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　およそ経済は発展して国民所得を伸ばしていく必要がある。経済発展は比較優位部門の転換を

意味するので国際分業を前提とする。ここに，グローバル経済との不可避的な結びつきが基盤と

なって経済の発展が展開してゆくことが見て取れる。この転換それ自体熾烈な価格競争を展開し

ている成熟部門から高付加価値部門への転換を意味するが，それには「供給サイドのフレキシビ

リティ」が重要な意味を持つ。すなわち，産業構造の転換に従って経済の諸部面が調整されてい

く必要があるからであり，その調整に中心的な役割を演じるのが「供給サイド」上の調整に他な

らないからである。

　本稿では，航空機製造企業EMBRAER社とそれへの供給体制を作り上げている産業クラスタ

ーを取り上げ，ハイテク比較優位部門形成の過程を考察する。その際，世界に点在する「見えざ

る資産」をマネジメントするＥＭＢＲＡＥＲ社の戦略とそれを反映する企業間ネットワーク（クラ

スター）形成のダイナミズムがその基軸をなす点に注目する必要がある。

　今ひとっ, EMBRAER社は個別企業（資本）レペルの利潤極大化に的を絞った偏狭な戦略を

ベースにしているのではない。ステークホルダーをにらんだコーポレートガバナンスを意識的に

戦略に取り入れ徹底することによりマネジメントの意識改革に取り組むと同時に企業の社会的責

任(corparate socialresponsibility:CSR)を果たしている。すなわち，上記中小企業による地域ク

ラスター形成は今日の市民社会と大きな関わりを持っているのであるが，このＣＳＲによる社会

への直接的アプローチもまた市民社会の発展に大きく貢献することになる。こういった意味で，

21世紀型の新しい企業像がここから見えてくる。

　そこで，Ｉではブラジルのハイテク航空機製造企業の基本戦略である「リスク・パートナー」

を基軸にした資産拡大戦略のこれまでの理論における位置づけを行い，ＨではEMBRAER社の

発展過程を概観することで，民営化後のパフォーマンスを確認する。さらに，ｍにおいてはその

パフォーマンスがtier 1 供給企業の選別・削減による供給体制の変革と資産獲得・拡大戦略の基

盤を築き上げた点を考察する。この点は地域クラスターの発展をっうじて地域経済の発展を導い

たが，実はEMBRAERそれ自体コーポレートガバナンスあるいは社会的責任の実施により，市

民社会に貢献している。この態様がIV‾で展開される。すなわち，新しい企業の行動様式を備えた

ハイテク企業がブラジルに現れたのである。
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Ｔ。理論的インプリケーション

　先に挙げた「供給サイドのフレキシビリティ」を機能させるインフラが形成されなければなら

ないが，これこそが地域的産業集積を意味する中小企業のクラスターとそれによる資産獲得およ

び資産形成のネットワークである。なぜなら，この産業基盤が企業間ネットワークを通じて生産

性に結びつく「見えざる資産」を獲得し，個別資本は競争優位を獲得するからであり，当該産業

は比較優位をわがものにしてスムーズに産業構造の転換をはかることを可能にするからである。

　J.ダニング（ＪｏｈｎH. Dunning)は90年代の直接投資ポジションの決定要因を述べるにあたって，

企業が効率的であるのは，ますます複雑に地理的に分散した資産を認識してそれをうまく管理す

る能力に依存しているとする。すなわちそのような資産をもっとも生産的な方法で獲得し，すで

に存在している自らのコア・コンピタンスと結びつける能力が重要な競争優位となりつつあると

ぃうのであjﾋﾞﾑ

　さらに，資産拡大活動は投資先の国内の特定地域に集中するようになってきた。つまり，それ

は関連産業のクラスターが存在する地点を選好す｡ﾋﾟﾑなぜならば，このような地域において資産

獲得・拡大機会が大きいからである。天野倫文は国際化の直接的な動機は「立地優位性の獲得」

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　3）であり，本質的には現地における「見えざる資産」の取り込みであるという。そして，クラスタ

ー内で発生するさまざまな「見えざる資産」利用は，このような資産獲得行為と特定地域の「立

地優位」を結びつけることになる。

　この点は，ハイマー－キンドルバーガー命題における優位性問遍?すなわち本国親会社から海

外子会社へと優位性の移転による直接投資論の論点＝優位性移転論はこれまで多国籍企業論の主

要なテーマであったが，今日の状況は優位性獲得論が示す直接投資要因が追加され，新たな展開

が起こっている。もっとも，優位性移転論のベースで，「優位性の移転を可能にする組織力」を

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　5）マザーエ場に求める山口隆英の新しい展開も重要である。

　ところが，本稿で行おうとしているEMBRAER社のクラスタリングはブラジル・ローカル企

業が外資を初めとする諸企業がもつ「見えざる資産」を獲得しそれを自らの製品技術としてある

いは生産技術として統合する態様を示している。すなわち，多国籍企業理論で行われてきたルー

トと全く逆の関係が成立することによる，ローカル企業のハイテク航空機産業の競争優位獲得過

程である。これは，先述の天野が考察対象とした国際分業の中の本国親会社の位置づけ，すなわ

ち第一に独白技術の創造とその事業化に関する活動を担う点，および第二の遠隔地に分散した各

拠点における「見えざる資産」の統括と調整ﾚ）２っのうち後者に関係する。すなわち，市場の立

ち上げ期にありコモディティ化していない製品，ロットが小さく市場に対する柔軟な対応が必要

とされる製品，あるいは高度な品質管理を要する製品の技術を外国資本より獲得して自らの製品

に統合する役割を，まさにローカル企業が行うという極めてユニークなマネジメントを行ってい

るものである。
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n. EMBRAER社の発展過程
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　１．国家所有の時期(1969年から1994年まで）

