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序 文

「ISHIBRAS 成功と挫折の軌跡」を論ずると、安請け合いをしましたが、石津自身が

ISHIBRAS に関係したのは、４０万Ｔドック建設時の数ケ月の出張派遣と、１９８２年か

ら６年間の生産担当役員の経験のみで、ISHIBARAS 通史を論ずる能力はありません。

本文の取り纏めに際しては、ISHIBRAS 経験２５年の園田義朗氏（横浜大・船３５年卒）

の諸論文（下記参照）を参考としつつ石津の私見を交えたものです、ブラジルの経験豊富

で語学にも堪能な園田氏は石津在任時の戦友でもあり、お世話にもなりました。

文中の生産や経営の諸制度や諸数値はブラジルのインフレ経済の下で複雑怪奇、石津と

して未消化の面もあり必ずしも正確のものではありません。

国際情勢、ブラジル国内政情、ＩＨＩ社内事情、ISHIBRAS 経営等が輻輳する複雑な話

となり、下記の様な変則的な編集となりました。

工場全景と関連年表

Ⅰ 歴史編

ISHIBRAS の歴史を経年的に叙述した。

Ⅱ 解説編

ブラジルでの海運や造船に関する諸制度、ISHIBRAS の特殊事情等の解説。

Ⅲ カラ罐 物語

石津在任時の３０万Ｔ鉱・油兼用船の失敗談

Ⅳ 考察編

まとめ

（参考文献）

石川島重工業１０８年史 石川島

石川島播磨重工業社史 ＩＨＩ

ラテン･アメリカの歴史 中央公論社

伯国造船業の興亡（船の科学 vol53） 園田義朗

Ishibras1959~1994 園田義朗

ＩＶＩ・合併後のイシブラス 園田義朗

自伝・千萬の軍 石津康二

Ishibras suas Atividades 1984 当時の会社カタログ
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最盛期の工場 全景

ＩＳＨＩＢＲＡＳ Caju 造船所

ＩＳＨＩＢＲＡＳ CampoGrande 陸機工場
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Ⅰ 歴史編

石川島のブラジル進出の経緯

１９５０年代に石川島重工はブラジル海軍の補助艦艇６隻、上陸用舟艇約２０隻、及び

石油公社（PETROBRAS）その他のタンカー５隻を建造し、ブラジル政府と緊密な関係を

築いており、ブラジル進出の検討も進めていた。

１９５６年（Ｓ３１）に就任したクビチェック大統領は、道路網や水力発電所等の産業

基盤を整備するとともに、従来の砂糖やコーヒの生産と輸出に頼ったモノカルチャー経済

を脱する目的で、外資を導入して製鉄業や自動車産業や造船業を興して輸出産業に育てる

計画を実行した。“５０年を５年で”を標榜するメタス計画であった。製鉄では八幡製鉄、

自動車ではＧＭ（米）やＶＷ（獨）等、造船では石川島や Verolme（蘭）が進出した。

外資造船所反対運動もあったが、石川島とブラジル政府は１９５８年（Ｓ３３）に議定

書に調印した。石川島の投下資本は３５億円強

（株式シェヤー６０％）で、当時の石川島資本金

２５億円を凌駕し土光社長の大英断であった。

同年末には大統領臨席の下で定礎式が行われ、

翌１９５９年に設備機械が搬入され、派遣社員

第一陣が渡伯した。

クビチェックの積極的な経済政策は、爾後の

ブラジル経済の宿痾となるインフレーション

の引金ともなった。

１９６０年代（創業・発展期）

１９６０年より操業を開始した石川島ブラジル造船所（以後ＩＳＨＩＢＲＡＳと呼ぶ）は、

国内船主の５８００Ｔ型貨物船５隻や１２０００Ｔ型高速貨物船８隻の建造を軸に、創業

期の困難を克服しつつ発展した。石川島と播磨造船との合併は舶用デイーゼル機関部門へ

の進出をも可能とし、１９６３年（Ｓ３８）より現地生産を開始した。

初期の人員構成はＩＨＩ派遣者１２０人、工業移民３２０名、ブラジル人３３６０名で

あった。（工業移民；日本で若年経験工を採用し、日本政府の南米移民事業として移住させる制度）。

屋根付建造ドック

（能力２５０００ＤＷＴ）
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ブラジル現業員の定着率は悪かったが、ISHIBRAS で訓練を受けた退職作業員は、他の

