
第３章

ブラジル：グローバル化と企業の競争戦略

　　はじめに

　ブラジルの企業は１９８０年代以降とりわけ１９９０年代に経済自由化という大き

な経営環境の変化に直面した。輸入関税の切下げ，非関税障壁の撤廃，さら

には産業にたいする奨励措置の廃止は，ブラジル企業を輸入品との厳しい競

争に晒した。また，外国からの投資にたいする制限，外国資本を差別し国内

資本を優遇する法的，制度的措置の撤廃は，国内市場において外資系企業と

厳しい競争を強いた。少なからぬブラジル企業が競争に敗れ市場から退出し，

あるいは�＆�（吸収合併）の対象となった。かつての輸入代替工業化の時代

のような微温的な環境はもはや存在しない。ブラジル企業はグローバルな競

争の世界に生きているのである。

　本章は，経済のグローバル化のなかでブラジル企業がとった競争戦略を論

じるものである。ここでいう競争戦略は次のような意味である。企業戦略が

企業全体に関わる戦略とりわけ製品あるいは事業のポートフォーリオの決定

に関わる戦略であるのにたいして，競争戦略（�����������	
�����
�）は個々の

製品あるいは事業に関わる戦略，具体的にはマーケティング，生産，研究開

発その他の戦略であり，それらを通じてライバル企業にたいして競争優位

（�����������	
��
��

�）を実現するための戦略である（加護野［１９９６］）。

　競争戦略は，製品あるいは事業ごとに異なる。多様な製品，業種をすべて

とりあげることはできない。そこで本章では，財の種類ごとに代表的な製品，



業種を選んで議論することとしたい。いわゆるコモディティではオレンジ・

ジュース，大豆油を，耐久消費財では自動車，白物家電を，非耐久消費財か

ら食品，履物をとりあげる。競争戦略は，こうした製品，業種の種類だけで

はなく，それが国内市場をおもにターゲットとしているか，それとも輸出か

によって異なる。とりあげた製品では，市場の重要な部分を輸出とするもの

はオレンジ・ジュース，履物であり，ほかは国内をおもな市場としている。

ただし，自動車はメルコスル（南米南部共同市場）の枠組みのなかで輸出が重

要な目標とされてきた。なお，本章で議論の対象とする企業には，国内民間

資本いわゆる民族系企業だけではなくブラジルに住所をおく外資系企業を含

むこととする。

　以下，まず第１節で経済自由化によってブラジル企業がおかれた競争環境

を論じ，事業のポートフォーリオに関わる企業戦略を概観する。つづいて第

２節で，製品あるいは業種ごとにブラジル企業が採用した競争戦略を論じる。

第３節では企業の競争戦略が長期的に企業とブラジルの産業に持続的な発展

をもたらすものかどうかを試論的に論じたい。最後に，むすびで，本章のま

とめをしたい���。

　　第１節　経済自由化と競争環境の変化

　１９９０年代にブラジル企業をとりまく競争環境は大きく変わった。経済自由

化はその引き金であった。輸入自由化はブラジル企業を輸入品との競争に晒

した。資本の自由化は多数の外国企業の新たな参入を促した。参入はしばし

ばＭ＆Ａの形をとった。ブラジルに限らず国際的に進行するグローバル化と

大企業の競争行動がこれらをいっそう刺激した。ブラジル企業の企業戦略と

競争戦略を規定したのはこうした競争環境の変化であった。

���



　１�　経済自由化

　ブラジルでは１９８８年にはすでに「新工業政策」が実施され関税率が切り下

げられたが，不徹底に終わった。開発政策を大きく転換したのは１９９０年の「産

業貿易政策指針」である。「新工業政策」によって４３％に引き下げられた平均

関税率は，「産業貿易政策指針」によって１９９４年までに１４�３％まで大幅に引き

下げられた。あわせて輸入にたいする量的制限を取り除き，国内類似品の輸

入を禁止した「類似品法」を廃止した。他方で，国内工業に与えられていた

数々の金融，税制上の恩典を原則廃止した。

　貿易自由化に加えて資本自由化も断行した。１９９１年には利潤送金法を改正

し，一定率以上の海外利潤送金に課せられていた加算税を廃止した。１９９５年

に憲法を改正し租税，行政上の外資系企業への差別を撤廃した。一連の中央

銀行回章によってＭ＆Ａによる資本構成の変更・増資の登録，資本財の無為

替輸入，特許，商標の工業所有権の資本金への組み入れなど外国投資手続き

が簡素化された。情報産業など特定部門にたいする外国投資の制限措置（市

場留保）も撤廃された。１９９６年には工業所有権法が改正され特許対象，強制実

施権の範囲を拡大するなどした���。

　貿易自由化は，あらゆる財において，輸入比率すなわち国内需要に占める

輸入の割合を高めた。輸入比率の上昇は資本財，耐久消費財でとりわけ大き

い（表１）。資本財工業は，「失われた１０年」といわれた１９８０年代における景

気の低迷と設備投資の減少によって衰退しつつあったが，輸入自由化がそれ

に拍車をかけた。ヴィラーレス（��������），コブラズマ（��������），デジニ

（������）などかつてブラジルを代表した企業が破綻した。しかし資本財輸入

の増加は，工業全体で生産技術，生産組織の革新を促しもした。耐久消費財

では，関税率の引下げと１９９５年以降の経済の回復・インフレの収束（購買力

の向上）があいまって輸入が急増した。他方で輸出比率すなわち生産に占める

輸出も増加したが，その伸びは輸入比率ほどではなく，またその増加は，輸
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送機械に代表されるように，メルコスルの枠組みによる輸出が寄与するとこ

ろが大きかった。

　貿易自由化は，こうした輸入の増加に現れる以上の影響を，ブラジル企業

に与えた。自由化はブラジル企業に対し製品コストの引下げへの強いプレッ

シャーを加えた。それは閉鎖経済のもとで生きてきた企業にとって大きな変

化であった。輸入代替工業化のもとで長くブラジル企業はコストに期待する

利益を上乗せするという価格形成行動をとっていた。しかし，開放経済のも

とでは，価格は輸入価格によって所与のものとして決められており，利益を

獲得するにはコストをいかに削減するかが重要な課題となった。

　ブラジル企業へのプレッシャーはコスト削減にとどまるものではない。輸

入品との競合のなかで，品質の向上，新製品開発と製品の多様性（品揃え），消

費者への��（クイック・レスポンス）による商品提供，アフター・サービス

などもまた要求されることになった。ここで問題なのはこれらの要求が相互

���

表１　製造業の対外開放度 

1989　1990　1991　1992　1993　1994　1995　1996　1997　1998

輸入÷見掛け消費（％） 

非耐久消費財 

耐久消費財 

加工中間財 

中間財 

資本財 

輸送機械 

合計 

輸出÷生産（％） 

非耐久消費財 

耐久消費財 

加工中間財 

中間財 

資本財 

輸送機械 

合計 

 

2.6 

7.8 

5.2 

2.2 

11.4 

2.1 

4.5 

 

6.9 

12.6 

10.1 

7.0 

7.7 

10.5 

8.8 

　 

3.0 

9.2 

6.4 

2.9 

17.7 

3.2 

5.9 

 

7.9 

12.7 

10.9 

7.6 

7.9 

10.8 

9.4

　 

4.0 

12.9 

8.6 

4.8 

28.1 

6.3 

8.1 

 

9.1 

16.6 

14.9 

8.5 

14.7 

15.7 

12.3

　 

3.4 

10.9 

8.8 

5.5 

23.7 

6.7 

7.9 

 

10.4 

17.7 

15.9 

10.0 

13.6 

17.1 

13.3

　 

4.4 

12.3 

12.2 

7.5 

28.0 

11.6 

10.6 

 

9.2 

13.2 

15.1 

11.8 

14.5 

12.5 

12.2

　　 

3.7 

11.6 

10.1 

8.8 

23.8 

9.0 

9.2 

 

10.2 

14.8 

14.7 

10.6 

13.1 

14.4 

12.5

　 

7.2 

16.7 

16.9 

10.3 

39.0 

14.9 

15.1 

 

10.3 

12.4 

16.8 

12.5 

15.3 

9.6 

13.0

　 

7.0 

18.5 

17.8 

11.4 

46.9 

12.9 

13.8 

 

10.4 

14.3 

16.9 

10.6 

18.9 

11.1 

13.0

　 

7.9 

24.9 

19.7 

12.2 

54.8 

16.5 

18.4 

 

10.2 

19.8 

16.6 

10.4 

22.6 

14.2 

13.7

　 