　1960年代当時において，未開発で広大な土地に限定的な地上交通インフラストラクチャーしか

持たないブラジルにおいて，航空の発展は重要な課題であると同時に国威発揚の意味もあり，

航空機産業であるＥＭＢＲＡＥＲ社は, 1969年８月に大統領令によりサンジョゼドスカンポス

(Sao Jose dos Campos :SJC)に設立された。それより前の1941年に設立されていた航空省は，航

空機産業の設立のためのプロジェクトを推進する目的で航空宇宙技術センター(Centro Tecno-

logico Aeroespacial:ＣＴＡ），航空技術者を養成する航空技術院(Instituto Tecnologico de

Aeronautica:ＩＴＡ），そして戦後ドイツから招聘した50名の航空技術者によって運営された研究開

発院(Institutode PesquisaｅDesenvolvimento:�Ｄ）をSJCに設立し，それ以来当地はブラジル航

空界のメッカになっている。

　ブラジル政府は，これら三機関を有機的に機能させ航空機産業の活性化をばかり，ブラジル企

業が毎年の納税額の１％をEMBRAER株式を購入することで免除されたことにより，

EMBRAERは設立後15年間に約３億5000万ドルの資本を集めることができた。とはいえ，

EMBRAER株式の少なくとも51％は政府が所有することとした。また，社長にはＩＴＡ出身の

空軍将校であるOzires Silvaが任命された。

　政府は，政府機関によるEMBRAER製品の優先的購入，課税免除，航空機用素材，部品，装

置の輸入税の免除など優遇策を施した。そのような条件で最初に生産した機体は，イタリアの

Aermacchi社のライセンス生産によるもので，ブラジル空軍向けジェット練習機・地上攻撃機

Xavanteで，82年までに182機が生産された。�Ｄによって開発された単発農薬散布機Ipanema

は1970年代に300機以上が生産された。

　民間輸送機分野では，�Ｄにて開発された12人乗りのBandeirante (EMB-110)が72年に出荷

されている。広大な国内航空輸送用の軽飛行機生産のためにアメリカPiper社とライセンス契約

し, Piper系列機体（ＥＭＢ）を生産し，ブラジル市場の独占体制を敷いた（それまで供給していた

アメリカCessnaを排除）。さらに30人乗りの旅客機Ｂｒａsilia7511985年に運行を開始し，アメリカ

の航空会社に352機が販売された。

　しかしながら, EMBRAER社の蹟きは80年代後半に現れることになる。冷戦終結による軍縮

に伴う防衛需要の低下，世界的不況による民間機需要の不振といった世界的背景に加え，南米南

部共同市場（ＭＥＲＣＯＳＵＬ）構想の調印に伴い，アルゼンチンとの経済協力の一環としてBrasilia

を小型化して最新技術を取り入れた19人乗りのCBA123の開発に着手した。ところが，時期ま

さに，20世紀最大の成長を遂げたブラジル経済が破綻したときであり，大幅な赤字財政を抱える

ブラジル政府による調達予算縮小に伴う政府発注の激減，輸出助成の大幅縮小はＥＭＢＲＡＥＲに

大打撃を与えた。 89年に７億ドルあった売り上げは94年には１億7700万ドルに落ち込み，毎年の

損失は２億ドルに達した。
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　　表１　主要な金融データ
(100万ドル)

　　　　　　　　　　　　　　　　↓

よな‰

1　　1992　　　1993　　　1994　　　1995　　　1996　　　1997　　　1998　　　1999　　　2000　　　2001

総　収　　入　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　440　　　　333　　　　261　　　　177　　　　295　　　　390　　　　772　　1 , 362　　1,861　　2,859　　2,929

　内訳（％）国内販売　　　　　　45　　68　　62　　60　　61　　65　　16　　11　　　5　　　2　　　2

　　　　　　　稲1出　　　　　　　　55　　32　　38　　40　　39　　35　　84　　89　　95　　98　　98

　内訳（％）サービスを含む民間　　－　　　－　　　－　　　－　　　－　　　－　　　　88　　　84　　　94　　　　　　　96

　　　　　　　国防　　　　　　　　－　　－　　－　　－　　－　　－　　　　12　　　16　　　6　　　　　　　4

j純　丿利　　益　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－62　　－258　　-116　　－310　　－253　　-122　　　－31　　　　114　　　　227　　　　353　　　　467

輸F　　　　　出　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　　193　　　　264　　　　634　　1 , 173　　1,692　　2,377　　2,617

翰1　　　　　入　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　　147　　　　220　　　　469　　　　881　　1,178　　1,249　　1,723

収　　　　　支　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　　　46　　　　　44　　　　165　　　　292　　　　514　　1 , 128　　　　894

ﾓ投　　　　　資　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　　105　　　　102　　　　　81　　　　122　　　　147

毎に究開発　　　　　　　　　117　　24　　35　　55　　53　　75　　72　　146

ml員数　　　　　　　　－　　－　　－　6,087　4,319　3,849　4,494　6,737　8,302 10,334 10,900

従業員一人当り収入（1000ドル）　－　　－　　－　　　29　　68　　101　　172　　242　　247　　302　　269

ルっ考　　　総収入　　　　－　　　363　　278　　184　　301　　390　　757　1 , 320　1,778　2,671　2,678

(1996ご年ｸﾞ）稲1　出　　　　－　　－　　－　　－　　197　　264　　622　1 , 137　1,617　2,221　2,393

回路丿　稲1　　　入　　　　　　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　－　　　　　　150　　　　220　　　　460　　　　854
1,126　　1,167　　1,575

