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シンガポールの華人系企業集団
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田義人系企業集団

IV シソガポーノレ華人系企業集団の特色

おわりに
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一一目的と方法一一

イギリス植民地期，東南アジアにおける華僑・華人経

済活動の中心地であったシンガポールには，数多くの企

業集団が生まれた。また独立以降人民行動党（PAP）政

府による工業化が外資系企業に依存して進められてきた

とは言え，金融部門を中心にローカル企業も一定の役割

をはたし，その中から植民地期とは違う新しいタイプの

企業集団が出てきた。

ところでこれまでのシンガポール企業経済研究は，そ

のほとんどが外資系企業の投資・活動の分析に集中し，

ローカル華人系企業集団の分析・研究を行なったものは

きわめて少ない。その理由は，いろいろあろうが最大の

理由は，個々の華人企業に関する情報・資料が決定的に

不足しているためであろう。

本稿は，この資料的空間を埋める作業として，シンガ

ポールにおける主要事人系企業集団の構図を明らかにす

ゆ岩 崎 育 夫

ることを目的とする。

そのためまず，シンガポールの企業経済に占める外資

系企業の比重，政府系企業集団の構図に触れて，華人系

企業集団との比較材料とし，次いで主要華人系企業集団

を金融部門，製造業関連部門に分け，それぞれ創業者の

略歴，形成過程，集団の構図，などの実態をみることと

する。そのさい関心点、は，華人系企業集団の資産・営業

規模よりも，所有・支配，企業系列の理解に置かれてい

る。

本稿の企業データは1984年時点のものを一応の統一基

準としているが，企業の具体的事例を扱う個所では，適

宜それ以前のものや最新のデ｝タも使っている。主要資

料は，シンガポールの企業ランクに関しては， Datapool

社の TheNational Directoryザ theLargest Singa・ 

pore Companies，シンガポ｝ル， 1987年と Singapore

Business Yearbook，シンガポール， 1987年により，各

企業の個別j情報は， Stock Exchange of Singapore, 

Companies Hand，加okof Singapore 1984/85，全2

巻，シンガポ』ル， 1986年と SingaporeBusiness （月

刊）によっている。

むろん企業を単位．とした実態分析には，各企業の実態

調査を必要とするのは言をまたない。けれどもその具体

的作業の前に，まずシンガポールにおける企業集団の概

観図を持つ必要があり，本稿はそのための作業でもあ

る。

第1表従業員数でみた業種別企業数（1983年〉 （かっこ内%）

製 造 業 商 業 サーピス業 言十

10名以下 9議71.7) 血8ナ0~10 ～ 49 2, 20. 6〕 3,572 9.2) 2,282 9.7 8,486 11. 3 
50 同 99 3.8) 289 0.7) 297 1. 3 1,069 1. 4 
100 以 上 3.9) 192 0.5) 295 1. 3 988 1. 3 

言十 12,7叫 17.0〕｜ 39，断51.9) I 払 4弱（31.1) l 75, 354( 100) 
（出所） Singapore, Ministry of Trade and Industry, Quarte，か Eco110明 icSu内応，y,1985年第3季。
（注〉 商業：小売，レストラ γ，ホテル。

サーピス業：：金融，輸送，不動産，娯楽。
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第2表 シゾガポーノレの企業（除金融〉売上高上位100社 (1984年〉

｜究上高｜ ｜ 
企 業名 1川 si 業種｜国

料四一一一一一

1 

ifヰ：~f~~fif J~~凶~￥：：s 
2,943,450 航 空 シ γ ガポーノレ 政 府

2 1,971, 719 石油精製 シ Y ガポーノレ 政 府
3 814,149 海運 シンガポール 政 府
4 807,973 造船 シ γ ヵ・ポール 政 府
5 786,615 食 品 イ ギロ ス

6 Straits Trading 786,383 す ず シ γ ヵ・ポール
7 

~t~ihita Electric Trading 
7印，294貿 易 イ ギリ ス

8 741,795 貿 易 日 本
9 Tandon 677,752 コンビュー イ γ ド

タ一部品
10 Hong Leong Corporation 647,096 貿 易 シ γ ガポール

11 Philips 560,678 電子部品 オヲ γ ダ
12 Times Publishing 556,830 印刷・出版 シソガポール
13 Fairchild 519,806 電子部品 7 .;< リ カ
14 Goodwood Park Hotel 519,51: オミ テ Jレ シ γ ヵ・ポール
15 Malayan Breweries 500,870 ピ ノレ シ γ ガポール

16 Cycle & Carriage i?i，，，お！~I 自動車販売 シンガポール17 lntraco 貿易 シ γ ガポール 政 府
18 Gold Coin 飼料 リヒテ 1ノシュ

タイ γ
19 Metro !1~｝~~~~s ~~：~！ 

アJ ノ、．－、卜 シソガポール
20 SGS S uctor 半導体 イタリ 7

21 Hewlett-Packard 341,708 コンピュー 7 メ 、3 カ
タ一部品

22 National Iron & Steel Mills 

~J!l 鉄鋼 シ γ ガポール 政政府（DBS府〉
23 Singapore Bus ハス シ γ ガポール
24 NTUC Fairprice ス 』－ J、． ーー シソガポール 政府（労働組合〉
25 GE (USA) TV & Appliance テレピ アメリカ

26 Sanyo Industries ~~~： b~~ 家電 日本27 Resources Deve》1~：、ment Corporation 建設資材 シ γ ガポーノレ ~ 府
28 Seagate Techno gy 255,696 コンピュー アメリカ

タ一部品
29 Pan-Electric Industries 244,700 家 電 シソガポーノレ
30 Polyolefin Company 244,065 イじ 学 品 日 本 （政 府）

31 Haw Par Brothers International 234,154 貿 易 シ γ ＝ザポーノレ
32 Sundstrand Pacific 233,306 航空機部品 7 メ リ カ
33 Fraser & Neave 231,900 ソフト・ シンガポール

ドロンタ
34 Straits Steamship 226,427 海 運 シ γ ガポール 政府（Keppel)
35 City Developments 226,315 司ミ 動 産 シ γ ガポール

36 Yaohan 225,178 スーパー 日 本
37 E:~\f)w Hong Edible Oil 

219,683 目巴 料 マレーシア
38 218,957 食 用 泊 シソガポール
39 (USA) Consumers & Electronic 204,911 ラジオ・ ア メ リ カ

カセット
40 Cold Storage (S) 197,759 λ ー－ .，、ー 』ー イ ギ リ ス

41 East Asiatic Company 
l~t 611 

貿 易 スウェーデ γ
42 Thakral Brothers 1 356 貿 易 ? 

43 Hwa ~oC~n~orporation 1 536 食 用 ？由 シソガポール
44 Hitac sumer Products 170,606 テレピ・ラジオ 日 本
45 Matsushita Refrigeration Industries 170,572 冷 蔵 庫 日 本

46 Metro 166,889 デバー ト シ γ ガポ－JI,
47 Tan Chon号＆ So1;1s Motor 165,910 自動車販売 マレーシ 7
48 Rothmans ndustries 160,631 :$1 Jごコ イギリ λ
49 Straits Times Press 159,546 新聞 シ γ ガポール
50 Canon (S) 158,431 カ メ ラ 日 本

51 Cerebos Pacific ~！~：~~ 食 品 イ ギリ ス （政府→売却〉
52 Pacific International Lines 海 連 シ γ ガポール
53 Sanyo Electronics 147,681 ラ ジ オ 日 本
54 Marobin Trading 147,296 ? ？ 

55 Yeo Hiap Seng 136,653 ソフト・ドリンク シソガポール
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企 業 名 ｜〈温劃業種 国

56 NMB (S〕 132,372 ボーノレ 日 本
ベアリソグ

57 Hitachi Electronics Devices lit 297 カラーテレピ 日 本 〈政 府〕
58 ~i{~f ifoJS) 972 すず拘 γ イ ギ リ ス
59 ews & Publications Limited 967 新聞 シ γ ヵ・ポーノレ
60 312 貿易 イ ギ リ ス