8.1 

30.3 

20.8 

10.4 

57.0 

22.6 

19.1 

 

10.7 

32.7 

16.5 

10.1 

24.2 

20.4 

14.8

（出所）　Moreira［1999a］． 



に対立的なことである。たとえば，品質を高めようとすると製品コストを引

き上げる可能性がある。多様な製品の生産も製品コストを引き上げる可能性

がある。��は無理な開発と生産によって製品の品質を損ねるかもしれない。

ようするに，開放経済のなかで，ブラジル企業にはコスト削減その他の課題

を同時に達成することを求められたのである���。　

　２�　外国企業の参入と産業組織

　外国企業の参入もまた，競争手段の多様化とともに，経済自由化以後ブラ

ジル企業が直面した競争環境の変化であった。１９９０年代ブラジルに多数の外

国企業が直接投資をつうじて参入した。そのかなりの部分がＭ＆Ａによるも

のであった。外国企業の参入，Ｍ＆Ａは同時に，第２節で述べるように，産

業における外国企業の優位という競争の帰結をもたらした。外国企業が多く

の競争手段において比較優位をもっていたからである。

　著しい経済変動のなかで投資を躊躇していた外国企業は，１９９４年のレア

ル・プランの成功によってインフレが収束し経済が安定化すると，徐々に投

資を増加させた。１９９０年代末には直接投資額は年に���億ドルに達した。当初

その大半は民営化への資本参加であったが，次第にその割合は減少し代わっ

て民間セクター向けが増加した。�����［１９９８］，���������［２０００］は，ラ

テンアメリカへの外国企業の投資を企業戦略によって，効率性追求，天然資

源追求，市場（国内および地域）追求に分類しているが，ブラジルについては，

その戦略がもっぱら市場追求によるものであるとし，自動車（国内，メルコス

ル市場向け），アグロインダストリーを事例としてあげている���。

　１９９０年代のブラジルへの投資で際立った特徴はその多くがＭ＆Ａによるも

のであったことである。Ｍ＆Ａは当初民営化への参加が大半を占めたが，

徐々に民間部門への投資が増加した。製造業では多くの有力な民族系の企業

がＭ＆Ａの対象となった。製造業部門における外国企業による主なＭ＆Ａは

表２のとおりである。
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表２　ブラジル製造業における外国企業による主要なM＆A（1994～2000年）1） 

食品・飲料 

Adria Prod.Alimentícios
Laticínios Avare 
Lacta
Ceval Alimentos（100％）
Kibon S.A.
Molinos de Soja-Sadia
Agroceres
Ind.Alim.Carlos Brito
Frigorífico
Poema Ind. de Bebidas
Arisco Industrial Ltda.
Cia. Mineira de Refresco
繊維 

Celbras 

石油化学・化学 

Petroquímica Unia～o 
Petroquímica Bahía
Timtas Coral
Kenko do Brasil
Lab.Carlo Erba
Kolynos 
Plytoervas
Deten Química S.A.
金属・窯業 

Cimentos Serrano
CTS/Acesita
Brennardo Group
電気・電子 

Continental 2001
Refrigeraça~o Parana
Cia. Eletrônica Celma
Dako
Brasmotor （33％）
Arno （41％） 

Quaker Oats （米国） 
Nabisco （米国） 
Philip Morris （米国） 
Bunge y Born （バミューダ）2） 
Unilever （オランダ） 
Archer-Daniels-Mid.　（米国）
Agroceres, Monsanto do Brasil. （米国） 
Bombril-Cirio （イタリア／ルクセンブルグ）
Socma Sociedad （アルゼンチン） 
Embotelalladora Andina S.A. （チリ） 
Bestfoods （米国） 
Coca-Cola （米国） 

Rhodia （フランス） 

Union Carbide （米国） 
Dow Chemical （米国） 
Imperial Chemical Int’l （英国） 
Kimberly-Clark （米国） 
G.D.Searle ＆ Co. （米国） 
Colgate-Palmolive （米国）
Bristol-Myers Squibb （米国）
Petroquímica Espan~ola （スペイン）

Cimpo-Cimentos （ポルトガル）　
Usinor （フランス） 
Cimentos Portugal （ポルトガル）

Bosch/Simens （ドイツ）
Eletrolux （スウェーデン） 
General Electric （米国） 
General Electric （米国） 
Whirlpool （米国） 
Groupe SEB （フランス） 

金　額 
（100万ドル） 業種と被買収企業 買収企業（国名） 年 

 

1994 

1955 

1996 

1997 

1997 

1997 

1997 

1998 

1999 

1999 

2000 

2000 

 

1994 

 

1994 

1995 

1996 

1996 

1997 

1997 

1998 

2000 

 

1997 

1998 

1999 

 

1994 

1996 

1996 

1996 

1997 

1997 

 

 

 

170 

1,200 

930 

165 

 

 

255 

108 

752 

120 

 

 

 

 

 

390 

 

 

1,000 

 

151 

 

380 

 

594 

 

 

 

 

 

217 

153 



　Ｍ＆Ａについては����の調査が知られているが，より詳細な調査が

�������［２０００］によってなされている。それによれば，１９９１～９９年に１１４９

件の買収がなされた。金額が判明している５６５件の合計は１１７０億ドルに達し

た。件数でもっとも多かったのが金融で２１０件，つづいて食品・飲料・タバコ

８８件，鉄鋼・金属８５件，自動車部品８２件，石油化学６６件などとなっている。

金額では電気３４３億ドル，通信２６４億ドル，金融１４５億ドル，鉄鋼・金属６８億ド

ル，食品・飲料・タバコ４２億ドル，鉱業４１億ドル，石油化学４１億ドルなどと

なっており，政府系企業の民営化がらみのものが上位を占めている。１１４９件

の買収のうち６８６件が外国企業による民族系企業，政府系企業および外資系

企業の買収であり，その総額は，金額が判明しているものだけで，���億ドル

に達した（�������［２０００��１６�１７］）。ようするに，ブラジルの企業買収は外国

企業によるブラジル企業の買収が大半を占め，金額の面では，公企業の民営

化が重要な契機となり，他方件数では，伝統的な工業分野である食品などを

含み，多様な産業がその対象となっている。
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Ficap （67％）
Brasmotor S.A.
NEC Mfg. Facility
機械

Iochep Maxion
Elevadores Sul
SLC John Deere

自動車部品 

Metal Leve
Cofap （70％）3） 
Freios Varga
Sabo Ind.e Com.Ltda.
DHB Componentes Auto.

Madeco （チリ） 
Whirlpool （米国） 
Celestica （カナダ）

AGCO Corp （米国） 
Thyssen Krupp （ドイツ） 
Ind. John Deere （メキシコ） 

Mahle/Cofap （ドイツ／イタリア）3） 
Magneti Marelli （ドイツ）
Grupo Lucas （英国）　
Federal Mogui Corp. （米国） 
DHB Componentes Auto. （ブラジル） 

金　額 
（100万ドル） 業種と被買収企業 買収企業（国名） 年 

1997 

2000 

2000 

 

1996 

1999 

1999 

 

1996 

1997 

1997 

1999 

1999

 

283 

120 

 

260 

109 

174 

 

80 

130 

 

180 

100

（注）　1）　1999～2000年は買収金額100万ドル以上。 
　　　2）　原資料ではアルゼンチンとされるが，法律上はバミューダ。 
　　　3）　ドイツ企業 Mahle が30％所有。 
（出所）　CEPAL ［1998］［2001］から作成。 



　民営化，Ｍ＆Ａはブラジルの大企業体制を大きく変化させた。民営化の進

展によって政府系企業の位置は大きく後退した。代わって民間企業のシェア

が増大したが，１９９０年代末には民間企業のなかでも外資系企業のシェアが増

加し，反対に民族系企業のシェアが減少しはじめた。�����［２００１］によ

れば，最大売上げ５００企業の売上げ合計に占める民族系企業，外資系企業，政

府系企業のシェアは，１９９０年でそれぞれ４２�８％，３１�０％，２６�２％，１９９５年で

４３�６％，３３�３％，２３�１％であったが，２０００年には３５�７％，４５�６％，１８�７％となっ

た���。

　外国企業の参入，Ｍ＆Ａは産業組織にどのような影響を与えたであろうか。

�������［１９９９］は１９９０年代におけるブラジル製造業の集中度の変化に関す

る調査がそれを示している（表３）。すなわち，高い集中度を示す業種（４桁

分類）の数は傾向として増加したが，輸入を考慮し国内生産と総供給（国内

生産と輸入）の比率で調整した場合には，集中率の高い業種はむしろ減少した

（�������［１９９９���３４３�３５１］）。このことは，産業組織は集中度を高めているも

のものの，輸入品の参入によって国内市場をめぐる競争が激化していること

を意味している。つまり開放経済のもとで市場で高いシェアをもつ企業も輸

���

表３　製造業の上位４企業（CR４）への集中度の業種1）分布 
（％） 

CR4 集中度（％） 
CR4≦25 
25＜CR4≦50 
50＜CR4≦75 
75＜CR4≦100 

CR4 集中度（％），輸入を調整 
CR4≦25 
25＜CR4≦50 
50＜CR4≦75 
75＜CR4≦100

 