造船所や工場での評判が良く、ISHIBRAS は“イシーコーラ”（ポルトガル語で学校を意味

する Escola とイシをダブらせた表現）と呼ばれて技術学校の観もあった。

ブラジルの工業化と日・伯の経済協力の象徴として、日本より皇太子殿下、吉田、岸の

両首相、歴代のブラジル大統領等の工場来訪が相次いだ時期でもあった。

１９７０年代（成長・拡大期）

１９６４年に軍部のクーデターがあり爾後二十年間は軍政の時代となった。謹厳実直な

軍事政権の下でブラジルの奇跡と称された高度成長の時期に入った（９年間でGDP倍増）。

第二次計画造船による大型船発注が見込まれ、４０万Ｔドックの建設に着手し（１９７１年）、

土木技術の拙さで工事は難航したが２年半後に完成した。政府が推進する「輸出回廊計画」

（穀物輸出振興の為の流通インフラ整備）関連の港湾荷役設備、製鉄設備や水力発電関連

機器等の生産を目的とした Campo Grande 陸機工場も１９７４年に完成した。

ブラジル政府は１９６７年から１９８１年の１４年間に９００万ＤＷＴの船舶を発注し、

外資系２社と民族系３社が主として建造に当り、ISHIBRAS は１３万ＤＷＴ鉱油船７隻と

ＶＬＣＣ（２７万ＤＷＴ）４隻その他を受注し、高操業と高利益に沸いた。１９７９年に

は初の輸出案件として米国向けの Floating・Dock を建造した。１９７９年にはデイーゼル

機関の生産１００万馬力を記念した。Campo Grande 陸機工場も高操業であったが、過剰

投入による消化不良、納期遅延による採算悪化が目立ちつつあった。

１９８０年（Ｓ５５）の従業員数は約７０００名（ＩＨＩ派遣者１６３名）で、年間売上高

は３億ドルを達成した。１９７７年からの３年間合計でＩＨＩに５０００万$ の現金配当

を実施し、ＩＨＩ社内でも ISHIBRAS 関係者が肩で風を切る時代であった。

１９７０年代はブラジル造船業としても ISHIBRAS としても絶頂期であった。

ISHIBRAＳやＪＳＬとの取引を軸に、海外諸造船所への技術供与やＰＤ（機器手配業務）

の販路を拡大し、ＩＨＩの海外事業本部の年商が６００億円を超えたのもこの頃であった。

始業前の体操をする作業員
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１９８０年代（苦闘期）

二度の石油危機（１９７３＆１９７９）による世界経済の混乱で世界的な船腹過剰となり、

日本でも運輸省の造船操業短縮勧告が出され（１９７６）、従来拡張一本槍であった造船各社

はダウン・サイズに移った。ブラジルでも輸入石油の高騰で国際収支の悪化とインフレの

再燃が起った。更に半路を越えた軍事政権の腐敗も顕著となり、“失われた８０年代“と呼

ばれる混乱の１９８０年代に突入した。１９８２年には外貨不足でＩＭＦ融資を要請した。

メキシコ、アルゼンチン等も含めて中南米債務危機の時代であった。

ISHIBRAS ではスナマン（解説編参照）の資金不足による入金遅れ、国内船発注の激減に

よる工事量不足、陸上工事の遅延による入金遅れ問題等等の混乱の時代に入った。工事の

穴埋め用に香港船主のコンテナー船２隻、北米船主の８万ＴBulk 等の輸出船を投入したが、

１９８０年に輸出船への直接助成制度が廃止されて採算は大幅に狂った。

ISHIBRAS は本社部門を Caju 造船所へ集約、従業員数の削減（在籍４０００名強へ）、

ＩＨＩ派遣社員の削減（５０名以下へ）等の手を打った（1982~83 年）。

１９８３年（Ｓ５８）にはブラジルの造船界を揺るがすスナマン疑獄問題（解説編参照）が

発覚し、爾後数年間の対政府の訴訟問題に発展した。

同年、ノールウエーの一流船主 Wilhelmsen 向けの３０万Ｔ鉱油船２隻を受注した。本船

はブラジルの鉄鉱石を日本の製鉄所へ運ぶ船で船価も比較的良く、,ISHIBRAS の実力には

不安があるが干天の慈雨として受注した。本船建造に纏わるトラブルは“カラ缶物語”に

詳述するが、ＩＨＩの基本設計不良、国産機器の品質不良、船主監督の問題等等で工事は

難航し、遂にはカラ缶事故（ShortWater）を起こし納期は大幅に遅れた（引渡し 1987 年）。

更には政府からの生産金融（輸出船への助成策）の支払遅延その他の影響のあり、２隻で

１６００万＄程度の損失となった。

１９８６年にスナマン関連の訴訟問題が和解したが、ISHIRAS は３６００万＄の損失を

被った。この間、国内船の受注は皆無で１９８７年は約１年間の空ドックとなり操業差損

が加わった。インフレは３桁のデノミや物価凍結令にも拘ら

ず１９８７年には年率５００％、８８年には１０００％に達

し、政府はモラトリアムを宣言した。この経済環境下で建造

した Petrobras８万Ｔタンカー５隻の採算も散々であった。

１９８０年代後半より ISHIBRAS は赤字経営に転じて、

累積債務は１億ドルを越える状況となり、ＩＨＩの常務会で

は ISHIBRAS 撤退案の検討も始まった。オランダ資本の

Verolme 造船所は１９９０年頃に民族系造船所と合併撤退。

右図は Petrobras 向けの Jackup－Rig、１９８０年に２基を受注し、

アメリカ造船所との技術提携で建造した。
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１９９０年代前半（ＩＨＩとの共同受注作戦）