　　　　　　　研究開発　　　　　－　　　26　　37　　57　　54　　75　　71　　142　－　　－　　－

（注）USドルの数値は所得計算書とバランスシートとのそれぞれに関連しているため，当該期間に取引されたドルの為替レート

　　の平均値と最終値を用いて計算されたものである。

（出所) Goldstein, A. , EMBRAER :From National Champion to Global Player,ＣＡＰＡＬ Ｒｅｖieｖｕ',No. 77, August 2002，p. 103

　　　Table 1.

　２．民営化

　1994年12月, EMBRAER社は民営化され，ブラジル投資集団(Companhia Bozano, Simonsen:

CBS),ブラジルニ大年金基金，アメリカ投資銀行によるコンソーシアムが45％を8900万ドルで

買収し経営権を獲得した。以後，大々的なリストラが展開され，総勢約2500人が解雇され，平均

給与（月額）2100ドルから1700ドルに引き下げられた。生産面で乱作業のアウトソーシングが

すすめられ，世界的にサプライ・ネットワークが構築され，生産費の引き下げが実施され，経営

は改善した（表１）。この表によれば，総収入は94年をボトムとして急速に回復し，97年には85

年から91年の平均額４億4000万ドルを大きく上回り７億7200万ドルに達している。これに伴い，

マイナスであった純利益も98年には黒字に転換し，なお拡大基調が続いている。輸出の拡大はも

っと顕著で，2001年の輸出額は95年のそれの実に14倍近くまで伸び，８億9400万ドルの貿易黒字

となっている。

　92年９月にすでにスタートしていたリジョナル・ジェット機ERJ-145の開発が実り，97年に

は生産機数の増大に対処するために再び雇用拡大を開始した。 95年以降200億ドルの製品とサー

ビスの輸出を実現し，99年より01年までの期間ブラジル最大の輸出者となり，10年間でブラジル

の貿易収支の80億ドルを稼いでいる。

　さらに, EMBRAERの成長を堅固なものにする事柄が三つ存在する。ひとつは，約10億ドル

の投資を必要としていた, EMBRAER170/190ファミリーの新しいサービスが開始されたこと。

第二に，上級役員用ジェット機Ｐｈｅｎｏｍ１００およびＰｈｅｎｏｍ３００のような新機種が導入されたこ

と，そして最後にポルトガルのOGMA-Industria Aeronauticaのような専門化したＭＲＯ会社

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　(516)
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を取得したことによる航空サービス市場におけるEMBRAERのプレズンスが拡大したことであ

る。

　高度に洗練された航空機産業の性格を押し出すために，高い技術，資格を有する従業員，国際

的プレズンス，柔軟性および現金選好主義をベースに次のような組織的展開を行っている。基本

組織はサンパウロ郊外SJCに展開し，①国内サンパウロ州における三つの拠点にまたがる五つ

のプラントを展開し，②中国，シンガポール，アメリカ合衆国，フランス，ポルトガル各国に子

会社，事務所，技術サポート・センターおよび部品供給配送センターを設置し，③2005年12月現

在で１万6900人以上の労働者を雇用し，そして④2003年における中国泉北部のハルビンに初の海

外生産拠点の設立した。

Ⅲ．イノベーションの展開と供給ロジスティックス

１。中小零細企業（ＭＰＭＥｓ）の集積の形成

　さて，民営化後破竹の勢いで急成長するEMBRAERであるが，その成長の要因として供給体

制のロジスティックスを挙げるだけで十分である。サンパウロ州バレドパライバ（ｖａｌｅ do

Paraiba)地域に位置するSJCの市政機関を技術的政策拠点に変化させていったのは，ＣＴＡおよ

びEMBRAERがハイテク航空宇宙産業，防衛企業およびエレクトロニクス企業をを引きつけて

いったことによる。これは，特定地域（サンパウロ市）に集中した産業を分散化するサンパウロ

州の産業分散化政策の一環として，特定部門を特定地域へ集めるいわゆる集積(clustering)が起

こったことに由来している。

　この点は同時に先に触れた「供給サイドのフレキシビリティ」のひとつとして特に生産部面

のフレキシビリティを実現するビジネスレベルの「インフラストラクチャー」の形成を意味して

いる。このような「インフラ」は，アンカー企業であるEMBRAERの資材・部品供給体制と

ＥＭＢＲＡＥＲの顧客との関係局面（マーケティング局面）といった二つの局面で構成されているが，

民営化以降の成長にとって前者がより重要であり，加えてそれはEMBRAERが内外に点在する

「見えざる資産」の管理・調整を行う「場」としての供給構造そのものであるがゆえにその構

造を見てゆく。

　中小零細企業(Micro, Pequenas e Medias Empresas:MPMEs)に関して，小・零細企業支援サー

ビス機関(Servico de Apoio as Micro ｅ Pequenas Empresas :ＳＥＢＲＡＥ）の分類に従えば，従業員が

零細企業は19人まで，小企業は20～99人まで，中企業は100～499人までとなってい言ﾑ以前は，

ブラジルの航空産業のほとんどがSJCに集中しており，在ブラジル供給企業約100社のうち，約

40社が中小企業，10社がただひとつにリーダー企業のプロジェクトに携わっている零細企業であ

った。

　2000年には，中小企業のほとんどがブラジル企業で，そのうち60％がSJC地域に存在し，

SJC地域のＥＭＢＲＡＥＲの調達ネットワークの生産調整は，基本的には30そこそこの中小企業

（20～300人雇用）による（表２）。これらのほとんどが，90年代の危機時にEMBRAERとＣＴＡの

サポートのもとで, SJC地域に住んでいたEMBRAERの前従業員のスピンオフによって設立さ
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表２　航空産業のクラスター企業一覧