61 Overseas Union Enterprise 

1~.剖却~2鈎
ホテル シ γ ガポール

62 Toshit"eo¥;'i 
1 000 カラーテレピ 日 本

63 Hong Industries Manufacturing 1 886 建設資材 シンガポール
64 Isetan 1 795 デパート 日本
65 Jacks International 1 326 貿易 マレーシ 7

66 Jurong Engineering 120,284 ェγジニア
リYグ

シ γ ガポール 政 府

67 British-American Tobacco 119,794 タ J、－ ヨ イ ギリ ス
68 Pan-Ma~r:~:r~i:E! Work 

117,893 －ヒメ ソ ト マレーシア
69 United gineerintor 114,726 テレピア γテナ 日 本

porahon 
70 Sembawang Shipyard 114,281 造 船 シ γ ガポール 政 府

71 Union Carbide llt: 136 乾 電 池 アメ リ カ
72 f:t1t~tf’t~:iling 

11 251 書量 設 シ γ ガオさーん
73 11766 ホテル シンガポール
74 11 332 スーパー イギリス
75 tments 11 789 不動産 シンガボール

76 Siemens Components 
ltl095 
電子部品 £!i ドイツ

77 ~！悼j四bl£！』ui司~~＼~in~~r po ration 1 738 化学品 シ γ ガポール
78 1 953 建設 シ γ ガポール
79 1 ,807 貿易 マレーシア
80 101,600 巧之 動 産 シンガポール

81 Marathon Letourneau Offshore 

1g曲師同rオイル・リグ アメリカ82 
Rolex~}]x~ 1 474 時計 ；，..イス

83 Behn r & Co. 1 993 貿易 西ドイツ
84 Sugar stry of Singapore 1 713 製癒 シンガポール 政 府
85 Panwell 1 451 -., 予

86 Lee Kim Tah Holdings 99,614 建 設 シ γ ガポール 1
87 Wearne Brothers 98,741 質 易 シ γ ヵ・ポーノレ
88 !1;:!fi! Cement 97,329 セメ γ ト 韓 国（政 府〕
89 Trading 95,871 質 易 シ γ ガポール
90 angyo 95,398 貿 易 日 本

91 ~~il~k~i~~!r Housewares 

イタリア
92 93，宝くじ シ γガポール政 府
93 93, 電子部品 アメリカ
94 Aiwa (S) 93，ラジオ 日本
95 QAF 93，貿易 マレーシア

96 [~!i;AJ:t:i Duty Free Emporium 

92, セメント シソヵ・ポール
97 91，小売 シ γガポール政府（SIA)
98 87，建設 シγ ガポール
99 85，半導体 日本
100 United Overseas Land 84，不動産 シンガポール 1

（出所） Datapool, The National Directory of the Largest Singapore Companies, シンガポール， 1986年／筆者

調査により作成。

（注〉 所有欄で政府にかっこがしてあるのは，シγガボール政府が第2伎所有者であるのを意味している。

I シンガポールの企業

シンガポールにおける産業別企業数の分布をみると，

東南アジアの貿易・商業基地であった績民地期の企業活

88 

動形態が，現在も色濃く残っているのがわかる。第1表

にあるように，外資系，政府系，ローカル各企業を含め

た全企業数では，商業部門が全体のs2ij:を占め，次いで

サービス業部門の31~となり，製造業部門はわずか11rj:

にしかすぎない。
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シソガポ』ルの金融企業よ位20社 (1981年〉

｜戸産喧岨｜

第3衰

国

1 ~:kl°Jfm.A:e ~ank of Singapore 10,890 シγガポーノレ・政府（48%)
2 nca 10，αJO 7 メ リ カ
3 Citibank 8,687 アメ リ 3旬
4 
害品銀行 8,189 日 本

5 6,733 シγガポーノレ

6 Credit Lyonnais 6,537 フ 手 γ ス
7 OCBC 5,731 シγガポーノレ
8 
富Ban士qu銀e行Nationale de Paris 

5,383 日 本
9 5,127 7 ヲ ンス
10 Hong Kong & Shanghai Bank 4,901 呑 港

11 Chase Manhattan Bank 4,751 7 メ リ カ
12 東海銀行 4,655 日 本
13 O三U菱B銀行 4,615 日 本
14 4,541 シγ ガポール
15 Charterd Bank 4,228 イ ギ U ;;,. 

16 Montreal 4,223 カ ナ ダ

17 Toront，仔DominionBank 4,211 7J ナ ダF

18 3,775 イ 占手 リ ス
19 ~~E:i~k Guaranty 3,618 7 メ リ カ
20 Bank 3,246 3旨 イ

行銀1
 

8

’
 

ンヲ

上高上位100社のリストで，第3表は， 81年度の総資産

額をもとにした金融企業上位20社のリストである。

会企業（除金融〉の上位100社は，第4表のごとく外

資系企業50社，圏内企業（政府系，民間企業）47社と，外

資系企業がやや多いのに対し，金融企業では，外資系企

業16社，園内企業4社，となって外資系企業が圧倒的に

多い借り。

全企業（除金融）ランクの上位100社における外資系

企業の国別内訳は，日系企業が16社で第1位，次いでア

メリカ系企業，イギリス系企業が各9社，マレーシア系

企業6社，と続いている（第4表参照〉。製造業の場合，

対シンガポール投資額順位は，アメリカ，日本，イギリ

スのj煩，進出企業数では，日本，アメリカ，イギリス，

マレーシア，の順となっており，この数字は外国主要投

資国の活動実態を，かなりの程度正確に反映していると

言えよう。

外資系企業がシンガポールの企業経済に占める比重の

大きさは， }JIJの統計資料からもうかがえる。第5表は，

従業員10名以上の製造業企業における外資系企業と圏内

企業の割合をみたものである。企業数は国内企業が多い

ものの，輸出額，売上高では外資系企業が圧倒的な比重

を占めている。

これらの資料から，シンガポールの企業経済，とりわ

け製造業部門における外資系企業支配の構図が確認でき

るであろう。

（注1〕 けれども金融業の場合，外資系企業には園
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Singapore Business, 1984年2月， 29ページより作成。

企業規模では，従業員10名以下の零細企業が86f立を占

め，逆に従業員100名以上の大企業は 1.3t1i:と， 1000社

にも遥せずシンガポールの1社当りの企業規模はかなり

小さいと言える。

次にシンガポールにおけるトップ企業の国別・所有別

分布の実態をみてみよう。第2表は，外資系・政府系企

業を含めたシンガポール全企業（除金融〉の1984年度売

（出所〉

シγガポーんの企業（除金融〉上位100社の

国別内訳（1984年〉
第4表

業 数

(47) 
15 
32 

(50) 
16 
9 
9 
6 

2 
2 
1 
1 
1 

1 
1 
1 

as = 

業
業

名

シγ ガポール企業
政府系企
民間企

資系企業
日本
イギリス
アメリカ

マレーシ 7

西ドイツ
イタリア
オラ γ ダ
リヒテγシュタイ γ
イ γ ド

スウェーデ γ
スイス
緯簡

国

外

( 3) 

100 

明

第 2表と同じ。

計

（出所〉

不
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第5表製造業におけるローカル企業と外資系企業の比較（1985年〉

｜ 企業数
ローカル企業｜ 2, 767(79.0〕
外資系企業｜ 737(21. 0〕

計！丸50

従業員数

118, 044( 46. 6) 
135,466(53.4) 

253,510 

｜売上高（100万叩片山富〈附時｜

｜ ；坊主~~： ~5 I 1~: ~話~~；： ~5 
~戸 I 24,276 

（かっこ内？の

給与（100万S事）

1,722(42.7) 
2,313(57.3〕

4,035 

（出所〉 Singapore, Department of Statistics, Report on the Census of Industrial Pヤ万ductio叫 1985,

ポーノレ， 1987年より作成。

シンガ

（注〉 従業員10名以上の企業のみ対象。

内市場での活動が制限されたオ7ショア銀行，等が多

〈，上位20社の割合が示すほどには圏内企業の比重は

低くない点に注意を要する。

II 政府系企業集団

政府系企業は，第2表の会企業（除金融〉ランク上位

100社に入った園内企業47社のうち15社を占める。また

同ランクの第1位から第4位までを独占するなど，その

企業力は外資系企業に少しも劣らず，他方ローカル民間

企業を圧倒している。政府系企業を一つの企業集団とみ

れば，これらはシンガポールにおける最大の企業集団を

形成している。

シンガポールの政府系企業は分類すると，

(1) 政府の法令で設立され，政府省庁に付属して行政

・公益事業を独占的に行なう準政府機関（statutory

board) 