14.7 

34.7 

28.7 

22.4 

 

16.8 

36.4 

35.0 

11.9

 

11.9 

40.6 

27.3 

20.3 

 

20.9 

42.0 

25.2 

12.5

 

11.2 

36.4 

28.0 

24.5 

 

18.9 

40.9 

23.8 

10.5 

 

1976 1995 1997

（注）　1）　４桁分類。 
（出所）　Moreira［1999b］． 



入によって強い競争圧力を受けている。加えて直接投資による新規参入の可

能性が常に存在する。ブラジルの企業は，輸入，直接投資によるライバルの

出現という圧力のなかで，競争戦略をとる必要に迫られているのである。

　３�　事業戦略

　グローバル化にともなう競争の激化は，企業に新たな競争戦略の採用を強

いているが，それと同時に事業のポートフォーリオ戦略の変更を求めている。

ポートフォーリオ戦略とは，企業の長期的目標，事業の配分を決定すること

であり，そのための行動方向，目標達成のための資源配分を決定することで

ある。企業は成長にともない多様な事業を営むようになるが，そこで問題と

なるのは多角化した事業をいかに管理するか，資源をいかに配分するかであ

る。

　経済自由化以降ブラジル企業が採用した企業戦略はコア・ビジネスへの

いっそう強い傾斜であった。もともとブラジル企業は専業化の度合いが高く，

初期工業化の段階で多角的な事業を営んでいた企業集団も，社会的分業の進

展と競争の出現のなかで，専業化の度合いを強めた（小池［１９９１］）。経済自由

化以降そうした傾向がさらに強まった。たとえば，後述のように，エリング

（������）は，アパレルを残し，大豆油ではブラジル最大の企業であった子会

社セヴァル社（�����）を手放した。これはエリングにとってアパレルが本業

あるいは天職であったことと，大豆油で事業を引き継いだブンヘ・イ・ボル

ン社のような穀物メジャーとの競争が容易でなかったからである。コア・ビ

ジネスへのいっそうの傾斜とともに，多くの民族系企業は，国内外での競争

の激化のなかで，コア・ビジネス自体を売り渡し，製造業での活動を停止し

た。民族系企業が売り渡した事業は，機械，電子，自動車部品から食品など

多様な業種にわたる。それらの事業を引き継いだのは外国企業であった。

　こうした事業戦略は企業成長にとってどのような意味をもっているだろう

か。世界の製造業の付加価値構成をみると資本，技術集約的な財，なかでも
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電子・電機産業の成長率が著しい。東アジアの製造業では付加価値構成に占

める電子・電機産業の割合が世界の平均を大きく上回って伸びた。これにた

いしてブラジルの製造業は，世界のそれと同様な構成変化をとげているが，

東アジアに比べると資源加工型の産業の比重が一貫して高い。自動車産業の

比重は高いが，反対に電子・電機産業の比重が著しく低い（�����［２０００］）。

　こうした傾向は輸出においてさらに著しい。オルタらのブラジル製造業の

顕示比較優位（���）に関する研究（����������	
�［２０００］）によれば，経済

自由化以後ブラジル製造業は資源加工型工業（鉄鋼，紙パ，ゴム，繊維，食品，

食肉）への傾斜によって世界市場に参加した。顕示比較優位指数が１を超え

るもの（ブラジルが世界で比較優位をもつもの）はこれら資源加工型工業であっ

た。しかし，それらはすべて世界市場での需要が低下しているものばかりで

ある。すなわち，世界貿易をみると資本，技術集約的な財，なかでも電子・

電機産業の成長率が著しい。労働集約財は全体に停滞的ではある（ただし，

繊維は，賃金の低い発展途上国から輸出が増加したため，貿易が増加している）。

東アジアの輸出では電子・電機産業の比重が著しく上昇している。他方でブ

ラジルが傾斜した資源加工型は全体に世界市場でのシェアを大幅に低下させ

ている。

　民族系企業が現在でも事業を維持しているのは，世界の製造業の発展の方

向性からみれば停滞的な産業である。反対に今後成長が見込まれる産業は少

ない。企業によっては成長が停滞的な業種に位置する事業を残し成長が見込

まれる業種を売却した例もある。ようするに，ブラジル民族系企業がとった

企業戦略，事業の再編成はこうした製造業の世界的なトレンドと非整合的で

ある。それは企業成長を約束しない。

　しかし，事業の成長性は，需要の成長性という外部環境に一方的に決定さ

れるわけではない。競争戦略によっては，需要が停滞的な産業においても，

新たな市場を掘り起こすことも可能である。適切な競争戦略によって内外市

場でのシェアを高めることも可能である。多くの産業で民族系企業から外資

系企業へとリーダーが交代した。民族系企業が事業を売却したのは，適切な
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競争戦略を策定しえなかったからであり，そのための資源が不足していたか

らである。民族系企業が売却した事業を外国企業が引き継いだのは，新たな

競争戦略の実行によって市場を創造したり市場での競争優位を獲得できると

いう見通しからである。民族系企業のなかにも適切な競争戦略によって成長

を果たしている企業が存在する。

　　第２節　企業の競争戦略

　これまで述べたような競争環境の変化はブラジル企業に新たな競争戦略の

採用を強いた。企業がとる競争戦略は，企業ごとに異なり，その全体を示す

ことは困難であるが，同一の産業に属する企業は類似の競争戦略をとる傾向

をもつ。これは一つには競争優位の要因が共通していることと，もう一つに

は企業が競争の過程で相互に学習する結果である。とはいえすべての企業が

同一の競争戦略をとり，また成功をおさめることがないのも事実である。こ

れは，初期条件が企業によって異なるからであり，そのことが競争戦略の具

体的内容に違いを与えるからである。以下，主要産業におけるブラジル企業

の競争戦略を検討しよう。

　１�　コスト競争力強化�―�コモディティ

　一次産品とその加工品，いわゆるコモディティはブラジルが最も高い競争

力をもつ産業である。その国際競争力は，先にみたように，グローバル化の

なかで上昇している。コモディティでの競争力の要因は何よりも価格にあり，

コストをいかに引き下げるかが市場で勝者となる条件である。もちろんコモ

ディティといっても一様ではない。たとえば鉄鋼のように品質，製品の多様

性が競争優位の源泉となる産業もある。農産加工品の場合にも品質，安全性

が重要となる。しかし，他の産業と比べた場合，コストが競争力を決定する
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度合いが高い。

　���　オレンジ・ジュース

　濃縮還元のオレンジ・ジュースはブラジルの代表的なコモディティである。

ブラジルはオレンジ生産で世界の２４％（米国２２％），濃縮還元ジュースの生産

で４６％（米国４６％），輸出で８２％（米国８％）を占める（���［２０００��３１］）。フ

ロリダの代替的な産地にすぎなかったブラジルが世界最大の輸出国になった

のは，何よりも原料であるオレンジが低価格で調達できたからである。搾汁

メーカーの農家との継続的な取引が安定的な原料獲得を可能にしたという理

由もあった。濃縮還元技術の進歩が輸送コストを削減し，市場を地理的に広

げたことも理由であった。しかし，ブラジルのオレンジ・ジュースが世界を

席巻したもう一つの理由は，ブラジルの搾汁メーカーが他に先んじて，工場

から積み出し港までのトローリー輸送，港から消費国までの冷凍船輸送（タ

ンカーによるバルク輸送），消費国での貯蔵施設からなる輸送システムを構築

したことにある。とりわけ多大な投資を必要とする冷凍船の建造は国際的な

競争優位の理由となった。バルク輸送システムは１９８０年にカーギル（�������）

によって考案されたものだが，シトロスーコ（���������），クトラーレ

（�������）など民族系企業はそれを積極的に導入した。民族系企業の搾汁能

力は，カーギル，ドレイフュス（��������	
���）などの穀物商社を圧倒して

いる���。

　経済のグローバル化のなかで，その生産コストの低さと生産・流通システ

ムを背景に，ブラジルのオレンジ・ジュースの市場を広げ，米国がもつ海外

市場を侵食した。これに対して米国は国内市場を守るべくブラジル産オレン

ジ・ジュースに高額の課徴金を課した。しかし，それはブラジル企業の対抗

措置をもたらす結果になった。すなわち搾汁メーカーによるフロリダのオレ

ンジ農園の取得と搾汁メーカーの買収を促したのである。１９９９年でフロリダ

の搾汁機台数の３６�３％がブラジルの４大メーカーの支配下にある���。フロリ

ダへの進出は米国のストレート・ジュース市場を獲得するためでもある。米
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国の消費者は濃縮還元よりもストレート・ジュースの選好を強めているが，

