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イシブラスがブラジルに残したもの
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概要

　日本の造船界はブラジルに２度に渡って進出と撤退をくりかえした。１度目が石川島重
工によるイシブラスで、２度目は大手数社によるものだった。経緯は２度とも類似してお
り、両国ともイシブラスの歴史から得た教訓を活かせなかった。現地の証言から、イシブ
ラスはブラジルに日本的な行動や価値観について広範な理解を残したことがわかる。それ
に対し、日本側が得たブラジル理解は限定的だった。２度目の進出と撤退の陰には相互理
解の非対称性がある。提携先の文化を理解することは実用的な行動予測に必須である。 

1　背景

　ブラジルの造船業にはピークが２つあり、今は失速の只中にある。図１は直接雇用者数
の推移を示す。2016年以降は統計が不備ながら、 2017年5月までに5万人が職を失ったと
される[3, 22]。日本の造船界による最初のブラジル進出は石川島重工業 （株） によるもの
で、リオ・デ・ジャネイロのブラジル石川島（Ishikawajima do Brasil, S.A.）すなわちイ
シブラス（Ishibras）だった。図１の「イシブラス活動期間」に示すように、 1960年代か
ら1980年代にかけて大きな存在だったものの、1990年代に撤退に至った。
　イシブラスは多くのブラジル造船史や経済史に登場する。たとえば戦後のブラジルと日
本の関係を概観した[29]には、鉱業エネルギー相や国策石油会社ペトロブラスの初代民間
社長を勤めたシジェアキ・ウエキ（植木茂彬、普通シゲアキとは発音しない）氏の談話が
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あり、ダニエル・ルドウィッグ氏、土光敏夫氏など戦後造船史の立役者たちの活動からイ
シブラスが実体化して行く様子が伺える。地元日系人社会との関わりは[11]にある。
　日本の資料には元イシブラス副社長（社長はブラジル人）による回顧[23, 12]、社史
[10]、関係者の回顧[30, 31]などがある。ブラジル造船業の第１次盛衰について全体像を
納得する手がかりが[23]である。その発行年を図１に「園田総括」として示す。園田氏は
リオ駐在が長くポルトガル語や英語も堪能な技術者で、イシブラスの撤退を指揮する不本
意な役割を担った。
　クビチェック大統領がリオからブラジリアへ遷都を断行した1960年頃、韓国や中国には
まだ大規模な造船所がなく、ブラジルがその安価な労働力を活かして、いずれは世界の造
船国になるという予想は順当に見えた。しかし実際には韓国の建造量が1974年にブラジル
を抜いた。ブラジル造船業の第１次最盛期は1979年で4万人の直接雇用があり、うち20%
がイシブラスの従業員で、大手は他にオランダのヴェロルメや民族資本のマウアがあっ
た。世界的な造船不況のさなかにあって、船舶建造量は瞬間的に韓国を抜いて、日本に次
ぐ世界第２位を記録した。しかし図１に「スナマン事件」として示す疑獄[23]を契機に衰
退が続いてイシブラスは撤退し、2000年には直接雇用が２千人を割った。その後ブラジル
沖のプレ・サル（英語はpre-salt）で石油と天然ガスの開発が始まった。採掘プラットフォー
ムや支援船の国内需要によって造船業はもちなおし、2008年には1979年の直接雇用を超え
た。
　再進出は日本の造船連合が３手に分かれ、地域的にも広く分散し、現地企業と提携して
行われた。ブラジル側の展望は2014年発行の[5]に詳しい。それによれば、造船業はブラ
ジル沖プレ・サルの資源開発による国内需要が一巡するまでに国際競争力を獲得せねばな
らない。危惧されるのは業界体質が補助頼みと化すことである。それが避けられれば、い
ずれ始まるアフリカ西岸沖プレ・サルの資源開発による需要によって、自立を果たせよう。
　これを海洋開発での遅れを取り戻す好機と捉えた日本の造船界の取組みと意気込み 
は[14]に詳しい。それが発行された2014年を図１に「連携特集」として示した。日本側の