(2) 民間企業と同じように設立され，街業活動を行な

う政府系企業（government-linkedcompanies）借り

の二つのタイプがある。

(1）の準政府機関は， 10省に設置され全部で39機関あ

るf注2）。これらはさらに， Ci）社会・教育機関（例，シ

ンガポール国立大学〉， (ii）行政機関（例，経済開発庁

〔EDB〕）， (iii）公益事業と商業事業を兼ねた機関（例，

公益事業庁〔PUB〕〉， の3タイプに分けられ，（iii）は

(2）タイプの政府系企業に近い。

(2）の政府系企業は，第6表にあるとおり総数608社，

実数で505社あり，政府の持株会社（TemasekHoldings) 

がその90似以上を所有する。

本稿で扱う政府系企業は，断わりのない限り（2）タイプ

の企業を指している。

製造業部門を中心にして数多くの政府系企業が設立さ

れたのは以下のような理由による。すなわち，（イ）1960年

代初め工業化の開始時に，民間企業は商業・金融資本型

90 

第6喪政府系企業数（1986年〉

所有機関 企業数

省 2 

（持株会社〕
フー 】7 ペヱ ? 475 
シ エ γ リ 43 
M N D 20 

（準政府機関）
港 事奪 庁 20 
ジュロン開発公社 17 
そ の 他 31 

言十 608 
505 

（出所） Public Sector Divestment Committee, 

Report，シンガポール， 1987年， 18ページ。
（注） ＊一つの企業を政府の複数機関が所有している

場合の重複をひいた後の企業数。

で，工業資本型は皆無に等しかった，（ロ）そのため多額の

資本を必要としリスクが大きい業種では政府が主導する

必要があった，け現地企業との合弁で進出を希望する外

資系企業に対し政府がパートナーとなる必要があった，

などである。

第7表は主要政府系企業の一覧である。これを見ると

政府系企業は，製造業部門だけでなく民間企業による競

争の激しい金融・サービス業部門にも進出して，全産業

にわたる巨大な企業集団を形成しているのがわかる。製

造業部門企業の多くは1960年代に設立され，業種は石油

精製，造船など重化学工業が多い。外資との合弁企業は

パートナーのほとんどが日本企業となっている。金融・

サービス業部門は，ほぽ各業種に一つの政府系企業の割

合であるが，そのほとんどが業界を代表するトップ企業

である。

これら政府系企業の活動・運営にみられる特色は，第

1に企業の高利潤性にある。シンガポール航空（SIA),

シンガポール開発銀行（DBS）などの代表的政府系企業
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第7表主要政府系企業（1986年）

業 種 ｜同政問有比率｜外資パートナー

51 ＊〔製C造er業eb部OS門〕 食 品 1968 ~lも= →売却〉 イギリス 55~ 
84 Sugar Industry of Singapore 製糖 1963 日 本 16.8
2 Sin~ifh:e Petroleum 石油精製 1969 
Pet mica! Corporation of Sin・ 石油精製 1977 48% DBS 2% 日シ石化 50% 

Plim~~rePetroleum Singapore Che・ 石油精製 1980 25% フイリップス 60% 
micals 

30 
ホtr1t°lefin 石油精製 1980 ：ο5r~DBS 5% 日 本 70% 

77 化学品 1963 →売却〕
22 * NISM 製鉄 1961 19~ 
66 本 JurongEngineering エンジニア 1971 DBS 24 石川島播磨重工 24%

リゾグ
* Acma Electrical Industries 家 電 1965 12% POSB 10% 

57 Hitachi Electric Devices ブラウン管 1978 l氾5回曲；ヲ6:DB 15% 日 立 70% 
Charterd Industries of Singapore 武器・コイ γ 1967 ~:lifCe Technology Corporation 武器 19回

4 車 Corporation 造船 1968 
st L1vmgston Shipyard 造船 1967 ppel 62% 

* Ju~~~ti Ship§frd 造 船 1963 I 43% 9も 右打｜島搭磨重工売53却%） 
M 1shi mgapore Heavy 造 船 1973 49 （三菱重工51%→
Industries 

70 * Sembawang Shi~fu;~n 造船 1968 i66% 27 Resources Dev et Corpora・ 建設資材 1976 
t10n 

〔金N融ep・t十ーピ）rスie業nt部L門in〕e 3 * une O s 海 運 1968 

：；：，従168沼%2年%買収〉34 補 StraitsSteamship 海 運 1890 

17 * Intraco 貿 易 1968 (UIC 18%→売却〉

92 * r}s~apore Pools 宝 〈 じ 1968 ~/ 銀 r 丁 1968 
DBS Land 不 動 産 1978 

Pn;rt!goi% 
* Insurance Corporation of Singa・ 保 険 1969 
pore 
Temasek Holdings 持株会社 1974 

100~ ~~rf·Li Holdings 持株会社 1974 100 
Holdings 持株会社 1976 100 

1 * SIA 航 空 1972 印：！プラス？* ~;;aJ:; Bus 
，、． ス 1973 

em Terminal 倉 庫 1980 
Intraft~o~3 

オラ γ ダ 51% 

Raffles City 不 動 足量 1979 ！~~ DBS % OCBC 24% 
5% 

（出所〉 Public Divestment Committee, Report，シンガポール， 1987年／筆者調査より作成。
（注〉 (1) ＊印はシγガポール証券取引所上場企業。

(2) 政府の所有比率榔で，所有担韓関の表示がないものは持株会社が所有。

は，常に高利潤企業ランクのトップクラスに名を連ねて

いる。高利潤性はこれらの政府系企業に限らず，むしろ

それ以上に準政府機関の公益独占事業体である（iii）タイ

フ。の機関に，その特徴が顕著に見られる。第Si貨は，準

政府機関と全企業の高利潤上位10機関（社）を比較した

ものである。準政府機関の利益は，外資系企業を上回る

だけでなく政府系企業のそれよりもはるかに高い。ここ

からシンガポールにおける政府事業の一つの特性がみて

とれよう。

第2は政府の企業経営哲学とも言うべきもので，政府

系企業は民間企業と同様に，企業合理性，独立採算性を

原理に運営されている位わ。

第3は政府系企業の経営者に政府のトップ官僚，民間

の有力企業家を登用して企業の経営をゆだねている点に

ある。一例を挙げると，大蔵省事務次官のJ・ピライ

(J. Pillay）は， シンガポール航空会長，シンガポール
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第8表準政府機関とシンガポールの企業の高別潤上位10社

一・…一一一一一一一一一…ー

1 通 貨 庁＊ 836.1 957.9 Sundstrand Paci五c 航空機部品 割)9.3
2 電 軍邑 ふF、昌、｝ 社 お6.2 314.7 DOB シγガポール 銀行 146.0 99. 
3 通貨妥員会 346.4 制6.1SIA シソガポール 航空 140.2 285. 
4 港湾庁 329.6 242.2 OCBC シンガポール

銀銀 行行
125.1 101. 

5 公益事業庁 216.4 294.2 DBS I ':/ './jJ.一 124.3 86. 