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　加盟組織

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　所　在　地

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　AIAB HTA

１ . Akaer　　　　　　　　　　　　　プロジェクトのエンジニアリング　○　O　Sao Jose dos Campos

2 . Aeroserv　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　部品加工・組立　　　　　　　　　○　Ｏ　Jacarei

3. A&M　　　　　　　　　　　　テクロン部品　　　　　　　　　　　×　　　X　　Sao Jose dos Campos

4. AJR Servicos Teenies ln一　技術サービス ×　　X　　Sao Jose dos Campos

　dustriais

5 . Alltec　　　　　　　　　　　複合材　　　　　　　　　　　　　○　O　Sao Jose dos Campos

6 . Automota Industrial　　　　　加工品　　　　　　　　　　　　　　ｘ　Ｏ　Taubate

7 . Carpini & Marques Indus一　機械加工（マシニング及び切削ワ　×　Ｏ　Ｃａ（;ａｐａｖａ
　tria　　　　　　　　　　　　　　－クショップー高複雑部品）

8 . Cenic　　　　　　　　　　　　用具類セット　　　　　　　　　　　○　O　Sao Jose dos Campos

9 . Cincotech BCR Informatica　情報サービス ×　　　X　　Sao Jose dos Campos

10. Day Brasil　　　　　　　　　テープ及び接着剤 ×　　X　　Sao Jose dos Campos

11.　Elane Ferreira Pereira　　　　加工　　　　　　　　　　　　　　　　　　×　　O　Sao Jose dos Campos

12. ELEB/LIBERHERR　　　　　設置トレーン　　　　　　　　　　　Ｏ　Ｘ　Sao Jose dos Campos

13. Fenix　　　　　　　　　　　　光ファイバー資材　　　　　　　　×　　　X　　Sao Jose dos Campos

14. FIBRAFORTE　　　　　　　　ソフトウェアのエンジニアリング　×　　X　　Sao Jose dos Campos

　　　　　　　　　　　　　　　　　　サービス

15. Helptec Ａｕtｏｍａ（踊oIndust一　機械加工（マシニング及び切削ワ ×　　X　　Sao Jose dos Campos

　rial　　　　　　　　　　　　　　－クショップー高複雑部品）

16.　LEG-Engenharia ｅ Comer一　電子部品システム　　　　　　　　　○　O　Sao Jose dos Campos

　C10

17. Masterdom Consultoria de　システムのエンジニアリング・情 ×　　X　　Sao Jose dos Campos

　Informatica　　　　　　　　　　　報サービス

18. Mectron　　　　　　　　　　マルチモードレーダー一防衛部門　○　X　Sao Jose dos Campos

19. Metinjo］Metalizacao Indust一　冶金　　　　　　　　　　　　　　　×　O　Sao Jose dos Campos

　rial　Toseense

20. Mirage　　　　　　　　　　　機械加工（マシニング及び切削ワ　×　O　Sao Jose dos Campos
　　　　　　　　　　　　　　　　　　－クショップー高複雑部品）

2↓. New Plotter Engenharia　　　プロジェクトのエンジニアリング ×　　Ｘ　　Ｃａ（;ａｐａｖａ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・サービス

22. Oficina Mecanica Astra　　　機械加工（切削ワークショップー ×　　X　　Sao Jose dos Campos
　　　　　　　　　　　　　　　　　　低複雑部品）

23. Qualitas Engenharia　　　　　プロジェクトのエンジニアリング ×　　X　　Sao Jose dos Campos
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・サービス情報サービス

24. PK-Circuitos Impressos　　　プリント基板サービス ×　　X　　Sao Jose dos Campos

25.　Poly　Cad　Engenharia　ｅ　プロジェクトのエンジニアリング　ｘ　　O　Sao Jose dos Campos

　Cmercio de Imformatica　　　　・サービス情報サービス

26. Redige Documentacao Teni一　技術書類サービス ×　　　X　　Sao Jose dos Campos

　ca

27.　RESINTEC-Comercio　ｅ　機械の維持・管理サービス ×　　　X　　Sao Jose dos Campos

　manutencao de Aeronaves

28. Serco　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　プロジェクトのエンジニアリング　×　　　X　　SaoJose dos Campos

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・サービス情報サービス

29.　Solutions Design Comercio　プロジェクトのエンジニアリング ×　　Ｘ　　Taubate

　e Servicos de Informatica　　　・サービス情報サービス

30.　SPU industria ｅ Comercio　機械加工　　　　　　　　　　　　　Ｘ　Ｏ　Cagapava

　de Pecas

31. Status Usinagem Mecanica　機械加工　　　　　　　　　　　　　×　O　Sao Jose dos Campos

32.　Tecplas Industria ｅ comer一　機械加工　　　　　　　　　　　　　×　O　Sao Jose dos Campos

　cio de Fibras

（出所) Bernardes, R. & Pinho, M･，Ａｅｌｏｍｅｒａｃａｏｅ ａｐｒｅｎｄｉｚａｄｏ　ｎａ　ｒｅ心血foｒｎｅｃｅｄｏｒｅｓ　ｌｏｃａｌｓｄａ ＩＬｍｈｒａｅｒ･,Universidade