関税に加えてかさばるストレート・ジュースの輸送費を負担はできない。米

国のオレンジ・ジュース市場を獲得するには現地での生産が不可避であった。

　���　大豆油

　コストの低さとともに垂直的な生産・流通システムが国際的な比較優位の

源泉となっているブラジルのコモディティとして大豆油がある。１９７０年代以

降急速な発展をとげた大豆油は，契約農家をつうじる安定的な原料調達と国

内外市場の開拓が，その優位性の要因であった。大豆と大豆油の生産は南部

が中心であったが，１９８０年代以降中西部のセラード地域で大豆栽培が開始さ

れると，搾油メーカーは中西部で農家と契約しあるいは自ら農地を購入し大

豆を調達した。搾油工場はなお大半が南部に立地しているが，徐々に中西部

に立地する搾油工場が増加しつつある。そこで問題となるのが輸送ルートの

確保である。ブラジル政府は鉄道，道路などの整備を進めているが，これに

加えて一部の大豆生産者が自ら道路舗装を行い，他方でカーギルなどはアマ

ゾン河を大豆輸送に利用すべく貯蔵施設を整備するなどしている。その結果

輸送コストが大幅に低下し，大豆の国際競争力が飛躍的に向上した。今後セ

ラード地域に搾油工場が多数立地するようになれば，鉄道，道路，河川を利

用して，大豆油もまた海外に輸出されることになる。

　オレンジ・ジュースと異なりブラジルの大豆，大豆油の生産と市場を支配

しているのは，カーギル，ブンヘ・アリメントス（��������	
����
），コイン

ブラ（��������	
����	
������の子会社）などの穀物メジャーである。歴史的に

みると大豆油の生産はセバル（�����），オベブラ（�������）に代表される民

族系企業によって始められ，国内，輸出のほとんどはこれらの企業によって

なされていた���。現在でもカラムル（��������），ブラズウェイ（�������）

など有力な企業がある。しかし，１９８０年代以降の国内経済の不安定性，農業

保護政策の撤廃，為替リスクなどの理由から，有力な民族系搾油メーカーが

経営危機に直面した。その結果セバルは１９９７年にブンヘ・イ・ボルンに売却
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された。穀物メジャーの役割が増大したもう一つの理由は，それらの企業が

大豆，大豆油の国際的な流通を支配しているからでもある。

　２�　品質とコスト競争力向上�―�非耐久消費財

　非耐久消費財には多様な産業が含まれる。競争優位の源泉としては製品コ

ストが重要であり，経済自由化以降その重要性は高まったが，他方で品質の

向上もまた重要な競争手段となった。需要は全体としては停滞的ではあるが，

人々の生活にとって基本的な財であり，また競争戦略によっては新たな需要

の創造が可能な分野である。これらのことは製品が国内市場向けであるか輸

出であるかを問わない。

　���　食品工業

　食品工業はもっとも重要な非耐久消費財産業である。その工業は本来的に

市場に粘着的（������）で需要の大半が国内生産によって満たされる。消費者

の好みが市場特殊的であるためと，輸送が困難あるいはコストが高く，にも

かかわらず価格が主要な競争手段となっているからである。他方で食品は，

消費者がより大きなメーカーの商品を選択し，格別な不都合がなければそれ

を繰り返し購入するという性格をもつ。また消費にあたって広告宣伝の効果

が大きい。こうした理由から規模が大きくブランド力の強い企業に売上げが

集中する傾向をもつ。ブラジルでは地域間，階層間の食習慣の差異などから

食品工業では多数の企業が存在したが，都市化の進展などから食習慣の差異

が均質化し，広域に商品を販売しうる大企業の役割が次第に大きくなった。

加えて所得の上昇は，価格だけではなく，製品の品質，多様性の重要性を高

めたが，これもまた製品開発力，品揃えが可能な大企業の地位を高めた。

　食品工業の大企業の多くは外資系企業である（表４）。民族系企業ではサ

ディア（�����），ペルディゴン（���������）の２社があるのみである。食品工

業はかつては民族系企業が優位な産業であったが，経済自由化以後企業体制
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は大きく変わった。外資系企業が優勢ななかで食肉，冷凍食品を主の事業と

するサディア，ペルディゴンが，厳しい市場競争のなかでその地位を維持で

きたのは，需要の成長が著しい冷凍食品に事業を展開するとともに，その分

野で積極的に新製品を投入し，品揃えを増やしたからである（�������［１９９８］）。

　経済自由化のなかで食品工業では，価格競争力とともに，新製品投入によ

る製品差別化が重要となったが，この分野で新しい競争戦略をもっとも体現

しているのはイタリアのパルマラト（��������）である。パルマラトはその戦

略を実現するためＭ＆Ａを積極的に行った。パルマラトのブラジル市場への
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表４　10大食品メーカー 

Nestle 
Bunge

Sadia
Cargill 

Perdiga～o
RMB 
Parmalat

Kraft Lacta
Fleishmann 
Royal 
Nabisco
Seara

2,574.8
1,961.9

1,740.6
1,664.0

1,037.9
791.6
791.6

731.6
513.3

496.0

スイス，乳製品など総合食品。1960年設立　 

バミューダ，総合食品。2000年９月 Ceval Alimentos, 
Santista Alimentos を合併 Bunge Alimentos を設立。
Ceval は1997年 Hering から買収。2001年７月傘下の製パ
ン会社 Plus Vita, Pullman を Bimbo （メキシコ）に約6500
万ドルで売却。併わせて Ana Maria などの商標も売却。 
ブラジル，食肉など 

米国，大豆油，オレンジ・ジュースなど総合食品。

1965年の Cargill Agrı́cola Ltda. 設立が起源　 
ブラジル，食肉など 

米国，Bestfoods。1929年設立 
イタリア，乳製品など総合食品。1972年民族系企業との

事業提携によってブラジル市場に参入。1990年代以降企業，

商標の買収によって事業拡大　 

米国，チョコレートほか総合食品 

米国，ビスケットなど総合食品 

バミューダ Bunge y Born。1956年設立，1980年代にCeval
傘下に。現在は Bunge y Born グループ企業として独立。
食肉など 
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参入は１９７２年にすぎず，その成長は１９９０年代以降のＭ＆Ａによるものである。

�������������	［１９９９］はＭ＆Ａを，水平型Ｍ＆Ａ（規模経済の実現，市場シェ

アの増大，新しい地域への急速な進出のため同業種の企業を買収する），垂直型Ｍ

＆Ａ（市場支配，商品販売の機動性，原料の安定調達のため川上，川下の企業を買

収する），同心円型Ｍ＆Ａ（輸送コスト削減，食品部門のノウハウの早急な吸収，

製品ラインの拡大，新市場への参入など，シナジー効果を狙った非関連製造，サー

ビス企業を買収する），コングロマリット型（リスクの分散，投資機会の利用を

目的とした何らシナジー効果のない企業を買収）に分類したうえで，パルマラト

が表５に示すように多様な目的をもってＭ＆Ａが行われたことを示している。

規模経済の実現，市場シェアの増大のため同業種の企業の買収を行った。Ｍ

＆Ａは後発企業が多様な目的を早期に実現し市場での競争優位を実現する手

段であった。パルマラトは，Ｍ＆Ａをつうじて多数の企業とブランドを取得

し，乳業，小麦製品，野菜加工品，果汁などの総合食品メーカーとなった

（��������ホームページ）。

　Ｍ＆Ａが成立するのは，前述のように，買い手が買収企業にもとの所有者

よりも高い価値を見いだすからである。伝統的な工業である食品工業でＭ＆

Ａが多いのは，新製品投入，品揃え，冷蔵・冷凍，流通，広告宣伝などをつ

うじて国内市場の深耕が可能であり，またパルマラトの例が示しているよう

に，水平，垂直，多角的な統合がコスト削減，市場支配のうえで意義がある

ためである。

���

表５　パラマラト社の M＆A

水平型 

 