図１　ブラジル造船業の直接雇用者数
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目論見は同誌中の[20]にある。2014年のブラジルにおける安倍総理とルセフ大統領の首脳
間共同声明は造船分野に特化されたもので前例がなく、双方の期待の大きさを示すとして
いる（[20] p.8）。
　その2014年が最盛期で直接雇用は8万人を超えた。しかし次節に述べる成行きにより発
注元であるペトロブラスの子会社から造船各社に対する前渡金などの支払いが途絶えた。
その時点がたまたま[14]の発行月に一致し、事業は一挙に失速して万人単位の失業を伴っ
た。ブラジルではさまざまな立場からの議論が錯綜し、日本企業は川崎重工を除いて、手
を引いた[28, 18]。盛衰の経緯は２度とも類似しており、両国ともイシブラスの経験を活
かせなかった。
　本稿の構成は以下のとおり。第２節で２度に渡った進出と撤退を概観する。第３節にイ
シブラスに関する現地の証言を紹介する。第4節ではブラジル人の行動の基礎をなす価値
観について論じる。第5節で両国の相互理解の非対称性が２度目の進出と撤退に影響した
可能性を指摘する。

2　進出と撤退

　ブラジル造船業の1980年代からの衰退を招いた要因としては以下が指摘されている。 

　　１.スナマン事件として表出した資金繰りの破綻。 
　　２.３桁のデノミを繰り返すハイパーインフレと、次々に変更される政策。 
　　３.無理な国産化による納期遅延、予算超過。 
　　4.国策変更による、造船業への支援停止。 
　　5.同時点における国際競争力の欠如。

　これらはそれぞれが孤立した問題ではなく、複雑に絡み合っていた[32]。たとえば国産
化は政策の問題であり、それが原因で調達と工程に制約がかかって、資材には品質問題が
起き、結局は納期遅れ、予算超過になる。衰退は「優れて内的要因によるものであって、
世界的な不況はその後押しをして決定的なものにした副次的要因と言える」 （[23] p.64）。
　イシブラス撤退後の「今後伯国連邦政府当局が造船業を再び戦略産業として位置付け、
大々的な支援を行うというシナリオは先ず有り得ないであろう」 （[23] p.64）という予想
は、プレ・サルのエネルギー開発によって外れた[6]。政府は前述したペトロブラス独占
のもとで保護主義的な開発を進め、そのために必要な造船を国内で立上げた。
　復活に続いて2014年から再度失速した要因には以下が指摘されている。 

　　１.政局の混乱と汚職事件を契機として、資金供給が停止した。
　　２.原油価格の低落により、エネルギー開発の経済性が見えなくなった。
　　３.為替レート、品質、納期などの事情により、国産化計画が破綻した。 
　　4.国策が転換され、ペトロブラスに頼る船舶需要が消失した。 
　　5.その時点で造船業に国際競争力がなかった。 
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　２度とも保護主義から自由化への流れの中で、疑獄を発端とする政変が起きて支援が途
絶える、という内的要因に国際情勢が後押しした。もちろん細部は１度目と２度目で異な
り、たとえば再興期における国産化は北海油田開発の成功を意識した方式で、イシブラス
初期とも、韓国の成功戦略「初期の韓国造船所は組立業としてのシップヤードに徹して、
機器は日本メーカからの購入で賄いつつ実力を養った」（[12] p.21）とも異なる。 
　IHIにとっては２度目の進出と撤退となった。現場の様子は[2]や[16]から伺える。再進
出について[25]は
　　　 造船は労働集約型産業であり優秀なキーマンの存在が欠かせないが、生産を担う幹

部は工場長をはじめ殆どが元イシブラスの社員で、図らずもイシブラスがレシフェ
で再起したかの観がある。いわば究極の「イシコーラ」であるともいえよう。

としている。イシコーラ（Ishicola）はイシブラスとescola（エスコーラ、学校）を接い
だ造語で、有能な人物が輩出したことを指し、イシブラスを語る慣用語である。たとえば
「伝説の技術者」故ノブオ・オグリ氏[7]はイシブラスで初の日系二世取締役だった。
　造船業の再興により、日本の造船所にデカセギに来ていた日系人は多数、ブラジルの新
職場に戻った[13]。しかし再度の衰退により、再度のデカセギを余儀なくされた。 

3　現地の証言

　イシブラスが事業として成功だったか否かの検討は[24, 12]にある。複雑で解釈が難し
いながら、35年間も事業が継続し「IHI社内でもイシブラス関係者が肩で風を切る時代」[12]
もあって、ごく大雑把には損得相殺だったように見える。しかし、撤退に至った一事を以
て失敗事例と認識する人は多い。広い視野での評価に資するため、高齢化が進むイシブラ
ス関係者の証言を現地で集めておこうと企画した。取材は予想より難航し、たとえばブラ
ジル造船工学会SOBENAへの申込みには返事がなかった。結果を以下に要約する。敬称
は略す。