　　　Federal do Rio de Janeiro, Setembro 2002, p.7 Quadro 1.
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れたものであぷ）ﾑこの30社のうち約20社は部品や資材の生産・加工に従事し(Aeroserv,

Autometa, Mirage, Alltec,など），その他の約10社はインフォメーション・システムのプロジェ

クトや開発を担っている(Akaerなど）。

　この年の当該産業全体の所得は32億ドルで，うち28億ドルが輸出によるものである。産業全体

の雇用は１万3800人で，そのうち１万800人がEMBRAERに雇用され，残りの約3000人が中小

企業に雇用されている。同様に2000年に物質的投入財において基礎資材，タービン，用具類セ

ット，航空機用アルミニウム，ケーブルなど95％が輸入されている。

　民営化前に計画されたリジョナル・ジェット機ERG-145プログラムには合計450社の企業が

関わっているが，うち95％は海外に存在している。そのうち, 73%がアメリカ合衆国, 25%が∃

－ロッパ，そして２％がその他の地域となっている。このプログラムの経済的（価値的）重要性

を示すと，60％が設備装置（エンジン，用具類セット，エアコン・システムなど), 34%が金属構造

（下位連結部分，翼，ナセル，エンジン・カバー), 4%がエレクトロニクス・ハードウェア（フィコ，

ケーブル，およびシステム）と機械類（ギア・セット，ブレーキ，車輪），２％がその他の投入物（機体

用アルミニウム，チタン，カーボン・ファイバー）であった。さらに供給の全フローを見ると，設計

が36%,国際供給（輸入）が57%, MPMEsの国内供給が７％ということになる。そこで，

EMBRAERの国産化率は45％となり，内訳は国内MPMEsによって供給された資材利用に関す

るエンジニア・サービスが２％，アンカー企業による追加的価値部分が43% (給与，製品開発費，

設備の減価償却費など）となり，したがって残り55％は輸入となる。

　他方，民営化後に計画されたERT-170/190プログラムでは，関連供給企業数は40社まで減ら

され，供給企業のローカル化（ブラジル化）が進み85％が海外企業であった。もっとも，そのう

ちアメリカが58%,ヨーロッパが30%,日本が８％，そしてその他が４％であった。したがって

ERG-145プログラムに比べるとこの場合の国産化率はもっと上昇していると考えられる。この

EMBRAERの国産連鎖拡大の振興は，ブラジル航空産業拡大プログラム(Programa de Expansao

da Industria Aeronautica Brasileira:ＰＥＩＡＢ）によって進められた。それによれば，∩適切なプラ

ント設置によるか，あるいはローカル企業との連繋によって，ブラジルに産業能力を設置する外

国パートナーを奨励すること, ii)すでに各産業のサービスを提供しているブラジル企業と産業

パッケージの分担を外国企業に奨励すること, iii)ブラジルではどうしても創れない技術能力を

奨励している連邦，州，および地方都市の諸機関との共同開発を外国企業に奨励すること，の三

　　　　　　　　　　10）つが基軸になっている。

　いずれにしても，供給構造の概念図は図１のようになる。

　　２．供給企業から「パートナー企業」への転換とイノベーション体制

　　ここで特徴的な変化は，上述した供給企業の激減と残った供給企業の「パートナー企業」への

転換である。これこそが，「見えざる資産」の管理と調整の要をなす。 EMBRAERへの供給体

制はBoeing, Airbus,あるいはBombardierのそれに倣ったもので，各局面に分散しているリ

ーンな技術，国際化した生産・組立段階，供給者の選別と削減，製品開発と供給ネットワークの

戦略的マネジメントをその内容としている。ネットワークは主要生産者（後に述べるリスク・パー

トナーも含まれる）とセルおよび機体組立業者によって作り上げられ，彼らは航空機プロジェクト

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　(519)
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EMBRAERの生産・調達連鎖ロジスティックス

外国・国内下請け部品供給企業

tier 2 レペルの
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（出所) Bernardes、R. & Pinho、Ｍ･、ｏｐ.　Ｃｌt.、p.11 Diagrama 1
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の研究，考案および開発を手がけ，最終製品の統合と，その商品化および技術サービスを行う。

　このような研究開発を含む国内外のネットワークに接合された供給体制の選び抜かれた少数の

一次供給者(tier↓suppliers)が「リスク・パートナー」であり，彼らはプロジェクト機の「技術

パッケージ」を構成するサブシステムやコンポーネントの集約を行う（タービン，油圧部品，航空

設備，翼，尾翼，内部部品や機体の重要部品を生産）。そして，その条件は，∩2001年までに

IS09000の認証を取得していること, ii) EMBRAERへの供給のために購入部品，協定，製

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（520）
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造・技術サービスに専念して責任を持つこと, iii) EMBRAERの生産規模に排他的に適合する

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　11）ために新しい市場適応能力を持つ供給者のリサーチをすること，となっている。