垂直型 

同心円型 

コングロマリット型 

Forlat, Teixeira, Alimbra, Via Láctea, Lacesa, Sodilac, Cilpe, 
Ouro Preto, Betânia, Betávia
Gogo, Mocoa, Spam, Betânia, Betávia
Supremo, Santa Helena, General Biscuits
Bolls, Etti, Neubauer

（出所）　Faveret et al.［1999］． 

買収の形態 主要な被買収企業 



　���　履物工業

　非耐久消費財の一つである履物工業が採用した競争戦略は，製品の品質を

高めることとコスト削減である。革靴を中心とする履物はブラジルの伝統的

な工業であり輸出産業の一つである。��������	
���

���
�	［２０００］によれ

ば，ブラジル製品の海外バイヤーの評価は，価格において中国，インド製品

に劣るものの，品質では中国，イタリアと同等，リードタイムで中国，イン

ドを上回りイタリア並み，納期では中国に次いで評価が高く，ロットの大き

い注文への対応では中国とともにもっとも優れ，加えて小ロットの注文とデ

ザインではイタリアに次いで高い評価を受けている。こうした高品質で多様

な製品の生産とそれらのクイック・デリバリーを支えているのは，リオグラ

ンデドスル州，サンパウロ州に形成された産業集積と中小企業間の柔軟な分

業である。１９８０年代以降輸出市場でアジア製品との競合に晒されてきたが，

米国などで���（相手先ブランドでの生産）取引関係を強化し，そのための品

質向上に努力してきた（�������［１９９９］）。

　ブラジルの履物工業は，こうした品質向上と市場開拓に加えて，価格競争

力を高めるため，１９９０年代に国内の後発地域に生産拠点を設立した。最大の

産地であるリオグランデドスル州のシノバレイでは内陸部に工場を一部移し

た。しかし立地変更でより重要なのはセアラ，バイア州などブラジル北東部

での工場建設である（����������	
�［１９９８］）。北東部での立地の目的は低賃金労

働力の利用と地方政府の奨励措置の利用である���。製品，生産システムにお

いて伝統的な産地（リオグランデドスル，サンパウロ州）と新興の産地（北東

部）では異なる。伝統的な産地では高価格品を中小企業間の分業で，新興の産

地では低価格品を垂直統合生産体制によって生産している����。２０００年に履物

工業の売上げ上位２０社のうち北東部を住所とする企業は７社であり，その売

上げ合計は２０社合計の３１�２％を占める（����������	�
���［２００１］）。これは，産

地の北東部への移動と，北東部の企業が垂直統合による大規模な生産体制を

とっているためである。これらのことはダコタ（������）の立地政策にもみ
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てとれる。北東部に生産がシフトしている。そこでの工場規模は従来からの

リオグランデドスル州の工場規模に比較すると大きい（表６）。

　このように履物工業では，世界市場での競争力を維持し強化するため，品

質，納期，小ロット生産などに対応する一方で，後発地域に工場を立地しコ

スト削減を図った。

　３�　製品差別化と生産システム再編�―�耐久消費財

　耐久消費財は生産において規模経済が働く一方で製品差別化が重要な産業

である。二つをどのように調和させるかが競争優位を決定し市場の勝者とな

る条件である。

　���　白物家電

　冷蔵庫，洗濯機などの白物家電は各国のライフスタイルによってその形状，

���

表６　Dakota Calçados Ltda の立地 

Dakota Calçados Ltda
　Matriz
　Divisa~o Solados
　Filial Picada Café
　Filial Salandi
　Filial Bom Retiro do Sul
Dakota Iguatu S.A.
　Filial Iguatu S.A.
Dakota Nordeste
　Filial Maraguape
Dakota Russas S.A.
　Filial Russas
　Divisa~o Solados

 会社名，工場名　　　　　州1）　　設立年　　従業員数 備　　　考 

RG
RG
RG
RG
RG

CE

CE

CE
CE

 

1976 

1996 

1992 

1988 

1992 

 

 

 

1995

 

600 

200 

400 

650 

820 

 

1,550 

 

2,600 

 

850 

300 

本社 

皮なめし工場 

 

 

 

 

 

 

 

最初の北東部工場 

 

 

皮なめし工場 

（注）　1）　RG：リオグランデドスル州，CE：セアラ州。 
（出所）　Dakota Calçados Ltda ホームページ。http://wh3.terraempresas.com.br/dakota.  
　　2001年７月１日。 

 



機能などが異なる。加えてかさばり輸送コストが高い。こうした製品の特徴

から，小国を除いて，基本的には市場での生産が一般的である。このことと

高率の関税が白物家電の国内生産とブラジル企業の発展を支えていた。ブラ

スモトール（���������）とレフィリパール（��������）は，１９５０年代の白物家

電産業の成立から一貫して，ブラジルを代表するメーカーであった（以下

�����［２０００］）。とりわけブラスモトールは，傘下企業をつうじて，ブラステ

ンプ，コンスルのブランドで冷蔵庫，セメルのブランドでオーブンその他を

生産し，圧倒的な市場シェアをもっていた。ブランド力を高めるため冷蔵庫

の生産，販売で米国の白物家電メーカーのワールプール（���������），流通の

シアーズとジョイント・ベンチャーを設立もした。ブラスモトールの市場支

配は既存メーカーとブランドの買収によって次第に強まったが，レフィリ

パールもまた企業買収をつうじて発展を遂げた。レフィリパールは冷蔵庫，

電子レンジ技術の獲得のため，米国，日本企業と資本提携を結んだ。

　経済自由化はこうした市場のあり方を一変させた。関税は，１９９０年から

１９９４年に，冷蔵庫で６０％から２０％に，電子レンジで６０％から３０％，洗濯機で

４０％から２０％などと，大幅に切り下げられた。それは外国からの高機能の製

品輸入を可能にするものであったが，現実には先に述べた白物家電がもつ特

徴から，輸入はさほど増加しなかった。１９９４年のレアル・プランによるイン

フレの収束によって低所得層を中心に新規および買い替え需要を増大させた。

こうして需要は引き続き国産品によって満たされることになった。そこでの

競争優位は価格によるものであった。

　しかし，消費者が国産品に満足しているわけではなかった。とりわけ高所

得層は高機能の白物家電を強く求めていた。高機能の製品投入，製品差別化

が課題となったが，ブラスモトールなど国内メーカーにはそのための製品開

発能力，生産技術が不足していた。結局高付加価値製品は新規参入した外国

企業によって供給されることになった。ブラスモトール，レフィリパールな

どの民族系企業は傘下の会社，ブランドを外資系企業に売却した。

　買収後外資系企業は低価格品については従来のブランドを使い，高級品に
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は自らのブランドを使うという戦略をとった。それは著しい社会，所得格差

