできた教訓でもあります。したがっ

てトップは、はっきりした反証材料がない限り、新しいア

イデアを殺してはいけないというのがこの原則です。

人の尊重

3Mの企業文化を
読み解くキーワード

15％ルール

アイデアの尊重
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これは「モーゼの十戒」になぞ

らえて、3Mの「11番目の戒律」

とも呼ばれています。

管理職は社員の自主性を高めるために、責任を委譲

することが社内で奨励されています。また委譲を受けた

社員は、もしそれだけの能力があるならば、自分のアイ

デアをもち、自ら考えた方法で与えられた職務を果たし

たいと願うはずです。その結果、短期的に見て失敗し

たとしても、失敗を犯した本人が基本的に正しいやり方

だと信じているなら、長期的にはその失敗はさほど重大

でないといえます。むしろ管理職が独裁的になり、責任

を委譲した部下に対してこと細かに指示を与えてしまう

ことの方が、社員の創造的な取り組みや自主性を損ね

るという意味で大きな過ちにつながりやすいのです。

3Mは経営の効率性を重んじる一方、このように社員

の創造性や自主性も重んじており、一見矛盾したことを

創造的な対話によってバランスよく両立させる弁証法的な

ダイナミズムをもっています。それがカオスからイノベーショ

ンを生む秘訣でもあり、3Mの成長力につながっています。

アイデアを事業化する場合、3Mでは発案者が企画提

案書を事業部門のコミッティに提出し、評価を受けるこ

とから始まります。その提案書が承認されると、各部門

の人材がリクルートされ、発案者をリーダーとして「ミニ

カンパニー」ともいえるチームが作られます。この段階

でプロジェクトとして運営され、進捗状況によって継続性

が判断されます。

アイデアを発案し、事業を成功させたイノベーターは、

「プロダクトチャンピオン」となることができます。プロダクト

チャンピオンとなるチャンスがつねに与えられていること

は、いうまでもなく技術者にとって

大きなインセンティブになり得ます。

そしてマネジメントには、こうした

プロダクトチャンピオンを支えるた

めのスポンサーシップとなること

が奨励されています。

セールス部門の企業文化を代表するキーワードです。

これは、セールスの担当地域や顧客は担当者に任さ

れており、自らの進め方で営業活動をすることができる

という原則です。したがってそこでの実績は、そのまま

個人の営業活動の結果でもあります。

住友スリーエムのデコラティブ・グラフィックス事業部で

セールスを担当している社員はこう言っています。「たと

えば〈スコッチカル〉フィルムは、業界では知らない人が

いないほどの認知度と優れた品質をもっています。ただ

し、製品の優秀性に頼って営業努力をしないとナンバー

ワンの座を守ることはできません。いまは私という人間

を通して、自分の担当地域にひとりずつ“3Mファン”を

増やすことに大きなやりがいを感じています」と。そのた

めに彼は、つねに足を使って生の情報を集め、業界の

動きや街の変化に目を光らせていると言います。

住友スリーエムは、さまざまな分野でトップブランド品

をもっています。そのほとんどは、卓越したマーケティン

グ能力により独創製品をリリースし、それまでになかっ

た市場を創出したものです。このようにベンチャービジ

ネスのようにしてスタートしたものをビッグビジネスに育て

上げてしまうのは、担当者たちの誇りでもあります。

キング オブ テリトリーとして実績を上げたときの満足

感は、ちょうど技術者にとってのプロダクトチャンピオンに

匹敵するものがあるでしょう。冒頭の「人の尊重」という

創立以来の原則が、いまも3MのDNAとして受け継

がれているのがよくわかるキーワードです。

以上は、3Mの伝統的な企業文化のなかで生まれて

きたキーワードでした。これらはシックスシグマやNPI（新

製品開発・導入）システムの活用に見られるような新しい

経営の動きのなかでも、依然として重要な位置づけを与

えられています。比較的近年の企業文化と密接な関わ

りのあるキーワードが、「オポチュニティへの着目」です。