6 都市再開発庁 137.8 49. 1 Tandon インド ヨゾピュー 116. 7 
F一部品

7 ジュロン開発公社 122.9 68.6 Hewlett-Packard アメリカ 半導体 68.0 
8 I朗.2 52. 4 Seagate Technology アメリカ コソピュー 53.2 

F一部品，
9 航空庁 50.7 90.3 OUB シンガポール 49.2 34. 
10 中央積立基金 35.1 28. 4 GE TV & Appliance アメリカ テレビ 45.7 

ランク「準政府機関 119州民；［1鈎抑〉｜ ,:. 
-= 

計 川，537.21仰 3.91

業

（単位： 100万S$)

L竺竺－ 1~984町 l 19863> 国

A
リ
A
り
A
リ
ヮ
“

り！？什
（出所〉 1〕 Singapore Business, 1987年7月， 69ページ。
2) Datapool, The National Directory of the Largest Singaporeαm戸nies，シゾガポール， 70ページ。
3〕 Singapore Business Yearbook, 1987，シンガポール， 76～77ページ。

（注〉 地中央銀行に相当する機関。

通貨庁（MAS）長官を兼ね，牽連銀行（OUB）会長のリ

エン・インチョウ（LienYing Chow）は，イントラコ

(lntraco）会長， シンガポール・プレス・ホールデ、イン

グ社（SPH）会長を兼ねている。

以上みたように，広範囲な業種にわたる政府系企業の

進出・活動（とりわけ商業部門〉は，民間企業からの不

満・批判の対象であった。そのため近年政府は，一部政

府系企業の民営化を検討し始めている俗的。

〈浅1〕 政府の諮問機関である「政府系企業民営化

検討委員会」は， 1987年2月に出した報告書の中で，

一般的に公営企業，国営企業と呼ばれている政府所有

の企業を“government-Jinkedcompanies”（GLC〕

と呼んでいる。本稿ではこれを「政府系企業」と訳し

て用いる。

（注2) Singapore, Ministry of Communications 

and Information, Singapore Go明 rmnentDirectory, 

シγガポーノレ， 1987年。

（注3) この点に関し，シンガポール政府との合弁

事業，ジュロ γ造船所を運営した日本側責任者は，日

本の公営企業と比較しながら次のような興味深い発奮

をしている。「（シンガポールの準政府機関は一一引用

者〉日本と違って非常に決算というものを重視してい

る。例えば，日本だと役所は予算主義でやって，予算

が決ったらその仕事をやって，その予算通りに行けば

よろしいという形ですが，シγガポールの場合は決算

ii~良くないといけない。企業に示品、形で運営されてい

る。……役所ですらこんな感じですから，国営企業と

92 

いえども，非常に企業としての運営に重点が置かれて

います。日本ではお金を出しているのは国営企業だと

思いがちなんですが，私が以前やっていたジュロソ・

シyプヤードも半分はシソガポーノレ政府が出資してい

た。しかし，いわゆる国営企業という印象や形は全然

ない。圏営ではあるけれど，あくまでマネジメソトは

民間的な考え方です。日本の国営・国有企業とは全〈

違うわけです」〔『国際経済 シγガポール特集』国際

評論社 1987年 51ページ〉。

（注4) 政府は， (1）もはや政府系企業を必要としな

い商業部門からの撤収，（2）証券業界の育成，活性化，

(3）民間企業との競争回避ないしは減少，を目的に，い

〈つかの政府系企業の民営化を検討し，一部実行に移

している。 Singapore,Public Sector Divestment 

Committee, Report, シンガポーノレ， 1987年， 120ペ

ージを参照。

m 華人系企業集団

それでは，シンガポールの民間上位企業では，どのよ

うな企業集団が形成され，その構図はどうなっているの

かみてみたい。

第9表は，株式時価総額によるシンガポール証券取引

所上場企業上位100社のうち，シンガポール民間企業

借りであるお社と，第2表にリストアッフ。された民間企

業32社を組み合わせたものである。株式時価総額ランク

にリストアップされたお企業のうち19企業が第2表でも



幅一m…一一－一・町田町一一一一一一一m…一一一＿n,n・－＂＂＇＂＂＇＂岡山・・＿ ...........・－…ー岡町聾 料剛一

第9雪受 シゾガポール証券取引所，株式時価総額によるシγガポール民間企業上位25社（1986年〉

表
ラ
一

2
の
タ
一

面
掃
で

γ

ti--= 業 「判吋 所 有

1 OCBC 銀行 1932 
6c一B家C ＼~l年？のSPH 新聞 1984 

F&N  ソヲト・ 1883 
ドリ γタ イギロス一一→OCBC(31%) 

6 6 Straits Trading すず 1887 
イギりスー1鉛ー5→年OCBC ~:~j 

7 15 Malayan Breweries ピール 1931 イギHス一一ー『OCBC

9 Great Eastern Life Assurance 保険 1908 イギロスーーー→OCBCr却J~~17 87 Wearne Brothers 貿易 1912 イギロスーーー→OCBC
25 Robinson デパート 1920 イギロス一一－OCBC
3 UOB 銀行 1935 ウィー家
14 31 Haw Par Brothers International 貿易 1960 オー一族一19一7~年+UOB (32%〕
21 100 UO Land 不動産 1963 UOB i~~年〉
22 ICB 銀行 1953 

OUB 1949 
タγ家一一→UOB(87%) 

5 銀行 りェγ．ィ γチョウ
13 61 OU Enterpp!~k ホテル 1964 OUB (40.3%) 

10 14 Good wood Hotel オミ ラゐ ノレ 1929 
P一・テ Fプ7 ~ξi：：年年取（5取3得得%〉〉〉73 Hotel Malaysia オ、テノレ グードウード・（; 

11 Hong Leong Finance ヲァイナ 1966 PエyF一族
ν；；，. 

8 35 

号耐t旦制；；：乏gaDe凹ti田r町：ei：~白~盟d国d明ut町s出田血恥，fanufacturing
不動産 1963 E江

坊さ 10 
事建t設資材: 量

1982 量a郡安j＊ 63 1963 
12 80 不動 1鋭i3 タオ・シγピー
15 77 化学品 1鋭沼 19邸均三

政府一一一→ウィー・ホンリヲシ

16 Tat Lee Bank 行 1973 
(23%) 

銀 ゴー・チョイコ F
18 Chuan Hup Holdings 海事 1970 ぺー兄第 ~3却4%) 
19 55 YHS ソフト・ 1938 ヨ一一族 %プラス〉

I-"唖γ9
20 16 C&C  自動車販 18四 チュアー後（36%)

売

23 Pr也1a • 粉 1961 手ェソ電E24 19 
Metro Hold5f:!{itt 

デパート 1957 ォy・ジョーキム
＊ 38 ~~a Chew Oil 食用油 1976 チエオ家
43 

Pacifi~infe es 
食用油 1952 ォγ家

本 52 海運 1967 争－＼＇ソ .y.c
＊ 73 S?m0im h目fu~ Piling 建 設
75 Sim estments 不動産 1963 スーγ・ペγヤム

78 Lum~m h四-r!h 建 設 ラム家
86 Lee Holdings 建 設 1932 1)－家

蜘

89 f J:o;~oc~!e~~ding ’t 易96 セメ γト 1973 ラムスーγ社（ヮγ家〉と

98 I Lim Kah Ngam 建設 1961 
タセクセメ γト社（:ll..，，家）の合弁
りム家

〈出所〉 Singapore Business Yearbook, 1987/Datapool, The National Directoryザ theLargest Singapore 
αmpanies／筆者調査により作成。
（注〕 (1）ホ印はシγガポール証券取引所非上場会社。

(2) 所有欄のかっこ内は株式所有比率。

(3) SPH は， 1984年末， TimesPublishing, Straits Times Press, SNPL tt合併してできた新会社。

リストアップされており，第9表はシンガポールの民間

上位企業をほぼ網羅しているとみなせるであろう。

第9表tこ皇霊場した企業自体がすでに一つの企業集団を

形成し，その中核企業となっているが，表からうかがえ

るように，この上位企業のなかでさらに企業の系列化が

なされている。第9表に登場した企業（集団〉を，金融

グループと製造業関連グループに分け，まず前者グルー

プの中核企業をとりあげ，その創設者の事業歴，企業集
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回の形成過程・体制をみてみよう。 すでにローカル最大の銀行であり，有力福建人企業家の

共同事業体でもあった。けれどもやがてこれがその中の

1人，リー・コンチzン（LeeKong Chian）の所有銀

行となっていく。

,. 金融企業集団

＜著書僑銀行＞（注2〕（Oversea-ChineseBanking Co・

rporation=OC BC) 

OCBCは， 1932年末ローカル華人銀行の華商銀行

(1912年設立〕，和豊銀行(1917年設立〉，華僑銀行(1919

年設立〉の3行が，世界恐慌による不景気に対処するた

め合併して誕生した。

リーは， 1893年中国に生まれ，シンガポールに渡って

学校教師を務めた後， 1916年に当時の有力福建人企業家

タン・カ｝キー（TanKah Kee）のゴム会社に加わり，

その才能を認められて20年にタンの長女と結婚する。

合併以前の3行には，ゴム，貿易，海運などの家族事

業で財を成し社会的地位を築いた多くの華人企業家が，

その設立・経営にかかわっていた。設立時のOCBCは，

1927年義父のタンの会社から独立して自分のゴム会社

(Lee Rubber）を設立。これを出発点として，事業はパ

イナッフ固ル，製材，ビスケット，製氷などの業種にも拡

第1図 リー・コンチェ γ，タン・チントゥアン一族の家系

「－George Lee Geok Eng一一一一一「一LeeEu Seng 元耐羊商綴所有{j
I I （投獄5!j'.) 