をもつブラジル特有の市場構造に対応するものである。たとえば，ドイツの

ボッシュ（�����）によるコンチネンタル２１（�����������	２１）の買収では，大

衆向けの製品については従来のブランドを，トップブランドについてはボッ

シュ・ブランドを使い，双方の市場への浸透を図った（�����［２０００��４２］）。

　���　自動車産業

　新製品投入，製品差別化という競争戦略は自動車産業においてもみられた。

経済自由化にともなう輸入の急増に対応してブラジルでは既存メーカーに有

利な自動車規則が１９９６年に制定されたが，この規則は海外自動車メーカーの

新規参入を促進し，国内市場をめぐる競争を激しいものとした。１９９０年以降

政府は，国内市場の拡大と国際競争への配慮から，１０００��以下の大衆車を税

制上優遇したため，この分野でメーカーは新しいモデルを次々に投入し，ま

た電子化など差別化を図った（�������������	
［１９９７］）。

　しかし，多数の自動車メーカーによる激しい競争に加えて，新製品投入，

製品差別化政策は，規模経済の利益を減殺し個々のメーカーに生産コストの

上昇という負担を強いた。製品の多様化・差別化と生産コスト削減という二

つの目標を達成するためアセンブラーは大幅な生産組織の再編を図った。一

つはグローバル・ソーシング（世界調達）である。その目的は海外の価格が

低く品質の高い部品，原材料の使用によって製品の競争力を高めることであ

る。それは，ブラジルだけでなく世界で進んでいるグローバルな最適調達政

策に沿ったものである。

　もう一つの生産組織再編はフォロー・ソーシングである。アセンブラーは

ブラジル国内で一次下請企業に近隣に立地するように求めた。フォロー・

ソーシングは���による納入によって在庫を減らし生産コストを削減するた

めの政策である����。同時にアセンブラーは一次下請企業の数を絞り込み，し

ばしば単一の企業に発注している。シングル・ソーシングである。シングル・

ソーシングは同一部品，原材料を単一企業に集中的に発注することによって，

���



一次下請企業で規模経済を実現し，部品，原材料コストを削減するとともに，

アセンブラーと下請企業の取引コストを節約することを目的としている

（���������	
�����［２０００］）。こうしたシングル・ソーシングはグローバルにも

行われている。つまり同一モデルであれば単一の部品，原材料メーカーが，

アセンブラーの複数国の組立工場に納入する体制がとられている

（��������	�
	��
［１９９８］）。

　アセンブラーはまたプラットフォーム（車台）の統一，モジュール生産を

急速に進めてきた����。プラットフォームの統一は，多数の車種についてプ

ラットフォームを共通化することによって生産コストを削減しようとするも

のである。モジュール生産は多数の部品をモジュール（製品のサブシステム，

複合部品）に統合し組み立てる生産システムであるが，それは，コスト・ペ

ナルティをともなうことなく多様なモデルを生産する手段である。モジュー

ル生産はまた，開発期間の短縮化，開発コスト削減，消費者への短期間での

製品提供（クイック・レスポンス）を可能にする手段である。モジュール生産

は１９９０年代後半に急速に導入されてきた。モジュール生産は１９９７年にフォル

クスワーゲンのレゼンデ工場（トラック，生産能力３万台）で開始された。そ

こではたった７社のサプライヤー（モジュール・メーカー）が自ら組み立て

（モジュールを組み付け）を行っている。モジュール生産は２００１年には，部分

的に導入されているものを含め，７２万台の能力に達すると予想されている����。

　このように経済自由化以降アセンブラーは，競争力を向上させるため，部

品調達体制を大きく変更した。���������	
�����［２０００］はアセンブラーの部

品調達体制の１９９６年から１９９９年の変化を表７のように例示している。そこで

みられる大きな変化は，部品メーカーの民族系から外資系企業への交代，モ

ジュール化の進展（部品生産のアセンブラーからモジュールメーカーへの移管，

部品メーカーのモジュールメーカーへの移行）などである（���������	
�����［２０００��

８２］）。

　このような生産システム，企業間関係の変化は，必然的に，資本力が乏し

くブラジルというローカルな市場で活動してきた民族系の部品メーカーを脱
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落させた。１９９０年代末に数多くの有力な部品メーカーが外国企業に買収され

た。１９９６年にはメタルレービ（����������）がドイツのマーレ（�����）に，

１９９７年にはコファップ（�����）がイタリアのフィアット系列のマグネッティ

マレリ（�����������	�

�）に，フレイオスヴァルガ（��������	�
	）がイギリ

スのルーカスヴァリス（���������	
�）によって買収された。この結果，ブラ

ジルの自動車部品工業で１９９７年時点の１０大売上げ企業は，イオシェップマキ

���

表７　部品調達構造の変化（1996～98年） 

車体プレス 

座席 

ブレーキ，摩
擦材 
 

排気装置 
 

計器盤 
 

ショックアブ
ソーバー 

ステアリング
・ギア 

トランスミッ
ション・ケース 

車軸 
 

ピストン，リン
グ，ベアリング 

ラジエーター 
 

バッテリー 

電気部品 
 

タイヤ 

　　　　　　, Keiper,  Recaro
Freios Varga,  Allied Signal, 
ITT,  Bendix,  Fras-le, Cobreq

Cofap, Arvin, Mastra, Kandon, 
Wiest, Sicap, Maio Gallo
　　　　　　 ，Plascar

Cofap, Nakata, Monroe

TRW, ZF, DHB
 

　　　　　　, ZF, Eaton, Clark

Krupp, Rockwell, Iocheop 
Maxion, Cinpal, Sifco, Albanus
Cofap, Metal Leve, Albarus, 
Centrinel
RCN, Colméia, Bongotti, 
Visconde
Microlite, Moura, Durex, Delco

Bosch, Wapsa, Siemens, Delphi, 
Visteon, VDO

Goodyear, Pirelli, Firestone

Thera, Aethra, Benteler, Stola

JCI, Lear, Faulecia

Lucas Varga/TRW, Bosch, ITT Teves　
(Continental), Fras-le, Master(Randon), 
Cobreq

Arvin, Tenneco/Monroe, Walker, Gillet, 
Wiest,  Sicap
Plascar(Siebe), Magnetti Marelli,Delphi, 
Visteon, Sommer Alliberti, Intemi

Magnetti Marelli(Cofap), Dana(Nakata), 
Tenneco Monroe

TRW, ZF, DHB, Gamesa, Koyo
 

　　　　　　, ZF, Eaton, Allison

Krupp, Rockwell, Maxion Chasis, Cinpal, 
Acesita, Dana, Vallourec

Magnetti Marelli, Mahle, Dana

Behr, Modine, Valeo

Delco, JCI, Ebemex, Yuasa, Moura
Bosch, Wapsa, Siemens, Delphi, Visteon, 
VDO, Valeo

Goodyear, Pirelli, Firestone, Michelin, 
Continetal

部　　品 
サプライヤー 

1996年 1999年 

（注）　斜体は外資系企業。 
（出所）　Santos e Pinhão［2000］．

組立メーカー 
組立メーカー 

組立メーカー 組立メーカー 

組立メーカー 



ソン（��������	
���）を除いて，すべて外資系企業となった����。さらに１９９８

年やはり有力な民族系部品メーカーであったナカタ（������）が米国のダナ

（����）に買収された����。Ｍ＆Ａの一部は，モジュール生産に対応して，モ

ジュールメーカーへの移行のためのものである。たとえばマーレによるメタ

ルレービの買収，ダナによるナカタの買収がそうである。こうした目的を

もったＭ＆Ａとして，ほかに同じダナによるブラセイショス（���������）の

車軸部門などの買収，���による������������	
��，��������	�
�����の買収

がある（��������	［１９９９］）。

　自動車部品工業会（����������）によれば加盟の部品メーカーのうち民族

系企業のシェアは１９９４年から２０００年に，資本金額で５１�９％から２６�５％へ，売上

げで５２�４％から２７�８％へ，長期的な趨勢を占う投資額で５２�０％から１４�５％へと

大幅に低下した（����������［２０００］）。民族系企業は，アセンブラーが採用

した競争戦略（生産システム，部品調達体制の変更）に対応して，自らの競争

戦略を実行できず，市場からの退出を選択したのである。

　　第３節　競争戦略と競争優位

　これまで財別に業種をとりあげ経済自由化後の企業の競争戦略をみてきた。

それでは企業の競争戦略はブラジルの産業の競争優位，ひいては国の競争優

位を実現するであろうか。実際にはこうした設問に答えるのは容易でない。

競争戦略の成功，不成功は，産業のトレンド（製品市場，技術などの傾向）と

の整合性，海外のライバル企業がとる競争戦略に依存する。とくに製品市場，

技術条件のドラスティックな変化は，特定時点で整合的な競争戦略を無効に

する可能性がある。ここでは，とりあえず海外のライバル企業の行動，予期

せぬ外部環境のドラスティックな変化を考慮外において，三つの視点から企

業の競争戦略と産業ないし国の競争優位について試論的に述べよう。
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　１�　ハイロード

　第１は，ブラジル企業が採用した競争戦略が，ハイロードなものであった

かどうか，換言すればイノベーション（革新）をつうじて持続的に企業，そ

して産業ひいては国の競争優位を実現するかどうかという点である����。本章

でとりあげた業種は，ブラジルの製造業生産，輸出において重要な位置を占

めているが，その多くは国内外で需要が停滞的であった。しかし他方で，輸

入代替工業化政策のもとで微温的な競争環境にあったそれらの業種は，競争

戦略によっては国内外で新たな市場を発掘するなどして成長する可能性を

もっていた。事実，各産業のリーダー企業は，製品の品質向上，多様化など，

そしてそれらに対応する生産，流通体制などの変更など，新たな競争戦略に

よって競争力を高めた。

　コモディティのうちオレンジ・ジュースは，生産・流通の垂直統合によっ

て，すでに国際的に高い競争優位を実現した産業であるが，消費国での高い

関税が成長の制約となり，加えて先進国市場での消費性向の変化，多様化（ス

トレート・ジュース，多様な果汁の選好）という問題があった。フロリダでの

搾汁メーカー，オレンジ畑の買収はこうした制約を克服する手段であった。

大豆油でもブラジルは，新たな生産地，輸送ルート，輸送手段の開発によっ

て国際市場でのプレゼンスを高めてきた。

　食品工業は輸入代替工業化のもとではほとんど価格が競争優位の源泉で

あった。しかし，パルマラトにみられたように，新製品の投入による製品多

様化，生産，流通組織の変更によるコスト削減，クイック・デリバリーが，

需要が停滞的な産業でも，市場シェア拡大と新たな市場の開発を可能とする

ことを示した。新製品の投入戦略，生産，流通組織の再編によって，製品の

多様性を高める一方でコストを引き下げることに成功したのは自動車でも同

じである。大衆車の投入，モジュール生産，グローバル・ソーシングなどが

それである。白物家電でも高所得層向けに高機能をもった商品を投入し，従
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来の低級品とは異なるブランドで販売し市場の掘り起こしを図った。非耐久