１９８９年にはインフレ率は２０００％に達していた、１９９０年に２７年振りの国民

選挙により就任したコロール大統領は、通過切替（三桁のデノミ）と旧通貨預金凍結を実施し、

運転資金不足に困窮した各企業は給与支払遅延や解雇を行った。ISHIBRAS でも１ケ月に

亘るストライキが発生した。

ＩＨＩと ISHIBRAS 共同で、新造船は輸出船に特化、Ｃ／Ｇ陸機工場の閉鎖、従業員を

２５００名に減員、関連会社の統廃合・売却等の経営方針を定めた。日本造船業も円高に

喘いでいたが、ＩＨＩとの共同受注作戦を採り、Chevron 向けの１３万Ｔタンカー１０隻

（ＩＨＩ２隻＋ＩＢ８隻）を受注した。ＩＨＩの信用と設計力、ＩＢのドル建て低船価の

組合せを（政府の輸出助成策もあり）狙ったものでＩＨＩの操業にも若干の寄与をした。

１９９２年には合理化資金としてＩＨＩは３０００万＄の増資を実施した。

ＩＨＩ経由の受注は６万ＴBulk２隻（1993 年）、ＢＨＰ向けＦＳＯ（1994 年）と続いた

が、昂進するインフレ（1993 年は 2500%）と猫の目の様に変わる政府の政策下で、建造は

スムーズにゆく筈も無く、１９９４年末の予想累積損失は２億＄に達する見込みとなった。

１９９４年（ISHIBRAS の終焉）

ISHIBRAS の再起不能と見たＩＨＩ側は、かねてから他社への売却や合併の模索を続け

ていたが、Emaque・Verolme 社（蘭資本の Verolme と民族資本の Emaque の合併社）と

の合併話が持上がった。同社も経営不振であったが、ＩＨＩの国際信用力と ISHIBRAS の

大型設備が魅力であった。総帥タヌリは虚業家とも寝業師とも称され評判の悪い男であり、

反対論も多かったが、背に腹は代えられず、半歳に及ぶ秘密裏交渉の末に１９９４年９月

に電撃的合併発表となった。新会社はＩＶＩ（Industrial Verolme-Ishibras）とし（タヌリ

は Industral Vwrolme-Ishikawajima を希望したがＩＨＩは拒否）、ＩＨＩは経営権の無い

少数株主となった。ISHIBRAS の債務や手持ち工事は新会社ＩＶＩが引継いだ。ＩＨＩの

対 ISHIBRAS 債権の約１.2 億＄（ＰＤ延払い代金９０００万＄、貸付金３０００万＄）の

中、貸付金のみ資本化された。

３５年に亘る ISHIBRAS の栄光と苦難の歴史は一応の幕引きとなったが、ＩＨＩとして

のその間の収支を概算すると（土地・設備の残存価格はゼロとして）、

（受取配当金１４０億円＋機器ＰＤ利益２３４億円）

－（投資金額２１０億円＋配当再投資９０億円）＝＋７４億円

更にこの間ＩＨＩは船舶、高炉、圧延機、荷役機械等３０００億円を直接ブラジル顧客

に売っており、その利益１２０億円は ISHIBRAS 経営の間接的効果と言えよう。

（これで巧く逃げ切った様だが、結局３年後にＩＶＩに対する１１０億円の債権放棄を

する破目となった。）
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ＩＶＩ後日談

民族資本の新会社ＩＶＩは、旧 ISHIBRAS、旧 Verolume、旧 Emaque の三造船所態勢

で操業を開始したが、混乱するブラジル経済の下で、政権との人脈を誇っていたタヌリの

政治的神通力も頼りにならず、工事量不足と資金繰逼迫で縮小に縮小を重ねた。賃金遅配

やストライキは日常、電気代や水道代や電話代の支払遅延で供給カットの場面もあった。

この頃になると、成長する消費財産業や情報通信産業に比して、長年間の国家助成にも