ドベルヴァウ・デ・ソウザ�
Doberval de Saousa. 1984年から実質的な撤退後の1995年までイシブラスに勤務。天井ク
レーン運転員。鋼板処理班に所属し、ブラスト防錆を１日で94枚処理した社内記録の保持
者。男性。2017-04-14面談。グァナバラ湾の中央に位置するパケタ島に筆者を同行し、対
岸に見えるさまざまな工場を指し示しながら、リオがいかに造船の適地であるかを力説し
た。
　　　 　仕事は生活の手段以上のものだった。生産が縮小していた時期でも、全体計画を

知ってその一部に参加することで毎日、自分に新しい課題を設定できた。
　　　 　全員が一斉に仕事を休むことがあるのはありがたかった。懐が豊かな休みは、こ

れこそが本当の休暇だという気がした。運動会も楽しみだった。それは仲間と歓談
し、子どもたちに職場を見せる機会だった。イシブラスがなくなって20年以上たっ
た今でもフェイスブックに300人強のグループがあり、ときどき同窓会を催す。

　　　 　朝の体操は従業員だった者は誰でも憶えている。もう１つの特徴は、全員に朝と
昼の食事が提供されたことだった。食事は確実に生産に影響を及ぼした。
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アントニオ・カルロス・コスタ・アラウージョ�
Antonio Carlos Costa Araujo. 1973年から1995年までイシブラス勤務、イニャウーマ勤務、
経理担当。男性。2017-04-17面談。
　　　 　イシブラスの特徴は従業員を敬意をもって扱うことにあった。仕事の進めかたに

ついて意見は聞かれ、新しい考えは検討された。今回、ブラジルが造船再興に失敗
した経緯は、イシブラスが撤退した時と酷似している。

マルタ・セシリア・タピア・ヘイス�
Marta Cecília Tapia Reyes. チリ生まれ。チリの大学で造船工学を修めた。ブラジル連邦
立リオ・デ・ジャネイロ大学船舶海洋工学部の造船工学准教授。女性。2017-04-03面談。
　　　 　学生の時、チリには大規模な造船所がなかったので、休暇を利用して1978年にイ

シブラスで研修に参加した。イニャウーマ工場ではブロック工法が行われていた。
現代的な生産管理も既に実行されていた。5S（整理、整頓、清掃、清潔、躾）は
今もあちこちで生きている。全ての部署を見せてもらい、安い労働力としてでなく、
学んでいる者として扱われた。工場では冊子が作られており、誰がどこでどんな仕
事をしているかが書いてあった。

　　　 　チリ海軍に就職し実験水槽で働いた後、構造関連の知識を強化するため、研修体
験が良かったブラジルに留学した。イシブラスの特徴は従業員を多能に育てる方針
にあった。今でも、イシブラスで働いた人は「それなら、仕事の進め方がどこでも
使える」という評価を受ける。同じ作業を繰返させるのではなく、生産の全貌を一
連の過程として把握させるという方針は、最近はブラジルでも採用する大企業が少
しずつ出て来ている。しかし終業後に集まって仕事の進め方を検討し残業代も付か
ない小集団活動はブラジルの労働者には不評で「カミカゼは日本人だけでいいだ
ろ」などと不満を言う。

　　　 　今回、失敗に終わった造船業再興の企図については、もとから疑念が多かった。
いずれの造船所も目的に対して設備が過剰で技術、特に生産管理面が不足していた。

フロリアーノ・カルロス・マルチンス・ピレス・ジューニオル�
Floriano Carlos Martins Pires Júnior. 連邦立リオ・デ・ジャネイロ大学船舶海洋工学部学
部長、教授。男性。2017-04-03面談。
　　　 　イシブラスの時代、海運でブラジル・ロイドが国際的に競争できなくなった以

上、造船業が成り立たないのは自明だった。造船業の再興は伝統が残るリオを中心
に試みるべきだった。造船所をインフラのない場所に配置したことは、地方への分
散というよりは、むしろ粉砕と呼ぶにふさわしい、無計画な浪費だった。

淀川　三男
1958年ブラジルに移住し、草創期から閉鎖までイシブラス勤務。造船、重工、プラント建
設の３部門責任者。2017-08-30面談。 
　　　 　イシブラスの最大の貢献は、技術とその教育にある。人材の確保が常に問題だっ

た。特に溶接工が不足し職業訓練校だけでは足りず、社内にも養成所を設けた。職
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人は良い仕事をした。たとえばシェブロン向けタンカーの油槽内の塗装は日本以上
だと評価された（[12] p.21参照）。イシブラスは造船だけでなく、イタイプー発電
所の水門、ジャリ河プロジェクト＊1のプラント設置など、重工業にも実績が多い。
子会社が15あった。