消費財の一つである履物は伝統的な輸出品であり，品質，生産・納期のフレ

キシビリティにおいて先進国市場で一定の評価を受けている。他方で価格競

争力を獲得するためブラジルの低開発地域（北東部）に立地する政策をとった。

　こうして全体としてブラジル企業，正確にはリーダー企業は，経済のグ

ローバル化に対して，革新をベースとするハイロードの競争戦略をとったと

評価できる。しかし，産業が競争優位を維持，向上させるには多くの課題が

存在する。オレンジ・ジュースは天候，市況に大きく影響され，また，製品

が同質であるために，寡占企業でありながら，バイヤーである飲料メーカー

との交渉力が低く，付加価値が低いという問題をかかえている。大豆・大豆

油は天候，市況によるリスク，低い付加価値という問題をかかえている。コ

モディティの場合，高付加価値化には限界がある。前方への展開すなわち加

工製品の生産はブランド力，流通で飲料メーカーに太刀打ちできない。輸送

コストのいっそうの削減（大豆油），新しい市場の開拓（オレンジ・ジュース）

が課題となる。履物については，低価格品と高級品の中間領域の製品を生産

するブラジルが今後も競争優位を維持しうるかどうかである。ライバルの中

国は今後品質，フレキシビリティを高めることになろう。また，北東部での

立地は低賃金によって競争優位を実現しようとするローロード（��������）の

性格をもっている。後発の履物生産国との競争を考慮した場合，アップグ

レーディングが必要となる。

　２�　ローカライゼーション

　企業の競争戦略が産業ひいては国の競争優位を実現するかどうかの第２の

ポイントはローカライゼーション，換言すれば産業の地域的なリンケージの

形成，深化の問題である。グローバル化した経済のなかでは生産，流通など

の経済活動が国境を越えて機能的に分散化しているが，他方で一部あるいは

複数の機能が特定国，地域に集中して存在してもいる。こうした産業の拡散
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と集中のメカニズムは，グローバル・コモディティ・チェイン論（���）や

グローバル・バリュー・チェイン論（���）が議論したとおりである����。産

業，国の発展は産業集積における分業の広がり，効率性に依存する。産業集

積の形成は個々の企業の立地の結果であるが，他方で企業は集積から様々な

外部性の利益をえる。�������［１９９９］がいうように，競争はグローバル化す

るが，競争優位はローカライゼーション，つまり産業集積に大きく依存して

いるのである。広範で効率的な集積は新たな企業の参入を促し，そのことに

よって産業の競争力をさらに強固なものとする。

　ブラジルの履物，自動車の事例は，グローバル化した経済にあっても，産

業の競争優位の源泉がローカルに形成される効率的な生産リンケージにある

ことを示している。ブラジルの履物が世界市場で比較的高い評価を受けたの

は，南部，東南部の産地において柔軟で効率的な企業間分業が形成されたか

らである。ローカルな産業リンケージを強化して市場での優位を実現しよう

としたもう一つの例は自動車産業である。アセンブラーは，���による生産コ

ストの削減，��による消費者への製品提供を実現するため，フォロー・ソー

シングという調達方式をとり，部品メーカーを自らの周辺に立地させた。食

品工業でも，パルマラトが，競争優位を実現するため，原料部門の企業を買

収し川上へのリンケージを強めた。

　ローカライゼーションの重要性は産業集積が競争優位の源泉であるという

理由だけではない。非貿易財であるサービスはもちろん，工業製品もまたそ

れに対する需要が市場に������であるという性格をもっている。グローバル

化した世界にあっても工業製品が多くの割合で国内供給によるのは，規模経

済，輸送費の問題のほかに，需要のこうした性格にも起因している。前述の

ように�����［１９９８］，���������［２０００］はブラジルへの直接投資が市場へ

の強い志向性をもっていることを指摘しているが，それは需要が市場に

������であることにも起因している。企業にとってマーケット・インが重要な

戦略となる。もちろん市場が狭小であれば，規模の経済などの理由から市場

での生産は選択されない。ブラジルの広大な国内市場がマーケット・インを
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可能としている。そして消費者との近接は新たな製品の創造，サービスの質

の向上を実現する。食品産業での新製品投入，クイック・デリバリーはその

一例である。こうして企業と市場との密接な関係は，産業のローカライゼー

ションを促す。つまり産業は国内に深くとどまる。

　ローカルな生産リンケージが競争優位の源泉でありつづけるのためには不

断の革新が要求される。生産だけではなく製品企画，開発，販売など付加価

値が高い機能をいかに強めるか，産業リンケージをいかに効率的なものとす

るか，分業をいかに深化させるかが課題となる。

　３�　外国企業支配と産業の競争優位

　ブラジルではグローバル化の過程で経済における外資系企業の地位が高

まった。地位向上は，技術集約的な産業ではなく，従来政府系企業が優勢で

あった公共サービス，民族系企業が優勢であった軽工業，サービス産業にま

で及んだ（表８）。外資系企業による産業支配は外資系企業が競争優位を確立

した結果であるが，問題はそのことが産業ないし国家の競争優位につながる

かどうか。こうした問いに対する否定的な見方は，一つには外資系企業は

フットルースでありその利益はナショナルな利益と合致していないという理

由にもとづいている。外資系企業とりわけ多国籍企業がとる本社への膨大な

利益，ロイヤルティの送金，トランスファー・プライシングによる利益操作，

頻繁な生産拠点の変更などの政策はホスト国の利益を損なうと主張する。し

ばしば国内で寡占的地位にある外資系企業は市場支配，新規参入阻止行動を

つうじて消費者，競争者に不利益を与えるという指摘もある。

　しかし，外資系企業が現実に以上に述べたような不利益をもたらしている

かを証明するのは容易でない。民族系企業のほうが外資系企業よりはフット

ルースではなくナショナルな利益に合致するという保証はない。私的な利益

を追求するという点で民族系企業は外資系企業と何らかわりない。民族系企

業もまたフットルースなのである。事実グローバルな競争に直面した多くの
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表８　20大売上げ企業の資本系列別シェアの推移 

2000年での民族系企
業優位業種 

建設 

輸送サービス 

鉱業 

飲料 

紙パ 

衣料・繊維 

建設原料 

サービス 

小売り 
 

鉄鋼・金属 

卸売り・貿易 

2000年での外資系企
業優位業種 

電子・電機 

自動車 

衛生・化粧品 

コンピューター 

薬品 

通信 

機械 

食品 

　プラスチック・ゴム 

2000年での政府系企
業優位業種 

公共サービス 

化学・石油化学 

 
 

99（建設）， 98（建築） 

64 

32 

42（タバコを含む） 

80 

93（衣料）， 80（繊維） 

56（窯業） 

－ 

100（小売り）， 80（ス
ーパー） 

24（鉄鋼）， 51（金属） 

 65（卸売り） 

 
 

70 

1（組立）， 43（部品） 

20 

 37（情報） 

17 

－ 

40 

65 

47 

 
 

0 

8

2000　　1989　　2000　　1989　　20001989

 
 

95 

83 

88 

86 

85 

79 

70 

70 

62 
 

53 

42 

 
 

10 

11 

14 

15 

26 

26 

32 

42 

46 

 
 

14 

19 

 
 

1, 2 

0 

8 

58 

20 

7, 20 

44 

－ 

0, 20 
 

7, 45 

35 

 
 

30 

99, 57 

80 

57 

83 

－ 

58 

55 

53 

 

 

 

 
 

5 

6 

12 

14 

15 

21 

30 

25 

38 
 

47 

36 

 
 

90 

89 

86 

77 

74 

77 

58 

58 

54 

 
 

26 

22

 
 

0 

36 

60 

0 

0 

0 

0 

－ 

0 
 

69, 4 

0 

 
 

0 

0 

0 

31 

0 

－ 

2 

0 

0 

 

 

 
 

0 

11 

0 

0 

0 

0 

0 

5 

0 
 

0 

22 

 
 

0 

0 

0 

8 

0 

0 

0 

0 

0 

 
 

60 

59

民族系 外資系 政府系 

（注）　－　該当する分類なし。 
（出所）　EXAME,  Melhores e Maiores 1990,  2001.