I L-Lee Mau Seng元I宇j洋商報経'Ft行
｜ （捻獄SW)
I OCBC/,¥IJ会長 i 1932-37) 
I 11s93-1967l 会長 i1938-64) 

Lee Kuo Chuan _.i一一LeeKong Chian rj1l1作総商会会長i1939～40)
11946-47) 

長リ； i1921ー
Lee Seng Gee 

(1874-1961) 長女

Tan Kah Kee－一一一ーャ一一TanAi Lay 
｜ i占リj
ト－TanChay Bing 

Lee Seng Tee 

3リi
Lee Se，唱 Wee現OCBC所有者・役u

ー Great Eas陸rnLifei笠民I 5リ；：1912- ) 
」一一TanKok Kheng ~，~ 3人

I 1918ー）
Tan Keng Hean一一一一一一TanKeong Choon 'i• 栴総商会会民（1973-74)

I 1975-76) 
I 1983-84 l 
(1985-86) 

Tan Boon Khak 

ぜ~~9~；l9~弘一「ーTan Eng Ghee Jurong Cement山
元OCBC役員 I Tasek Cement公民
，，，雪樫商会会長 」ーTanEng Sing 

二E三ヨ一←一J官長お。＼，，惨t詑商公/ill
(1987～88 ） 

Wee Theam Seng 
元OCBC総支配人

(1907～）  
Helene Wee 

ト一一
11908ー）

亡娘2人
Tan Keng S1ong 

（出所〉 築者作成。

94 

Tan Cheng Siong 
局OCB総主配人

Tan Chin Tuan 
OCBC社長（1942-72) 
会長（1966～83) 

,1，俗総商会／，＼lj二?J,,l:i)948-49)
(1940-
Tony Tan 
元OCBC総支配人
現文部km



りが，リーはゴム会社を中心に大戦をはさんだ時期に一

大家族経営企業王国を築き上げた。

華商銀行の副会長だったリーは， 3行合併の推進役を

務め，合併後は OCBCの副会長（1932～37年〉となり，

1938年から戦後の64年まで会長に就いて，家族事業の資

本をもとに OCBCの筆頭所有者となる。またリ一家企

業集団， OCBC会長の地位を背景に，シンガポール華入

社会の指導者ともなり， 1939-40年， 46～47年の2期，

中華総商会会長を務めた（第1図参照〉。

リーは， 1964年に OCBC会長を辞め， 67年に亡くな

る。リーの退任後は， 1965年に3男のリー・センウィー

(Lee Seng Wee）が OCBC役員となり，現在は役員会

会長を務め，父を継いで OCBCの実質的な所有者とな

っている。

このように， 戦後期 OCBCの所有はリー親子の手

にあるが，他方経営はタン・チントゥアン（TanChin 

Tuan）の手中にあった。すなわち戦後期のOCBCは，

リ一家の所有，タンの経営と，所有と経営が分離した珍

しいケースと言える。

タンは1908年シンガポールに生れ， OCBCの前身華

僑銀行の総支配人を父に， OCBCの総支配人を義父に持

つ（第1図参照）。英語中学を卒業した1925年に17歳で華

街銀行にー銀行員として入社し，合併後の32年からは

OCBCの不動産業子会社（EasternRealty Company) 

の経営にあたる。第2次大戦中は，ボンベイからOCBC

の資産を管理し，戦後の一時期 (1945～55年）は，イギ

リス植民地政府の現地代表委員を務めた。

タンは，1942～72年の約30年間OCBC社長（managing

director）を務め，リー退任後の66年から83年まで会長

に就いて，戦後期OCBCの経営権を一手に握った。この

ように戦後の OCBCに君臨したタンの最大の功績は，

在任中の1950,60年代に，イギリス系の大企業が現地化

の方針を打出した時に，次身とフレーザー＆ニーブ，

ストレーツ・トレーディング，などの株式の一部を取得

して OCBCの支配下に組み入れたことである。これに

より OCBCは，金融部門だけでなく製造業，サービス

業部門にわたるシンガポール，マレ｝シア地域最大の企

業集団となった（注3）。

第9表，第2図にあるように，現在OCBCは植民地期

を代表した｜日イギリス系企業の株式を10～50主1,";:近く所有

しており，シンガポール証券取引所に上場されている，

株式時価総額によるシンガポール民間企業上位10社のう

ち，実にその半分を系列下に収めているのである。

OCBCクツレーフeのもう一つの際立った特色は， リー

・・資 料＝・＝＝虫旦！！

第2図 OCBCの主要企業集団（1987年〕

銀行

1973'1'－日以

（出所） OCBC, Ann臨dReport, 1986，シγガポー
ノレ， 1987年／FarEastern Economic R抗d側， 1983 

年10月6日より作成。

（注〉 (1) ※ シンガポール証券取引所上場企業。
(2）企業名の前の数字は OCBCの株式所有比率。
{3) 企業名の前のマル数字は第2表のラソ p順位。

．コンチェン＝タン・チントゥアンを軸としてクツレ｝プ

に係わる華人企業家のそうそうたる顔ぶれにある。第l

図に示したごとく，リーは結婚を通じて戦前期東南アジ

ア地域の華僑指導者タン・カーキーとつながり，このタ

ンと南洋大学の創設者タン・ラークサイ（TanLark Sye〕

は4代先の先祖を同じにしている。

OCBCグループeのうち，リ｝， タン・ラークサイ，

タン・カーキーの甥タン・キ冨ンチューン（TanKeong 

Choon〕の3人は，それぞれ中華総商会会長に，タン・

チントゥアンとタン・ラークサイの甥タン・インジュー

(Tan Eng Joo）は副会長になっており， OCBC集団

は，戦後期シンガポーノレ華入社会の指導者的地位を占め

る。

この他にも戦後期の OCBC役員には，タン・ラーク

サイと並んで，映画業のショー・ランミー（ShawRun 

Mめが名を連ねた。また「ホテル主」クー・テクプア

9ラ
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(Khoo Teck Puat) （後述〉はお年ほどOCBCで働き，

タン・チントゥアンの甥で現文部大臣のトニー・タン

(Tony Tan）は，政治家になる直前OCBC総支配人を

務めている。そして元シンガポール通貨庁（MAS）長官

のヨン・プンハウ（YongPung How）を現会長に持

つなど， OCBCグ、ルーフ・は戦後期シンガポールの有力

企業家・指導者を輩出している。

けれども1970年代以降の OCBCは，グルーフ。の一層

の拡大よりも保守的な経営方針に固執したため， 70年代

末になると銀行部門でDBS,UOBに抜かれて業界3位

に転落するなど，かつての栄光にかげりを見せている。

＜大華銀行〉（注4〕（UnitedOverseas Bank= UOB〕

UOBは1935年， ウィー・ケンチェン（WeeKheng 

Chian〕らシンガボール，サラワク地域の華人企業家に

よれ当初は大華銀行（UnitedChinese Bank〕の社名

で設立された， OCBCが，設立時からシンガポールを

代表する華人企業であったのに対し， UOBは小さな銀

行としてスタートするが，設立者ウィーの四男で現会長

のウィー・チョーヤオ（WeeCho Yaw〕が経営を引き

継いでから急成長を遂げた。

ウィー・チョーヤオは， 1928年中国に生まれ，シンガ

ポールの華務中学を卒業した後，ウィ一家の家族会社

(Kheng Leong Company）でペッバー，ゴムの貿易に

従事する。 1958年父が会長を務める UOBに役員として

加わり， 60年社長， 74年父に代わって会長となる。この

間シンガポールがマレーシアから分離独立した1965年

に，社名は現社名のUOBにかわる。

1960年代中頃までのUOBの業務は，対インドネシア

産品貿易への資金融資が主で（貿易部門融資の 70~ ほ

ど），そのため63～65年のインドネシアの「マレーシア
対決政策J期に業務は苦境に陥る。この経駁からその後

は事業の多角化を闘っていく。

まず1971年オー（Aw）家設立の崇僑銀行（Chung

Khiaw Bank〕を買収したのをはじめに， 73年利害室銀行

(Lee Wah Bank）を買収してトップ銀行への足場を築

き，さらにフェパー・ユエオン干士（FaborUnion）も買

収してユナイテッド・オーノしーシーズ・ランド（United

Overseas Land）と改名， 74年にはイギリスのブローカ

ーに買収されていたオ一一族の中核企業ホーパー・ブラ

ザーズ（HawPar Brothers International）の株式の

一部を取得（81年に32f江まで増やしUOBの系列企業と

する）， 76年には系列下の三つのファイナンス会社を合

併してユーオーファイナンス（UOFinance）を新たに

設立していったeさらに， 1984年には逗東銀行（FarEa-
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stern Bank), 87年夏には工務餅予（Industrialand 