拘らず独り立ち出来ぬ海運業や造船業に対するブラジル政府の関心は薄れて、海運会社や

造船会社は次々と破綻し、もはや基幹産業では無くなっていた。

ＩＨＩは経営権こそ無いが、Chevron タンカー最終船、６万ＴBulk、ＢＨＰ・FSO 等の

手持ち工事の発注元で、その完成責任があり１０名強の派遣社員を残置した。ISHIBRAS

最後の副社長の園田氏は、合併後のＩＶＩに生産担当副社長として入り、ＩＨＩとＩＶＩ

の板挟みで苦労することとなる。

ＩＨＩ発注船の建造続行や Delivery を人質に使ってのタヌリの度々の資金援助や融資保

証の要請にＩＨＩは渋々対応していたが、ブラジル政府の意向もあり、１９９７年３月に

最後のＢＨＰ向けＦＳＯの完成を機として、ＩＨＩは債権１１０億円（ＰＤ売掛金７０億円、

貸付金３５億円、未収利息５億円）を放棄してＩＶＩと完全に縁を切った。

「この債権放棄を ISHIBRAS 時代にして呉れていたら・・・」は旧 ISHIBRAS 関係者

の慨嘆である。ISHIBRAS の盛衰に生涯を賭けたブラジル人技術者や日系二世社員の諸氏

には申し訳ないことである。

その後ＩＶＩは仕事も無く三工場とも閉鎖しＩＶＩは休眠状態となった。

旧 ISHIBRAS・Caju 造船所敷地の大部分はコンテナ・ヤードとなり、４０万Ｔドックは

修理ドックとして細々と操業し、大型のヤード・クレーンは破損したま放置されている。

下図は Campo Grande 陸機工場の現況で、工場建屋は解体され原生林化しつつある。

将に「夏草や 兵（つわもの）どもが夢の跡」である。

原生林と化しつつある、Campo Grande 陸機工場跡

（Google Earth 2008 年９月）
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Ⅱ 解説編

インフレ経済

クビチェック大統領のメタス計画（１９５６年）以来、インフレーションがブラジル経済

の宿痾となった。軍事政権初期の“ブラジルの奇跡”の時代は年間インフレ率２０％以下

であったが、１９７９年頃から年率１００％を超え、１９９３年には年率２５００％を記

録した。政府は１／１０００のデノミネーシュンを度々行った。１９９３年のコロール政権

での自国通貨レアルのドル連動制適用で、一応インフレは収まった。 （下図参照）

賃金調整は物価指数の後追いで階段状に

調整される。調整のインターバルは石津の滞

在期間はインフレ率１５０～２００％で

半年であった。更に悪化すれば毎月調整でも

間に合わなくなる。一般的にハッチした部分

は企業のゲイン、労働者の損失となる。

スナマン（SUNAMAM）国家商船管理庁

ブラジルの計画造船は輸入海上運賃のサー・チャージを資金源として積立て、商船建造

の運転資金の融資や、内外船価差穴埋めの助成等に当てた。スナマン（国家商船管理庁）

はサー・チャージの徴集、積立て、運用、融資、船舶建造、資金回収までを一貫して管理

する政府機関であった。新造船契約はスナマン・船主・造船所の三者契約で、船主はスナ

マンに国際船価を払い、造船所はスナマンから国内船価を受取る（差額は直接助成）方式であ

ったが、三者間の調整やネゴに厖大な資料と時間を要した。

造船所への支払はインフレの価格修正付のプログレス・ペイメントで、契約から引渡迄

を３０個程度のイベントに分割し（加工開始、搭載開始、進水等の他に、ＸＸトン加工完
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了、ＹＹトン搭載完了、揚錨機据付、発電機運転等）、各達成時点に於ける標準鋼材単価、