3Mが次から次へと新製品を展開し、市場を拡大し

てきた背景には、ひとつの可能性が実現したあとも、さ

らに新たな可能性へ向けて技術開発やマーケティング

を展開していくといった方向性がありました。その延長

で 3Mの新しい文化を象徴するものとして生まれてきた

言葉に、「Good enough（これで十分だ）とは、決してい

わない」があります。

新しいビジネスの機会は、数々の「死の谷」を乗り越え、

「ダーウィンの海」を泳ぎきったあとも、さらにその先の地

平を展望しようとする創造者にのみ訪れます。ビジネスと

はすべてそうした機会（オポチュニティ）をとらえることから

始まるとの考えに立ち、3Ｍの社員はつねに問題よりも可

能性を見据え、新たな未来を拓くよう心がけています。

自主性と失敗の許容

オポチュニティへの着目

プロダクトチャンピオンとスポンサーシップ

キング オブ テリトリー
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第1号のこのコラムで、マスキングテー

プの開発ストーリーについてご紹介しま

したが、この話が3Mの企業文化の原

点とも言えます。開発中止を命じられて

もあきらめないでこっそりと研究を続け

る技術者の背中を見て、経理から営業

そして副社長となった3Mの事実上の

創業者ともいえるマックナイト元会長が

15％ルールやスポンサーシップなどを

根付かせるもととなり、人事の基本原則

へと色濃く反映されています。

3Mの企業文化は次 と々イノベーティ

ブな製品が開発された1930 年代半ば

から技術畑に形成されていきました。自

分に与えられた研究テーマ以外にも興

味を持つ技術者、それまでとは異なる

実験方法を考える技術者、他の技術

者の研究を手助けする技術者、カオス

の世界を意図的に創造するためには、

マネジメントのリーダーシップあるいはマ

ネジメントのスタンスが重要となります。

物静かな経営者、マックナイトはそれを

経営幹部宛の一通の手紙で示します。

3Mの企業文化そのものであるこの

手紙にはタイトルが付けられています。

それは“自主性と失敗の許容”です。

企業文化の原点は1948年の“マックナイトの手紙”

期待された用途が閉ざされ製品として忘れ去られてしまう失敗作は、3Mでも山ほどあります。マネジ
メントから糾弾されて再挑戦できなければ、投資はムダとなります。3Mの不織布技術はあるとき、
その成形性の良さからブラジャーの芯地として有望視されましたが商談がまとまらず、担当者は落胆
します。しかし、他の技術者から不織布のフィルター性に着目するという助言を受けたことが立体
成形の使い捨て産業用マスクに結びつき、3Mは世界最大のサプライヤーとなりました。

本誌に掲載されている、〈3M〉、〈ウエザーバン〉、〈ポ

スト・イット〉、〈スコッチカル〉は3M社の商標または登

録商標です。他の会社名、製品名等は各社の商標また

は登録商標です。

「事業が成長するにつれ、マネジメン

トは責任を委譲し、責任の委譲を受け

た者が自主性を持つことを奨励するこ

とは、ますます必要になってくる。これ

には、かなりの忍耐が必要である。権

限と責任を委譲された社員が、能力の

ある社員であるならば、自分のアイデア

を持ち、与えられた職務を自ら考案し

た方法で果たす願望を持つようになる。

このような考え方を社員が持つこと

は、当社の望むところであり、社員が用

いる方法が当社の事業方針や業務運

営の方法に概ね沿っている限り、むしろ

奨励すべきものと私には思えるのである。

誤りは起きる。しかし、それを犯した

者が基本的に正しいのなら、長期的に

見てその者が犯した誤りは、それほど

重大ではないと思う。それよりむしろ重

大な誤りは、マネジメントが独裁的にな

り、責任を委譲した部下に対して、事

細かに仕事のやり方まで指示を与える

ところにある。

マネジメントに辛抱する能力がなく、

誤りが犯されたときに破壊的に批判的で

あるならば、自主性は損なわれる。当

社が引き続き成長していくためには、自

主性を持っている者が社員として大勢い

ることが不可欠である」