Commercial Bank）をそれぞれ買収する（第3図参照〉。

このようにUOBは， 1970年代に企業の買収・合併を

通じて急成長し，銀行以外にも事業を拡げ，金融部門を

中心とした企業集団を創り上げた。 1970年代後半には，

銀行の支店網を海外にも拡げ， 70年代末になるとOCBC

を抜いてシンガポールのナンバーワン銀行の地位を獲得

する。

UOBグルーフ。は， 1965年の分離独立以降目ざましい

成長を遂げたシンガポール工業化の進展とともに，成長

・拡大し， 70年代後半以降は，シンガポール経済の国際

化とともに銀行部門も国際化するなど，シンガポールの

経済発展と同じ軌跡をたどっていったのである。

1960年にUOBの社長となって父親から経営を引き継

いだ後，短期間の問にUOBをシンガポール有数の金融

企業集団に創刊上げたウイ｝は， 1969～70年， 71～72年，
77-78年の3期中華総商会会長を務め，戦後期を代表す

る華人企業家の1人となっている。

＜挙連銀行＞（注5J (Overseas Union Bank=OUB〕

OCBC, UOBが戦前期に設立されたのに対し， OUB

は戦後スタートする。

OUBの創設者リエン・インチョウ（LienYing Chow) 

は， 1906年中閣の潮州に生まれる。 10歳の時に繊維関係

の商売をしていた父親を亡くしたリエンは，香港でしば

らく働いた後， 1920年14歳の時にシンガポールに渡り店

員として働きはじめる。 1926年に仲間と共同で船舶雑貨

商（AsiaShip Chandler）を設立， この年に最初の結

婚をする。

1929年になると貿易会社（WahHin & Company）をパ

ートナーシップで設立し（後にパートナーは手をひく），

これがリエンの家族事業の中核企業となる。 1941-45年

の期間中華総商会会長を務め，戦時中は中国に避難し，

そこで警備送金の仲介を目的に銀行（Overs回 sChinese 

Union Bank）を設立する。戦後シンガポールに戻り，戦

時中の銀行を継承する形で1949年初O万シンガポール・ド

ルの資本金でOUBを設立し，副会長兼社長となる。

1966年になると長年の夢だったマンダリン・ホテル

(OU Enterprise）を設立してホテル業にも進出し， 68

年にはOUBの会長兼社長となる。他方シンガポールが

マレーシアから分離した直後の1966-69年駐マレーシア

大使となり，その後政府系貿易会社イントラコ（Intraco)

会長，巨大新開会社（SingaporePress Holding）の初

代会長に就くなど，リエンはシンガポール経済界のトッ

プ指導者の一人となった。
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第3圏 UOBの主要企業集団（1985年〉
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〈出所〕 大議銀行『大とt隼年： 50周年紀念 1935～1985』シγガポール 1985年／StockExchange of Singa-
pore, Companies Handbook of Singapore 1984/85より作成。

（注） (1) ※ シγガポール証券取引所上場企業。
(2）企業名の前の数字は UOBの株式所有比率。

(3）企業名の前のマル数字は第2衰のラ γp順位。

第4図 OUBの主要企業集団（1986年〕

銀行

International Bank of Singap。re 1983年買収

銀行

Asia Commercial Bank 1983年買収？

…ファイナンス
店「一志百五ust

Overseas Uni叩 Bank 証券

OU Securities 

ホテル

「一－ーOUEnterprise (Mandarin Hotel) DBS (10. 75 % ) 

Hotel Negara 

（出所〉 OUB, Annual b戸川， 1986.，シソヵ・ボ＿，1,, 1987年より作成。
（注〉 (1) ※ シγガポール証券取引所上場企業。
(2) 企業名の前の数字はOUBの株式所有比率。

(3) 企業名の前のマル数字は第2表のラ：，， !I順位。

(4) ACBは1983年に OUB系列に入ったと思われるが， OUB86年度年報の問グループ系列企業を示した

図の中に含まれてはいない。
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3大銀行企業集団のうち， OUBクツレF プは後発のた

め企業集団の規模〈第4図参照〉は， OCBC,UOBグル

ープに較べると小さいと言える。戦後リエンは再婚し，

第5図にみられるように息子たちを OUBグ、ループの

主要企業に配置して家族による経営体制を創り上げてい

る。 OUBの所有をみると，リエン個人は株式の0.03依

しか所有していないが， リエンの家族企業（WahHin 

& Company〕が24.57伝を所有して筆頭株主となり，

さらにリエンが会長・社長のUOEが12.8/;i: （第2位）

を所有するなど，リエン家による所有・支配体制ができ

上っている。

くホンリヨン＞（注6)(Hong Leong=HL) 

HLグループは，これまでの3大銀行企業集団に較べ

ると歴史は浅く，戦後の1960年代に拾類してきた新興企

業集団である。

HLグループの創業者的役割をはたした中心人物は，

4人兄弟の長兄であるクエツク・ホンフ・ン（KwekHong 

Png）である。彼は1928年16歳で中国からシンガポール

第5図 リェγ家の家系

Margaret Lien 

1_(1906ー）
Lien Ying Chow－一一ーァTommieLien Chin Wah OUB 
OUB会長・村長 ｜ 
OUT会長 卜J。hnnieLien Seow Wah OUT 
OUE会長・社長 ｜ 
SPH会長 トSonnieLien T. W. OUE 
Intraco会長 I 
"' 1作総il'li会会長(1941～ 45トEddieLien Kok Wah OUE 

」娘3人

（出所〉 筆者作成。

に渡って建設資材会社で働きはじめ， 40年に兄弟で雑貨

商（HongLeong Company）を設立する。

クエツク兄弟はこの後1950年代後半に製造業，建設資

材業に事業を拡げたが， HLク’ループの基礎は，日本企

業との合弁事業で築かれた面が大きい。第10表にあるよ

うに， HLグループは三井物産を中心に日本企業と多く

の合弁企業を設立している。

まず1959年，小野田セメントのエージェントとなり，

62年に製造業では日・シ間最初の合弁会社であるセメン

ト工場を設立する。これがシンガポールの工業化，公共

住宅（HDB）建設にともなう建設資材の需要拡大の波に

うまく乗り， E王Lグループの事業は拡大の一途をたどっ

てゆく。

すなわち1960年代には開発・不動産業， 70年代に金融

業へと事業を拡大して， 3大銀行企業集団と並ぶ企業集

団を創り上げていった。

第6図のごとく HLグループの企業集団は，業種・部

門・国ごとに体系的に系列化されているのが特徴である。

グループの中心企業は部門別に4社あるが，この中では

1966年設立のファイナンス会社（HongLeong Finance) 

が，グループ全体の中核企業の役割をはたしている。

他方，非上場企業の貿易会社（HongLeong Corpora-

tion〕の1984年度売上高が6億4700万シンガポール・ド

ルで，第2表のシンガポール全企業売上高ランクの第10

位，その子会社（HongLeong Industries Manufac-

turing）が第63位となっておp，日，ク守ループは製造業

部門にもかなりの実力を持っていると推測できる。

グルーフe企業の所有と系列をみると，株主が一族に制

第10衰 HLグループと日本企業の合弁事業（1986年〉

会 ＋土 名 ｜業種 i E乱グノレープ 日本企業

1959 Si(,~~re Cement Industrial セメソト販売 HL Company (33. 33%) 
pany 

1962 Singapore Cement Manufacturing －セメこ／ト HL Company (33. 33%) 

1963 United Industrial Paper Products 紙 袋

HL Cofto~：tra昭nn c~t~i~ Manufactu.:inti:an Kwek 
1967 Eastern Wir ufacturing ワ イ ヤ HL Corpo凶〉