　生産者とクライアント間の学習とイノベーションの相互作用はグローバルに行われるので，世

界の航空輸送事業の将来需要によって同期化され，予測される。それを受けて，利潤，クライア

ントの満足度，市場の将来変化に対応したマネジメントを考えるために実績指標のソフィース

ケートな分析が必要になる。そのためには，情報を収集・加工し記憶し分析し解釈するための装

置として標準化された制度的なメカニズムが重要になる。 1998年より, EMBRAERは「マーケ

ット・インテリジェンス」という部門を設置することにより，マーケット上の知識を

EMBRAERの競争・イノベーション戦略に編入することを可能にした。ちなみに，以前は外部

のコンサルタント会社に上記のような業務は依頼していたのであるが，「リスク・パートナー」

の出現によりその業務は内部化でき，それは単なる部品やコンポーネントのルーティーンな供給

体制であるのみならず不断のイノペーション活動のベースを担うことになったのである。

　SJC地域のエージェント間の相互交流は三つの次元で行われる。すなわち，ひとつは「リス

ク・パートナー」の次元で，二つはサービスとコンポーネントの供給者の次元で，そして三つ目

は国内下請けの次元で行われるが，最初の「リスク・パートナー」に関する交流が最も重要であ

る。知識のネットワークはこの次元での組織化の水準で決まる。ここで起こるのは，（ａ）Ｒ＆Ｄ

(research and development :研究開発）のノウハウやノウホワイの創造的で統合的な組み合わせ，と

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　12）㈲製品と相互に関係する学習過程とを革新するコンピタンスの創造とである。

　ERT-170/190ファミリーの場合, EMBRAERによる「リスク・パートナー」の選抜から契約

まで約１年の期間を要する。 85社への誘いをかけた結果，うち58社から申請がなされた。

EMBRAERは機体前半部，ノーズコーン，機体中央部，および機体フェアリングヘの翼を生産

するo Pilkington Aerospace, Parker Hanefin, Sonacaのような外資供給企業がブラジルに拠

点を置いている(Latecoereは2000年当時進出計画中）。また, EMBRAERは着陸用ギアや油圧部品

の生産のためにドイツ企業Liebherrとの合弁企業ＥＬＥＢを設立したが，さらに2000年11月に

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　13）Orbita Sistemas Aeroespaciaisと合併しか。

　いずれにして仏ＥＲＪ-170/190ファミリーの場合，ブラジルのEMBRAERによって統合・

調整された数社の国際パートナーの研究室によって開発された「見えざる資産」はEMBRAER

の機体に集中させられることになる。換言すれば，この新しい制度的構築とツールによってサポ

ートされた，分散した学際的チームの形成によって，イノベーションが行われ，そして生産され

るのである。開発サイクルを５年から３年に縮小することを可能にしたパートナーの獲得は，航

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　14）空機部品の開発の質の向上のみならずスピードをも獲得した。

　さて，「リスク・パートナー」はイノベーション活動のみに関わるのではなく，文字通りリス

クをシェアするという意味で資金的なシェアが存在する。 ERJ-145のための「リスク・パートナ

ー」として，いくっかの欧米航空部品企業が6400万レアルを現金あるいは資材の形で投資してい

る（総投資額は５億9270万レアル;約３億ドル）。 ERT-170/190ファミリーの場合，開発費用はそれ

よりうんと高く８億5000万ドルであったが，主要コンポーネントや完成システム部品を開発し生

産して供給する「リスク・パートナー」によって引き受けられた投資額は総投資額の三分の一を

下らなかった。表３はERJ-145/135とERT-170/190の「リスク・パートナー」を示している。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　(521)
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表３　EMBRAERのリスクパートナー

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ＥＲＪ↓45-↓35　　　　　　　　　　　　　　　ERJ↓70-190

C＆Ｄ（アメリカ）　　　　　　　機内客室・荷物室　　　　　　　　機内

ＥＮＡＥＲ（チリ）　　　　　　　　垂直安定板，水平安定装置と昇降
　　　　　　　　　　　　　　　　　舵

GAMESA　（Ｇｒｕｐｏ　Auxiliar　翼，エンジン・ナセルと着陸装置　機体後部と垂直・水平尾表面
Metalurgico) (スペイン）　　　　ドア

General Electric（アメリカ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ターボファン，発電機及びエンジ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ン・ナセル

Grimes Aerospace （アメリカ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　外部とコクピット照明

Hamilton Sundstrand （アメリカ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　テール・コア，補助電源ユニット，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　電気システム

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　操縦コントロール・システム

Ｈｏｎｅｙｗe11（アメリカ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　アビオニコス・システム

Kawasaki (日本）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ウイングスタブ，エンジン・パイ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロン，着陸トレーティング・エッ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ジ，下げ翼，スポイラー，フライ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ト・コントロール

Latecoere (フランス）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　機体中央部

Liebherr (ドイツ）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　着陸装置

SON AC A (Societe Natioale de　機体中央及び後部，サービス，主　翼のリーディング，エッジの補助
Construction Aerospatiale)　　　要・荷物室ドア，エンジン・パッ　部分，機体中央部のパネルなど