　　　 　造船は納期が２年に及ぶので、政策が頻繁に変更されては産業として育たない。 
２度目の進出で日本は国際化が準備不足に見えた。たとえば日本規格が国際規格と
異なるため、ヨーロッパで調達すれば安価な機材を日本から高価で調達することが
あった。

福喜多　宏
1971年から1973年までイシブラスの現地雇用として輸入課に勤務。主にヨーロッパからの
資材や機器の輸入を担当した。2017-07-21私信。
　　　 　「どうしたら中南米の途上国を発展させられるか」が興味の中心だった。日本と

の地理的・精神的な遠さ、賄賂などに対する潔癖さ等で、イシブラスは発言力も政
治力も弱かった。品質と納期は日系工員に支えられた。技術や真面目さなどとは関
係の無い所で勝負された感はある。しかし、利用したと言う気はブラジル側には無
かっただろう。そんな意識も無い所がブラジル的で、良い所でもだめな所でもある。

　以上、多くの発言にあるように、イシブラスは従業員を大切にした。特に作業員から幹
部に至るまで、随所に主となりうる多能な人物の育成が際立つ。ブラジルでは法制的にも
組織が職能による縦割りで、多能工の育成は今でも妨害があって実行しにくい。現場作業
員は一方では「外国の工員なら何でもできるのに」と言われ、その一方で上司や組合から
「その作業は職能外で、してはならない」と言われる板挟みにある。
　撤退後、ドック周りは元イシブラス社員による修理会社にリースされていた[25, 31]。
現在、そこにはエンセアーダ[1]の一部とセルメタル（SERMETAL）がある。イシブラ
スの商標を図２、セルメタルを図３に示す。

 図２　イシブラス 図３　セルメタル

4　行動と価値観

　２度目の造船業の失速についてブラジル側では「1990年代の初めに起きたような…突然
の政策撤回」（[5] p.478）、つまりイシブラスの轍を踏むことは、ありうることと意識さ

＊1　 日本で２つの浮体上にパルプ・プラントを建設し、喜望峰回りでブラジルのアマゾン奥地に曳航した。

イシブラスがブラジルに残したもの

120



れていた。日本側には共同宣言にある「継続的な取組み」が中断されることについて、疑
念の事前表明は見当たらない。突然の政策撤回を怖れる人が日本側にもいたのは、イシブ
ラスの記憶からも確実である。しかし結果的には寝耳に水だった。
　それは日本側の関係者に、１度目の衰退に関する「いずれにしても競争力向上のために
業界がまず自助努力を示すところからやり直さねばならないであろう」（[23] p.64）より
も更に厳しい評価を残したに違いない。とは言えブラジルに資源と市場、有望な未来があ
る限り、その魅力に投資しようという国は多く、日本はそのひとつにすぎない。テメル新
大統領は2016年に訪日して、新たな投資を要請した。
　ブラジル造船業の失速、再興、再失速は全て、日本にとって予想外だった。政治経済や
取引から日常生活に至るまで、日本人によるブラジル人の行動予想は頻繁に外れる。
　行動を「こうすればああなる」という因果関係による帰結の予測部分と、「ああなるの
は望ましいか否か」という帰結の効用部分に分解して考える＊2。望ましい帰結が予想され
る行動は、そうでない行動より発現する確率が高い＊3。このうち帰結の予測部分は論理的
で、同じ情報を持つ合理的な主体には共通する。その場合、行動の違いは帰結の効用評価
に起因する。効用は価値観に照らして評価するので結局、価値観の違いが行動の違いであ
る。価値観は文化的背景によって大きく異る。行動の予想が外れる原因は大概、価値観や
文化の理解不足である。 
　２度に渡る進出のもととなった保護政策の根底にはラテン・アメリカ伝統の構造主義経
済学があった。その理論によれば旧植民地における経済の停滞は発展の一段階ではなく、
先進国を中心とする既存の国際的な体制に構造的に作り込まれたものである。結果とし
て、輸入代替産業の閉鎖的な保護を目指すのは自然である。２度に渡る撤退のもととなっ
た政策変更はその思想を廃し、保護主義を捨て自由化・民営化で経済の立て直しを図るも
のだった。2017年現在の政策は過去を捨て去るもので、資源開発もペトロブラスの独占を
排し、国際的な開放が進められている[15]。進行中の公共事業が政権交代などで中断し、
そのまま朽ちて行くのは、ブラジルで繰り返される日常風景である。
　ところで、経済分析で所得など伝統的な経済指標を使うのは、単に測定やデータの入手
がしやすいからである場合が多い。それに対して厚生経済学では、経済が人の幸せを目指
す以上、測定はしにくくても、幸福度のような、より人間寄りの指標を用いるべきだとい
う主張が強い。指標にはいろいろな提案があるものの、たとえば表１のように、ブラジル
の方が日本よりも幸福度が高いという結果がほぼ確実に出る。所得や幸福度が価値観を反
映した行動の結果なら、他人にわかりやすい尺度で仕事の成果を出すには日本人の価値観
の方が効率的ではあっても、個人が主観をまじえた尺度で幸せになるにはブラジル人の価
値観の方が効率的なことになる。
　不幸度の指標である自殺率もブラジルは2015年に10万人当り6.3人で、日本の19.7人の
1/3である[26]。