1972 Trade and Industrial Development 巧＝ 重方 産 HL Holdings (51 %) 

1981 Hong Leong Maruken Metal Leasing 建 設 用 HL Corporation (51%) 
鋼材リ－ ;;,.. 

1985 Harbour View Hotel ホテル HL Holdings iio{yのi 
下 Rheem (Far East) ドラム缶 E五d Corporat 

金属容器 HL Enterprises %？の〕

（出所〉 東洋経済新報社編『海外進出企業総覧 1987年版』より作成。

（注〉 企業名の後のかっこ内数字は株式所有比率。
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小野田セメソト

三井物産 gt~~~]〉
小野田セメソト
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三井物産 (4. 74%) 
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第6図 HLの主要企業集団（1985年〉

金融

1984ff'・4JJ,1¥1:./l 
※「百ongLeong Finance 197811'-YV!l 

Kwek Hong Png 
Investment 

1970午買収

Kwek Hong Leong 
Investment 

Hong Leo明EHoldings 

貿易・製造業
100%「τ一一一τ一一

建設資付

Hong Leong Industries 
Manufacturing Kwek Hong Khai 

Investment 

;@i Hong Le叩，gCorporation 
7 レーシア

一製造業

可百元 Le叫凶昨問S
製造業

釘~e Indu柑 ies J 1981年買収
再港

50%＋※ i 
' Hon哩 LeongCompany 

（出所〕 Far Eastern Economic Review, 1985年12月5日より作成。

（注〕 (1) ※ シソガポーノレ証券取引所よ場企業。
(2) 企業名の前の数字は親会社の株式所有比率。

(3) 企業名の前のマノレ数字は第2茨のランク順位。

限される持株会社（HongLeong Investment Holdings〕

が，各部門の中心企業を所有し，マレ←シアの中核企業

(Hong L剖 ngCompany〕が，香港のグループ企業を統

轄する。

企業集団の経営は，第7図に示したようにー族メンパ

ーが各企業の経営に配置されているが，そのなかでも，

クエック・ホンプン，レンベン（KwekLeng Beng）親

子とクエック・ホンライ（KwekHong Lye〕，レンチャ

ン（QuekLeng Chan〕の親子が中心的役割を握ってい

る。グルーフ。の地域別経営は，シンガポールの企業をク

エツク・レンベンが，マレーシア，香港の企業をクエツ

ク・レンチャンが分担する体制となっている。けれども

ク守ループ企業の最終的な経営権は，クエツク・ホンプ

ン，レンベン親子の手にあると言える。

2. 4大金融企業集団の支配の構図

シンガポールの銀行業界は通常，政府系のシンガポー

ル開発銀行（DBS〕と OCBC, UOB, OUBの4行

が， 「4大銀行」と呼ばれている。けれどもシンガポー

ルの華人系企業集団の視点からするならば，この3大民

間銀行グループと E王Lグルーフ。借りが，「4大金融企業

集団」を形成し，かっこの4大グルーフ。が製造業部門も

含めたシンガポールの華人系企業集団の頂点に立ってい

ると言える。

その支配の構図は以下のようになる。

(1) シンガポールの民間銀行12社は，一つの銀行を除

き，第11表のように3大銀行に系列化され， 3大銀

行の支配体制ができ上っている。残るI行もやがて

第7図 Fエツ P一族の家系

(1913～）  (1940ー）
Kwek Hong P昭一一一一「一KwekLeng Beng 
HLI会長 J HLF会長・社長
CD会長 I SF会長

I CD社長
I King’s H会長
I HLC役員
」－KwekLeng Joo 

HLF役員
CD凶m長

（没） King’s H役員
Kwek Hong Leong一一一「ー『KwekLeng Keow 

I SF役員
」－KwekLeng Peck 

HLF/1,l:員
•1941~) 

Kwek Hong Lye－←一一寸一一QuekLeng Chan 
HLF1,¥1J会長 I HLC会長
CD役員 I HLI刷会長
SF1'..l:H I Hume I役員

I HLH！：貝
」ー－KwekLeng Hai 

（没） （喬港担＇.＇＼）
Kwek Hong Khai－一一寸一－Kwek Leng Kee 

I HLFf雪員
」ーーQwekLeng Kiat 

HLF役員

（出所〕 Far Easter,包 EconomicReview, 1985年12
月5日／StockExchange of Singapore, Companies 
Handbook of Singapore 1984/85より作成。
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示したように，グループの中被企業である公開会社

の銀行，ファイナンス会社を支配する一方で，一族

だけで所有・経営を行ない続ける非公開会社の家族

企業を所有し続けている。

(6) 4大金融企業集団以外でも，達利銀行（TatLee 

B阻 k），商工銀行（Industrialand Commercial 

Bank）が金融部門を中心に事業の多角化，企業の系

列化を行なって企業集団を創P上げている。けれど
も4大グ、ループに較べるとその規模は小さい。しか

し企業集団の形成過程，所有・支配の様態は， 4大

グルーフ。の場合とほぼ同じである。

3. 製造業関連企業集団

次いで製造業関連部門における有力華人系企業集団の

事例をいくつかみてみたい。

くヨ｝・ヒャプ・セン＞（注8)(Yeo Hiap Seng=YHS) 

YHSの事業は， 1901年度門で始められた醤油製造の

家族事業からスタートする。 1938年には，父親の家業を

継いだ兄弟がシンガポールに移P，そこで家業を継続し
て資本金1日シンガポール・ドルで醤油製造工場を始め

る（YHSSauce Manufactory）。戦後になるとイギリス

に留学したアラン・ヨ－ (Alan Yeo）等，第3世代が

家業に加わり，近代技術・経営を持ち込む。 YHSは製

造品を醤油の他に，缶詰，ソフト・ドリンクにも拡げ，

他方ペプシ，味の素，デルモンテ，等のエージェントと

なって急成長を遂げる。そして YHSは醤油製造工場か

ら総合食品メ｝カーへと転換し，イギリス系の F& N 

(OCBCの系列企業となる〉に次ぐ業界第2位の地位

を築く。

1960年代後半から，マレーシア，香港などアジア各地

に進出して生産工場を設け， 70年代後半には，技術を求

めて先進国にも進出するなど，多国籍企業化していっ

た。現在YHSは，アジア地域に7カ所の生産工場を持

ち，アジア・欧米諸国に製品を輸出している。シンガポ

ール市場の売上構成は，ソフト・ドリンク so~i:，缶詰15

~~i:，ソース 5fなで，マレーシア市場では，缶詰50fな，ソ

特＝虫里史＝竺E

3大銀行のローカル銀行系列化（19制年〉

11984年総資産
陣（100巧S$)

11,369.4 
1仏必5.1~~: fo3.9~ 2 .8) 

092.3) 

7，回3.7
(6,23i 7〕

i胤i5
7,294.1 
(5,778.6〕

gおj
1,047.4 

円？”一”岡山？獲

第11署長

行（グループ）

DBS 
UOBグループ
UOB 
Chung Khiaw Bank 
Lee Wah Bank 
Far Eastern Bank 

OCBCグループ
OCBC 
Four Seas Communication Bank 
Bank of Singapore 

OUBグループ
OUB 
International Bank of Singapore 
Asia Commercial Bank 

Tat Lee Bank 
Industrial & Commercial Bank 

銀

（出所〉 李縄毅「本地銀行対新加披経済発展的貢献」

（新加技中華総商会『八十周年記念特刊』シンガポ

ール 1986年） 250ぺージ。

（注〕 ICBは1987年， UOBに系列化された。

38,836.3 苦十

は系列化される運命にあろう。

(2) 4大金融企業集団は，銀行，ファイナンス会社を

中核企業に，第2,3, 4, 6図のごとく，金融部門を

中心に不動産，ホテル，製造業関連業にわたって，

シンガポール証券取引所の上場企業をグルーヅ内に

組み入れた体系を創り上げている。

(3）銀行部門だけをみると，「3大銀行グ、ループ」の

中では， 1970年代初めまで続いたOCBCの支配が

崩れ， UOBがナンバー・ワン銀行に躍進するなど

順位の変動がみられる。

似） しかし企業集団としてのOCBCの最大の特色は，

金融部門での系列化がやや弱いものの，株式所有を

通じた｜日イギリス系有力企業の支配にある。この点

でシンガポールの企業界に君臨する OCBCの地位

と支配は圧倒的なものである。

(5) 4大金融企業集団の所有者（家族）は，第12表に

種

ム
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易
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第12表