　　　　　　　　　　　（ベルギー）　ド

（出所) Goldstein、Ａ･、ｏｐ.　Ｃｌt.、ｐよ10 Table 5

　この戦略はＥＭＢＲＡＥＲの費用とリスクを引き下げるだけでなく，その供給企業数を削減し口

ジスティックスを緩和することによって，より改善したいこと，たとえばデザイン，組立，最終

商品たる機体のマーケティングとサービスに，活動を集中することを可能にしたことになる。

Ⅳ．企業の社会的責任（ＣＳＲ）とハイテク企業の公共性

　Ⅲでは「リスク・パートナー」を基軸に，自らがっくり出した供給企業クラスターをベースに

して，開発，品質，コストのパフォーマンスを急速に引上げ，一躍国際企業に躍り出ようとして

いるEMBRAER社を考察した。ところが，今日世界的にビジネスの公告比　コーポレート・ガ

バナンス，あるいはさらに広く企業の社会的責任が追求されるようになり，企業それ自体個別資

本としての閉じたコスト認識では今日立ちゆかなくなってきた。すなわち，利潤の社会的還元が

大きく取り上げられ，企業が法律や企業倫理を遵守するということを意味するコンプライアンス

(compliance)の範囲を超え，より社会に積極的に関わることが要請され始めている。中小企業ク

ラスター・ベースのイノベーション活動，しかもそれをつうじた外部に存在する「見えざる資

産」の獲得という新しい戦略をもつEMBRAERは，ＣＳＲにおいてもまた新しい認識を所有し

ている。

１。企業の利益と社会の利益

資本は自らの利潤を極大化するために絶えず拡大再生産を続ける運動体である。その社会的存
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在形態が企業であるのであるから，企業は利潤追求の主体であるといって過言ではない。財を生

産するにしてもサービスを提供するにしても，利潤極大化の大原則がある限り費用は最小化され

効率性が上昇する。資本制の本質はここにある。

　ところが，最近はそういった事態に変化の兆しが現れている。つまり，個別資本の中の閉じた

領域での利潤の極大化では往々にしてコストが外部化されることになり，個別資本の効率は最大

化するが社会にコストが転化され社会問題を引き起こすことになる。工場による大気汚染や産業

廃棄物問題はそのことを示している。この引き起こされた社会問題は放置され続けるのではなく，

人間の英知はそれを解決しようとする。それは，企業倫理をベースにしたコンプライアンスから，

従業員，株主，消費者，取引先，地域社会，債権者，規制当局，将来世代といった広く捉えられ

たステークホルダーを認識するコーポレート・ガバナンスあるいはＣＳＲとして現れている。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　15）　その際，「見識ある自己利益」という考え方がベースをなしている。すなわち，企業の自己利

益追求については「企業は社会に役立つようなかたちで自己利益の追求を許されているにすぎな

い」あるいは「社会の利益と両立するような自己利益の追求のみが正当化されるにすぎない」と

いうことである。株主の利益を損ないながら社会的貢献をするといったことや，余剰利益を寄付

するくらいなら給料を上げろとか，製品の価格を下げろといったことが起こらないような諸利害

のバランスを考慮した「見識ある自己利益」でなければならないことになる。

　そこで，企業の社会的責任とは以下のようになる。欧州委員会の「グリーン・ペーパー」は

（企業が，自発的にステークホルダーと関わり合う中で，環境的関心事項を経営戦略，経営活動

　　　　　　　　　　16）の中核に取り込むこと」であるとしている。また，世界銀行は, CSRとは「企業が，従業員，

その家族，地域社会，社会一般の生活の質を高めるために，産業界にとっても，また発展にとっ

ても好ましいような方法で，それらの主体と協働しながら持続的な経済発展に貢献しようとする

　　　　　　　巾コミットメント」だとしている。

　いずれにしても，もはや個別資本あるいは個別企業が自らの閉じた企業内の次元で排他的に利

潤を極大化するといった認識はすでに捨てられており，環境や市民社会の利益とのボーダーがよ

り希薄になってきている点は注目すべきである。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１８)　2. EMBRAER社のコーポレート・ガバナンスと社会活動

　2006年３月の株主総会では，ブラジル最大企業EMBRAERの所有権を分散することを採択し

ている。これは，資本市場への適切なアクセスによる資金調達能力と新しいプログラムの開発能

力との向上によって，ビジネス活動の成長と持続性のベースをつくるためであった。あらゆる株

主が投票権を付与されることにより, EMBRAERがサンパウロ新証券市場のメンバーになるこ

とが重要であるが，そのためには最高水準のコーポレート・ガバナンス標準を作り上げることが

必要であった(連邦政府によって黄金株が所有されているが，他方で適切なコーポレート・ガバナンスの

採用に努力)。そして，その概要は以下のとおりである。

　１．総発行株式の５％以上を保有する株主は，株主総会で投票権を行使できない(単一株主へ

　　の過度の権力集中の排除)。

　２．外国人株主による投票は，総投票数の40％に制限される。

　３．黄金株所有者の連邦政府の明確な承認のない場合，また，残りの株式の公開買い付けを条
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　　件にしない場合，いかなる株主もEMBRAERの資本ストックの35％以上を取得できない。