金属製品物価指数、平均工賃単価、卸売り物価指数等の各要素の単価や指数を、イベント

の性格に応じた係数で割り付ける方式である。 （下表の係数のマトリックス 参照）

インフレ経済下での合理的な支払決定

法とも思えるが、民族系造船会社は達成し易

いイベントを優先達成して入金して、獲得し

た金は建造続行に使用せず、市中の高金利

（インフレ率＋年金利１４％程度）で他に運用す

る等の弊害が目立った。

１９７９年頃からのブラジル経済の悪化

とインフレの昂進で、スナマンの資金繰りは

悪化して造船所への支払は滞り、各造船所は

スナマン保証の下で市中銀行から資金調達して建造を続けた。エスカレーション条件その

他を巡ってスナマンと造船所間に癒着があったとしスナマン疑獄に発展して訴訟事件とな

り、ISHIBRAS も莫大な和解金を払う損害を被った。

IHI 派遣社員

造船所、陸機工場とも操業ピークに達した１９８０年には１６３名に達したが、その後

のブラジル経済混乱期の経営悪化に伴い急速な減員が行われた（下表参照）。減員と併行し

て現地人化を促進し、取締役や特定の部長以外の派遣者はラインから外してスタッフとし

たが、仕事がやり難くなる面もあった。

派遣者は妻帯者を原則とし、先ず単身で赴任した派遣者は半年間ブラジル人家庭に下宿

して現地の習慣や言語の習得に努め、家族の渡伯は半年後となった。１９６０年代の家族

の渡航は大阪商船の“さんとす丸”や“ぶらじる丸”（戦後に三菱神戸建造）を利用した。

１９６０年代にはＩＨＩ所有の単身出張者用寮内に日本語補講学校を併設して、現地の

小学校に通学する師弟に日本の教科書による補講を行っていたが、１９７５年頃にリオ・

デ・ジャネイロ日本人学校として独立し、中学過程迄の教育を実施し現在に至っている。

教育の都合で日本に残置した高校生等は、東京都国立市の国立学寮に在寮させて、最寄

りの高校へ通学させた（石津の次男も３年間在寮した）。

派遣者給与は ISHIBRAS の現地給与体系に組み込む方針で、IHI 管理職は現地人管理職、

ＩＨＩの一般職や現業員は現地エンジニアの給与体系に組み込み現地通貨で支払った。

１９７０年代までは現地の中産階級の給与や生活水準は日本よりも高くて問題も無かった

が、１９８０年代に入ると日本の高度成長に伴う給与水準上昇と、ブラジルのインフレに
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伴う現地通貨の下落で派遣者の生活は困窮した。（現地通貨をヤミ・ドルに換金して送金し、

日本の残置家族の生活費や学費を賄うことが不可能となった）。 １９８３年頃よりＩＨＩ

一般の海外駐在員ベースの待遇に転換し、ドル立ての現地通貨支払となって生活は好転し

たが、ISHIBRAS の経営上の負担は増加し、派遣者減員の圧力ともなった。

日系二世社員

日系二世の存在は ISHIBRAS 経営にとって有力な援軍となった。明治４１年の“笠戸丸”