民族系企業がそのコア・ビジネスをいとも簡単に売り渡してきた。事業を引

き継いで革新を実行したのはむしろ外資系企業であった。外資系企業の市場

への参入がもっぱらＭ＆Ａによるものであり，それはたんなる所有権の変更

であって，資本，技術，ノウハウの流入をともなうものではないという批判

がある。現実にそうした例もあるが，たとえＭ＆Ａであっても，新たな所有

者のもとで革新が行われた例もまた多い。�������［１９９９�］によれば，外資

系企業のシェアの高い産業ほど生産性が高い。外資系企業は，またその革新

が民族系企業の模倣の対象となるという効果をもった。

　問題は，産業の担い手が民族系企業であるか外資系企業であるかよりもむ

しろ，ブラジルが外資系企業を産業発展に利用できるか，その「交渉力」に

ある����。膨大な投資によって外国企業はブラジルへのコミットメントを強め

ている。ブラジルでの事業が外国企業の全売上げ，投資の相当部分を占める

企業も少なくない。ブラジルへの強いコミットメントはブラジルが広大な国

内市場をもち，また周辺国市場への生産拠点として位置づけられているから

である。自動車産業に代表されるように，外資系アセンブラーの経済活動は

サプライヤーとの���その他の濃密な取引関係によって支えられている。

ローカライゼーションが進展している。取引関係が効率的であれば効率的で

あるほど，外資系企業のブラジルへのコミットメントは強くなる。膨大な投

資，他企業との取引によって，外資系企業はブラジルに埋め込まれている

（��������）のである。まったくフットルースではありえないのである。も

ちろん市場が少数の企業によって支配されていれば，たとえコミットメント

が大きくても，企業の寡占的な価格形成，投資の抑制などがブラジルに不利

益をもたらす。しかし，前掲の表３が示すように，市場は競争的である。こ

のことは外資系企業による機会主義的な行動を抑制している。

　ようするに，膨大な投資，ローカライゼーション，競争的な市場が，ブラ

ジルの交渉力を高め，外資系企業のフットルースの行動を抑制しているので

ある。

　第３章　ブラジル：グローバル化と企業の競争戦略　���



　　むすび　

　経済自由化以降ブラジルでは国内生産に占める製造業の比率が低下してい

る。また世界輸出に占めるブラジルの輸出は全体に低下し，工業製品輸出は

一次産品の加工品，コモディティの比重が高まっている。こうした傾向をみ

ると工業化の後退がみてとれるが，ミクロ，企業のレベルでは，グローバル

な競争に対応するため，様々な競争戦略がとられてきた。しかも競争戦略で

はコスト引下げ，品質向上，製品多様化など相互に対立的な目標を同時に達

成することが要求された。本章がとりあげた業種のリーダー企業はこうした

多様な課題に積極的に取り組んだ。

　ブラジル企業の競争戦略が競争優位に結びつくかどうかは，ライバル国の

企業の競争戦略にも依存するため，即断はできない。しかし，企業の競争戦

略の多くは革新をつうじて競争優位を実現しようとするハイロードのもので

あった。グローバルな競争のなかにあっても，競争優位の要因の一つはロー

カルな産業リンケージにある。この点でもいくつかの業種でサプライヤーと

の効率的な取引関係構築への動きがみられた。Ｍ＆Ａを通じて外国企業によ

る産業支配が進展し，それらの寡占的行動が産業発展に不利益をもたらす危

険があるが，ブラジルへの強いコミットメントは反対に外国企業の逃避など

フットルースの行動，機会主義的行動を抑制することになる。

　こうして全体としてはブラジル企業，正確にはリーダー企業の競争戦略を

高く評価することができるが，現実にそれが産業さらには国家の競争優位に

結びつくには多くの課題が存在する。まずは広範な企業の不断の革新である。

革新がリーダー企業だけでなく中小企業を含めて産業を構成する多数の企業

に普及する必要がある。革新はまた持続的なものでなければならない。ロー

カルな産業リンケージの強化，そのための部品，原材料工業の発展，効率的

な取引関係が必要となる。消費市場との関係の強化，販売企業のマーケティ

ング能力の向上もまた必要となる。適切な競争力政策，科学技術政策，中小

���



企業政策などが必要となる。外資系企業による産業支配にもかかわらず，輸

入自由化，多数の企業の参入によって市場は概して競争的である。しかしな

がら，市場が寡占化しているのは事実である。寡占的支配の不利益を排除す

るには競争政策が不可欠である。

　〔注〕―――――――――――――――

�　産業別に競争手段と，（企業ではなく）産業としての競争戦略を論じた成果

に，��������	�
	����［����］，���������	
��������
	���	��［����］などがあ

る。

�　経済自由化に関わる制度改革についてはニノミヤ・矢谷［����］，小池［����］

を参照。

�　経済自由化にともないブラジル企業が直面する相互に対立する課題につい

ては������［����］。

�　市場追求の戦略はサービス産業でより明瞭にみられる。金融，通信，電気な

どがその事例である（�����［����］）。

�　堀坂［����］は経済自由化後の企業体制をコスモポリタン的な企業社会と呼

んでいる。

�　����年６月の搾汁能力は，クトラーレ��％社，シトロスーコ��％，シトロビ

タ（���������）����％，ドレイフュス��％，カーギル��％などとなっている（麻

生［����］）。シトロビタはブラジルの有力企業グループであるボトランチン

（����������）に属する企業である。

�　����年のカーギルの買収を皮切りに����年にはクトラレが，����年にはシト

ロスコ，ドレイフュスがフロリダの企業を買収した。それぞれの���搾汁機台

数は��，��，��，��であり合計でフロリダの主要メーカー��社の����％を占め

る（麻生［����］）。

�　������資料。

�　地方政府の奨励措置による企業誘致政策については�������［����］。

�　産地別の輸出額，輸出単価は次のとおりである。����年の履物輸出は１億

����万足，��億����万ドルであった。リオグランデドスル州は売上額の����％，

数量の����％を占めた。第２位はサンパウロ州で１億����万ドル，����万足

（����％）であった。第３位がセアラ州で����万ドル，����万足（�����％）で

あった。輸出単価は，リオグランデドスル州�����ドル，サンパウロ州が����ド

ル，セアラ州が����ドルであった。����������	�
���������������������	
��������
�

�　ミナス・ジェライス州に立地するフィアット社はサプライヤーのミナス化

（������������）を進めた。����年で��社のサプライヤーがミナス・ジェライス
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州に立地し，それらからの購買額は全体の����％に達した。しかも大半の企業

が��キロ圏内に位置した（����［����］）。

�　自動車産業におけるモジュール化については以下を参照。����������	�

��������［����］，田中［����］。

�　メーカー別のモジュール生産能力は，フォルクスワーゲン��万台，ダイム

ラー・クライスラー４万台，ルノー��万台，����万台，フォード��万台であ

る（『������　海外自動車情報』��������	


年２月）。

�　持ち株会社イオシェップマキソンにはイオシェップ家族のほか国立経済社

会開発銀行の投資会社（��������），民間最大の銀行ブラデスコが出資してい

る。持ち株会社は自動車部品企業（���������	
������
�����	����
）を過半

数支配している。��������	
���のホームページ����������	
����
���
��

��������年８月３日。

�　ダナのブラジル進出は����年だが，その急速な成長は近年のことであり，

����年以降買収を重ねて実現したものである（����������	�
����������������

���������		
）。

�　ハイロード（���������）にたいして賃金など労働条件を引き下げて競争力を

獲得しようとする企業行動をローロード（��������）という。後者による競争

力向上はほかの企業の同様な行為によって一時的なものとなる。ローロードは

ソーシャル・ダンピング，悪性の競争をもたらす危険をもつ。ハイロード，ロー

ロードについては���������������	�
���［����］。

�　グローバル・コモディティ・チェイン論（���）やグローバル・バリュー・

チェイン論（���）の意義，内容については，たとえば����������	�
�����
��

［����］を参照。グローバル化した経済における産業集積の重要性については

また������［����］，�������［����］その他によって議論されている。

�　トダロは，発展途上国が多国籍企業を開発に利用できるかどうかは，直接投

資受入れ国政府の交渉力に依存するとしている（������［������訳書���］）。し

かし，交渉力の重要性は政府の能力にかぎらない。市場の大きさ，技術力の高

さ，関連産業の発展度合いなども交渉力の源泉となる。
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（小池洋一）　
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