　４．いかなる株主の利益（配当）も，５％と等しいかそれを超えるべきであるが，その場合株

　　の所有権のディスクロージャーが義務づけられる。

　また，独立監査役に関するEMBRAERのポリシーは，その独立性に即した原則を具体化し，

独立監査役はその業務を査定するべきでも管理機能を担うべきでもなく，顧客の利益を守るべき

である，というものである。さらに株の取引政策では，高いコーポレート・ガバナンス政策と経

営の透明性を維持するためにＥＭＢＲＡＥＲに関係のある人々がＥＭＢＲＡＥＲ株の取引に関われ

ない期間を設定している。なぜなら，公に公開されていない情報の不当利用をさけるためである。

　社会的責任に関しては，本来教育志向的なEMBRAER教育研究機関によって社会的性格の強

いプログラムが開発され，この国のだくさんのコミュニティの利益になるように活動することに

よって，社会的責任企業としてのイメージを享受している。 ＥＭＢＲＡＥＲが資金提供して設置さ

れたColegio Engenheiro Juarez Wanderley高等学校（ＣＥＪＷ）は，公的な高校生向け模擬試験

ENEMで優秀な成績を修め，2005年の公私立大学合格率95％という実に優秀な成績を修めてい

る。 600名の生徒の３年間で1800時間の授業料，昼食費，制服代，および教材費が全て免除され

ている。

　2004年以降, EMBRAER研究所（ＥＭＢＲＡＥＲ Institute)はコミュニティ・レペルでしっかりし

た社会的文化の発展を尊重してきた。社会協カプログラム(Programa Parceira Social:ＰＰＳ）が

2004年５月に設立され，非政府組織(non-gavernmental organizations:ＮＧＯ），ボランティア従業員

およびＥＭＢＲＡＥＲ研究所の協力の下で実施されている。このアイディアのポイントは，組織化

された社会的イニシアティブを引き受ける市民社会の接合である点だ。すなわち，ＮＧＯは，

EMBRAER研究所からの資金援助を実際上与えられる従業員委員会に申請されるプロジェクト

を開発するのである。

　2005年12月までに170のプロジェクトが665名の従業員を含むSJC, BotucatuおよびGaviao

Peixoto地域の非営利組織(non-profit organization:ＮＰＯ）からＰＰＳに申請された。これらのうち，

17のプロジェクトが選ばれ，合計110万レアルの資金が与えられ，直接6000人の人々の便益とな

った。

　2005年以来, EMBRAER研究所は障害者をサポートすることを目的とする指導者を養成する

プロジェクトを開始した。主な目的は，∩企業家精神の養成，in個々人の発達と彼らを雇用

可能にするために基本技能の修得を奨励すること, iii)実際上小企業を機能化するためにそこへ

の雇用を供給すること，である。これがＥＭＢＲＡＥＲ研究所が障害者に取り組んだ最初のプロジ

ェクトではない。ポイントは常に，障害者の能力を形成することと，労働力合計の２～５％の障

害者を雇用すべしとの法律の下で企業に生産的雇用を提供することで企業を支援することにあっ

た。その際，このプロジェクトには注目すべき二つの点が存在する。ひとつはボランティア従業

員の利用であり，今ひとつはプロジェクトが違ったタイプの障害を持つ人々のために企画された

ことである。最初の点は参加者にプロの指導者をあてがうのであり，その指導者は典型的な企業

環境における適切は個人的行動に関する指針を与えることができるのである。

　EMBRAERはブラジルおよびその他の国で文化活動を行っている。 2005年には映画製作，出

版，音楽およびスポーツを手がけているが，次の二点は特記しておく必要がある。ひとっはブラ
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ジル航空博物館(Museu　Aerospacial Brasileiro-MUSAL)改修・拡張工事に135万9000レアル支出

していることである。もう一つはMusee　de I'Air et I'Espaceへの“Santos Dumont, j'ai navi-

que dans Fair”の展示とSantos Ｄｕｍｏｎtの飛行機14 Bisのレプリカの建造とその展示（パリ）を

行った。

　このようにEMBRAERによるコーポレート・ガバナンスあるいはｃｓＲの活動は，ｍで述

べた「リスク・パートナー」を含む技術開発と製品責任という顧客への責任のみならず，株主な

どのステーク・ホルダーあるいは人権や社会に対する貢献を意識した社会的責任を果たすに至っ

ており，そういった意味ではこのハイテク企業は市民社会の要求に即した公共匠を有するに至っ

ていると考えられる。

おわりに

　「見えざる資産」の獲得といういわば最新の企業戦略のもとで，航空機製造企業として成長を

遂げたEMBRAERは，中小企業の地域クラスターをベースに「リスク・パートナー」企業とい

うポジションをその中に位置づけることにより，その戦略の基盤を確立した。このことは，同時

にSJC地域をハイテク産業の街に作り変えることとなり，地域の新しい市民社会の形成の基盤

をも確立していると言える。今回この点が市民社会の形成・発展に如何に貢献したかの分析は行

えなかった。

　しかし，この企業の社会的責任の実施は，自らのステーク・ホルダーとの関係を意識したコー

ポレート・ガバナンスというよりもより広くＣＳＲ領域に達していると考えられる。とりわけ，

ボランティア従業員というポジションの設置とその利用による障害者教育の実施は，単に障害者

の課題を福祉問題とせずより進んで彼らを経済活動領域へ編入するための条件を社会的に制度化

する一歩を踏み出したと言える。そういった意味では「新しい投資国家」の曙光が見え始めてい

ると言えないだろうか。

（本研究報告は科学研究費補助・基盤研究（Ｂ）（２）課題番号16402008「拡大ＥＵにおける４

タイプの企業の多国籍企業化にかんする実証比較・理論の国際共同研究」の成果の一部である。）
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Abstract

　The purpose　of this paper is to examine the Brazilian　enterprise that have　new forms of

procurement　and　advanced　activities　of corporate　social responsibility. The name　of this

enterprise is EMBRAER, that is ａ manufacturer of aircrafts. The former isn't only to procure

EMBRAER's input from ‘risk partners', that are suppliers of parts and components, but also

to acquire assets related to ａ lot of knowledge dispersing all over the world in order to unite

one with its core competence. This movement is forming the industrial clusters that are the

kernel of the new civil society. The later is concern　with ａ corporate governance　ｏｒＣＳＲ｡

　　●　　　　　　　　　　　●　●　●　　　　　　　　　●　　　　　　●　　　　　　　　●　●　　　　　　　　　　　　　　　　　　●　●　　　　　●This new　activities provide with a spirits of the new civil society･
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