以来多くの日本人の農業移民が渡伯し、総数は１５０万人される勤勉で真面目な日系人は

ブラジル社会での評価も高く、国策会社 Petrobras 総裁ＵＥＫＩ氏の様に経済界の要職に

就く二世も現われていた。

ISHIBARAS 創業時入社のサン・パウロ大学工学部卒の二世社員数名は、１９７３年よ

り取締役に逐次就任した。石津が赴任した１９８２年頃は事務部門でも生産部門でも実務

者は大卒や工業高卒の日系二世管理職の比率が高く、会議が日本語だけになってしまう場

面も多かった。将来、二世実務者が退職して減った場合の運営への不安はあったが。

日系二世の諸氏は ISHIBRAS への忠誠心も高く、ＩＨＩ派遣者とブラジル人管理職の媒介

として貴重な存在であったが、それなりの苦労も多かったものと思われる。

ＩＨＩはその人達を置き去りにして撤退してしまった事となり忸怩たる思いである。

ＩＨＩ海外事業本部

ISHIBRAS 創設時石川島社内にブラジル連絡室を設置して ISHIBRAS 支援の窓口とし、

人員派遣業務や現地建造船への機器輸出業務（PACKAGE・DEAL、ＰＤ業務）を行った。

１９６０年（S35）の播磨造船所との合併で造船部門を充実したＩＨＩは、１９６３年に

はシンガポールにＪＳＬ（ジュロン造船所）を開設、台湾のＴＳＢＣ（台湾造船有限公司）

やオーストラリアのＢＨＰ・ワイアラ造船所等と技術援助契約を結んだ。

ＩＨＩは１９６６年（S41）に従来のブラジル連絡室を改編して海外事業本部を編成し、

海外造船所とのコンタクトを一括した。PROFIT・CENTER としての海外事業本部は海外

造船所への技術輸出や技術支援、それに伴うＰＤ業務を行った。

戦略としては海外造船所と技術援助契約を結んでエンジニアを派遣してレベル・アップ

を支援しつつ、設計業務の取込と PD 業務（資材・機器発注業務）の受注を狙うものであっ

た。ＰＤ業務の利益率は高かった、製鉄産業の未発達の台湾には建造用鋼材一式の手配も

含まれた。

派遣するエンジニアは適任者を相生工場や呉工場（１９６８合併）に依頼して、期間限定

で抽出した。石津はＢＨＰのワイアラ造船所担当で、船殻設備増強や焼損船復旧工事等で

合計４回派遣された。

海外事業本部は独自の設計部門や発注部門を擁して２００名超の陣容となり、１９７５

年頃には年商６００億円（当時のＩＨＩ売上高の１割程度）に達し、利益率も抜群であった。

１９７７年には北米ヒューストンにＩＨＩ・MARINETEC を設立、アメリカやメキシコ

の諸造船所への技術支援を推進した。

１９９０年代になると ISHIBRAS やＪＳＬからの撤退が続き、母体となる船舶事業本部

の人員も縮小し、海外事業本部の活動は先細りとなった。
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Ⅲ カラ罐 物語

石津が生産担当副社長として在籍した時期に、３０万Ｔ鉱油兼用船建造に際して経験し

たトラブルに就いて、石津自伝「千萬の軍」から抜粋した。
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Ⅳ 考察編