＊2　 行動をx、帰結の予測をf、効用をuとすると、最適行動はx̂:=arg maxx u｛ f（x）｝。
＊3　 行動xを実行に移す確率は目的関数の値 u｛ f（x）｝の単調増加関数。
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表１　幸福度の順位
指標 地域数 ブラジル 日本

OECD Better Life Index [19] 38 19 29
Happy Planet Index [8] 140 23 58
World Happiness Report [9] 155 22 51

　厚生経済学では、なりたい自分になれる潜在能力（capability）が幸福をもたらす、と
いう主張が力を得ている[21]。なりたい自分は当人にしか決められない。その意味で行動
予測では、価値観は短期的に不変な、与件として扱うのが妥当である。
　イシブラスではブラジル現業員の定着率は悪かった（[12] p.6）。1980年頃、「イシブラ
スの仕事はきつくて給料は安い。しかし暫くがまんすれば、他社から高給で引き抜かれる」
という話をよく聞いた。このように忠誠心についてはイシブラスでは、日本で顕著な価値
観の強制は、なかった、ないしはできなかった。

5　非対称な理解

　ブラジルでは日本が高い信頼を受けている。調査[4]では、日本の世界における影響を
ブラジル人の70%が概して良い、 19%が概して悪いと思っており、他の国の日本に対する
評価に比べて好感度が飛び抜けて高い。逆にブラジルの世界における影響を日本人の35%
が概して良い、 7%が概して悪いと考えており、残りの無表明が半数を超える。無表明は、
関心や知識が不足で判断しない、という意味だろう。つまりブラジルは日本に関心が高く、
日本はブラジルをほとんど知らないという、非対称性が存在する。これはブラジルには日
系の人材が豊富なのに対して、日本のブラジル人はまだ層が薄いこととも符合する。
　ブラジルのポルトガル語では日系人も日本人もひっくるめてジャポネスであって通常の
文脈では区別しない。そのため両者は同じものとして認識され、日本語では両者を区別す
るのと対照的である。言語は世界観の形成に影響するという言語相対性仮説によるまでも
なく、ブラジル人が国としての日本に与える評価は日系人と日本人の両者を含む。
　イシブラスは長年に渡って日本的な行動原理のブラジル人による理解を進めた。一方、
日本からの派遣者は人数が少なく赴任期間も短かかった。社内の会議がポルトガル語から
日本語になってしまう状況（[12] p.12）で、ブラジル人の世界観が理解できただろうか。
できたとしても、「現地の判断をもう少し尊重して頂きたかった」 （[12] p.19）という状況
で、その理解が日本の本社に伝わっただろうか。ましてや理解が社外に及んだだろうか。
　今回の政策撤回についてブラジルでは、日本の反応を予測していたはずである。民主主
義、司法の独立、経済改革などはいずれも、両国が立前として尊重する基本的な価値であ
る。その帰結が前政権の対外的な約束に反しても、日本は事後的に了承するしかないだろ
う。そして寝技に持込んで粘るようなことは、ヨーロッパ系ならまだしも、日本の企業は
望むまいし、望んでも実行はできまい。こう考えたとしても無理はなさそうに見える。一
方、時間をさかのぼって、政策撤回という選択肢は提携交渉の初めから存在し、有効であ
り続けたにも関わらず、日本の読み筋にはなかったように見える。すなわち情報の非対称
性により、両国の提携は対等でなかったことになろう。

イシブラスがブラジルに残したもの

122



　日本は今後、実用を目指した行動予測モデルを開発する必要がある。その方法論として
は今、統計的な基盤に文化人類学的な考察を重ねる、たとえば[27]に関心が高い。ブラジ
ルの歴史的・文化的な価値観を手早く具体的に知るには[17]を挙げたい。収録されている
記事はサンパウロ新聞という日系紙の連載で、当時は日系社会でまだ日本語が広く使われ
ていた。同書の著者はイシブラスの創立年にブラジルに移住し、刊行はイシブラスの撤退
年に当たる。
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