ブラシル造船業の衰退

１９５８年のメタス計画で造船業は製鉄業や自動車産業と並んで基幹産業と位置付けら

れ、政府助成の下で発展し１９７６年頃には年間建造能力２００万ＧＴ、手持工事量世界

第５位に達した。爾来５０年余の現在、造船業は外資系も民族系もほぼ壊滅状態で、一部

のヤードが Petrobras 用石油掘削機器の増修に対応しているのみで、ほぼ同時期に発足し

た韓国の造船業の隆盛と対称的である。その原因は下記の様に思われる。

ａ）輸入代替政策

国産可能な造船用の資材や機器は輸入禁止で、技術的未熟な国産メーカーからの購入品

が納期遅延や品質トラブルや船価上昇の要因となった。（カラ罐物語参照）。

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。

ｂ）インフレ経済

１９９０年代の年率１５００％超は論外としても、年率１００％前後のインフレが慢性

的で、工期の長い船舶の個別採算の把握は困難で、個別原価よりもキャッシュ・フローに

重点を置いた経営となった。個別案件のコスト・ダウンよりも、達成安易なイベントの早

期達成、外乱要因をカウントして Force-Majeur 期間の蓄積、エスカレーション率の交渉等

に血道を上げ、予定の工期と予定の原価で建造する習慣は無かった。更に、入金した金を

建造に使用せずに金利の高い市中で運用する弊害も目立った。

ブラジルの海運会社は国内造船所に新造船を発注すると、３年間は同等仕様の外国船の

傭船を認められており、発注新造船の受取り期日に関心が薄かった。

ｃ）直接助成制度

内外価格差を政府の直接助成で補完する制度が生産性向上の意欲を削いだ。

１９９１年のコロール政権の経済自由化政策で市場原理の導入が叫ばれ、各種助成策が

全廃され、上記の様な体質の海運・造船業は劣後産業と見做されて国家の支持を失った。

ISHIBRAS の実力

３５年に及ぶ ISHIBRAS の建造船実績は右上

表に示すが、その実力を考察する。

ＩＦＣ（International Financing Company）

のＩＶＩ傘下の３工場のサーベイ（１９９５年）に

拠れば（右下表参照）、ISHIBRAS の技術レベルは

日本、韓国に次ぐ西欧並み、Verolme や Emaq は

格段に劣る東欧並み、コスト競争力は韓国、日本、

ISHIBRAS の順で他の二工場は問題外とした。

即ち国際標準のブラジル造船所は ISHIBRAS の

みと評価した。

ISHIBRAS の末期にＩＨＩと共同受注・建造

した Chevron１５万Ｔタンカーでは、船主より

呉建造船に比較して品質面での遜色は無い、塗装

品質の面では呉建造船に優るとの評価を得たが、



- 22 -

得難い同型船の並行建造で、ＩＨＩ呉工場と ISHIBRAS の原価比較が出来た。（下表）

製造原価は国産材料や機器の割高や、２倍かかる諸経費（建造保険、諸保証費用その他）

等で３割高となり、ブラジルで造船する場合の特有のブラジル・コストとも言えよう。

加工費は当時の為替レート１３５円／＄で６％増しであり、為替の推移によっては呉を

下回る可能性もあった。工数は４．４倍程度であるが加工費レートは７＄／Ｈ前後であり、

当時の呉工場の３５＄／Ｈ程度であったと記憶する。

概して ISHIBRAS の実力はブラジル国内では抜群であり、国内船を建造する限り問題は

無かったが（政府機関や船主との交渉力は別として）、輸出船建造の品質面はＩＨＩの支援

の下で国際的に対応出来たが、生産金融や利子補給等の政府助成が無ければ、コスト的に

も納期的（建造期間は２倍）にも競争力に欠けていた。

累積債務

既述の様に、１９８０年代に入っての陸機工場の混乱、３０万Ｔ鉱・油兼用船での失敗、

スナマン事件の和解金等で ISHIBRAS の債務は膨らんだ。ISHIBRAS 最後の国内船契約と

なった（１９８７年）Petrobras 向け５万Ｔタンカー５隻の建造期間中には年率２０００％

前後のハイパー・インプレに襲われ、政府の対抗策としてのデノミや物価凍結が相次ぎ、

長期契約の造船業の収入は大幅に目減りし，ＢＮＤEＳ（開発銀行、破綻した SUNAMAM

の業務を引継いだ）との値増し交渉も不調に終わった。

ＩＨＩは ISHIBRAS の苦境打開の為に数度の融資や増資を行ったが、及び腰の逐次投入

となり、高金利（インフレ率＋実質金利１４％）の環境下で累積債務は膨む一方であった。

ＩＨＩの経営マインド

昭和３０年頃迄は二流造船所（陸機部門はともかく）であった石川島重工は、ブラジル

への進出（Ｓ３４年）や播磨造船との合併（Ｓ３５年）により、一挙に世界的な造船業者

に成長した。更にシンガポールへの進出（Ｓ３８年）も続き、戦後の日本企業の海外進出

のパイオニアとして喧伝され、リオやシンガポールの現地日本人学校の創立にも寄与した。

当時のＩＨＩ経営者土光氏（昭和４０年に東芝社長に転出）の企業家精神の発露であった。

ISHIBRAS は１９７０年代を通じてＩＨＩの業績に貢献し、海外展開の基礎ともなった。

１９８０年代の苦境は外部環境の悪化にも拠るが、石津自身の失敗がトリガーを引いた

責任を痛感している。

１９９０年代のＩＨＩのブラジル撤退作戦に関しては、旧 ISHIBRAS 関係者には不満も

残り、当時のＩＨＩ経営者の経営マインドの劣化を憂うる面もあるが、１９８０年代から

のブラジルの謂わばカントリ－・リスク（インフレ昂進と相次ぐ各種の政策・制度変更）

に、船舶や産業機械の様な大型資本材生産を業とする外国系企業が対応するのは不可能に

近かったと思われ、いずれ撤退は不可避であった様に思う。

昨今のブラジル経済の回復と好調を聴いて残念ではあるが。
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