業

ゴ
質
貿
質
賃

設立年

1927 
？ 

1929 
1940 
1954 

業

Lee Rubber 
Kheng Leong Company 
Wah Hin & Company 
Hong_ Leong Company 
Tat Lee Company 

(I-
.leニ．族家グループ中核企業

OCBC 
UOB 
OUB 
HL F泊ance
Tat Lee Bank 

者

家
家
家
族
家

一γ
クッ

イ

z
a
 

p
ウ
リ

F
ゴ

有所

筆者作成。（出所〉
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フト・ドリンク35f立となっている。

YHSの企業組織は， 1955年に資本金200万シンガポー

ル・ドルで有限会社， 69年には公開会社となる。企業集

団の所有は第8閣のとおり，一族の持株会社（YHSHol-

dings）がシンガポールの中核企業を所有し，それがマ

レーシア，香港の中心企業を所有する形態をとる。マレ

ーシアの会社は当初100；；子会社だったが， 1975年に公

開会社となり親会社の所有は37fなに減っている。

創業者のヨー・キンリェン（YeoKeng Lian）がプロ

テスタントになり，一族がそれにならったヨ」企業集団

の経営は，第9図にあるようにシンガポール，マレーシ

ア地域の経営を第3世代で分担する体制をとる。このう

ちアラン・ヨー，マイケル・ヨー（MichalYeo）の2人

が企業集団の経営を代表するが，シンガポールの数少な

いローカル製造業企業家であるこの2人は，業者団体の

有力指導者でもあり，本業のかたわらともに以前シンガ

ポール製造業者協会（SMA）会長を務めている。現在ア

ラン・ヨーは，政府の貿易振興庁（TDB）長官を，チャ

ールズ・ョーは経済開発庁（EDB）とシンガポール工業

標準規格研究所（SISIR）の役員をそれぞれ兼任してい

る。

＜グ』ドウード・パーク・ホテル＞（注9)(Goodwood 

Park Hotel) 

グードウ｝ド・パークの所有者で「ホテル王」のクー

・テクプア（KhooTeck Puat）は， 1917年シンガポー

ルに生れる。父親は貿易商でかなりの不動産を所有して

いた。

クーは， 1933年合併貰後の OCBCに一行員として加

第8図 YHSの企業系列（1984年〕

Alan Yeo YHS (Malaysia) 

39. 75% 

！ この他に

YHS Ltd. YHS Holdings 

YHS Enterprise (HK) 

一族メンバーが
個人株主として所有

（出所〉 Stock Exchange of Singapore，。畑panたsHandbook of Singapore 1984川5より作成。

（注〉 企業名の前の数字は親会社の株式所有比率。

Yeo Keng Lian 

（削年．鷹門で）
醤油製造を始める

第9図 ヨ一一族の家系

(1898～）  (1931ー）
Yeo Thian In I Alan Yeo Chee Yeow 、

（剣殺者） I fシンガポール会長・社長．マレーシア会長，シンガポ〕
I I -JI,製造業者協会元会長，貿易振興庁長宵 I 
I 1イギリス留学10年一化学 ノ

I没）
し一一YeoChee Kiat－一一一一CharlesYeo 

Yeo Thian Soo 

（没）
Yeo Thian Kiew I David Yeo Ch回 Peng

｜ （シンガポール役員，イギリス留学一薬学）

ト一一一RobertYeo 仁beeSoo 

I (1937- ) 
し一一－Michael Yeo Chee Wee 
／シンガポール総支配人，マレーシア役員，シンガポ一、
｜ル製造業者協会元会長，経済開発庁，シンガポーJLTI
l業標準規格研究所役員， I 
kイギリス留学一経済学 ノ

(1910ー）、
Ye。ThianSeng Yeo Chee Hee 
（シンガポール役員） （マレーシア役員）

(1913～）  
Yeo Thian Hwa Yeo Chee Yan 
（シンガポール役員） （マレーシア社長）

（出所） Singapore Business, 1977年7月／第8図と同じ／筆者調釜より作成。
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わるが，銀行内で次第に頭角をあらわすにつれ， OCBC

の実力者タン・チントゥアンにライバル視され， 59年高lj

総支配人のポストを最後に OCBCを辞めるはめにな

る。この後マレーシアに渡り，他の有力華人企業家と共

同で，マラヤン銀行（Malay佃 Banking）を設立する。同

銀行の資本金1000万マレーシア・ドルのうち，クーは400

万マレーシア・ドノレを出資して社長のポストに就く。ク｝

が持つマレーシア政府有力者とのコネクションをもとに

銀行は急速に拡張するが， 1965年のマレーシア・シンガ

ポール分離直後，マレーシア政府はクーの経営姿勢（多

額の対シンガポール不動産投資）に疑問を持ち， 67年ク

ーは自ら設立した銀行を追われてしまう。この間ブルネ

イ王室と共同で，フ、ルネイ国民銀行（NationalBank of 

Brunei）を設立する（クーの所有は 75~~ と言われてい

る〉。

クーは1968年，在任中にマラヤン銀行が購入した（63

年）， 29年オープンのグードウード・パーク・ホテルを

個人的に買うことを余儀なくされる。けれども結果的に

この購入が， 1960年代後半に始まったシンガポールの観

光・ホテルブームの時期と一致してクーに幸いする。こ

の後クーは新たにホテルを建てたり他のホテルを買収し

て（第10図参照），シンガポールのホテル王となる。

この他にもクーは，不動産・株式投資をさかんに行な

い， 1980年代に入るとオーストラリアのホテルチェーン

を買収したり，ロンドン，香港で株式投資をして巨大な

富を得ていく。けれども1986年末に，ブルネイ王室との

密月関係が崩れてブルネイ国民銀行は固有化され，現在

クーの事業は苦境に立たされている。

クーのこれまでの事業の拡張，企業集団の形成は， 19

60年代はマレーシアの政治権力者， 70年代はブルネイ王

室との結び付きをテコとしてなされた面が多分にある。

クーはシンガポールの企業家（注10）のなかでは， 「政治」

との係わりで事業を拡大してきた企業家として異色の部

類に属する，と言えよう。

くサイクル＆キャリッジ＞（注II)(Cycle & Carriage 

=C & C) 

C&Cの前身は，チュア（Chua)2兄弟が，マラ yカ

からクアラルンプールに出て始めた雑貨商（Federal

Store〕である。 2兄弟は， 1899年になるとオートパイ・

乗物販売を行なう会社（C&C）を設立する。 1926年に

はシンガポールに移り，資本金500方マレーシア・ドノレ

で新たに公開会社として設立し直す。日本軍の占領中，

会社は休止状態となるが，戦後の1951年ベンツ， 73年三

菱自動車の販売代理店となり，シンガポール・マレーシ

ア市場での自動車販売を中心に会社の事業は伸び，同地

域最大の自動車販売会社に成長する。

1970年代以降は，商業銀行（AssociatedMerchant 

Bank, s1r；：の株式所有〉を買収（73年〉するなど，事業

の多角化を進めていった。 C&Cは1969年事業の拡犬に

対処するため組織改革を行ない，資本金2000万シンガポ

ーノレ・ドノレで会社を再び設立しEます。経営は第11図に示

したように，戦前期は，二男のチェンボク（ChuaChen 

Bok），戦後期は，玉男のチェンリアット（ChuaChen 

Liat）親子の手中に援られている。

＜メトロ〉位12)(Metro Holdings) 

メトロ・デノfートの創業者，オン・ジョーキム（Ong

Tjoe Kim）は， 1912年中国福建省で生まれる。

1928年16歳の時に，祖父，父が繊維商を営むジャカル

タに渡り，しばらくして当地のオーロラ・デパートで働

きはじめ，後のデパート事業の修業を始める。

修業25年を緩て1954年に，スラパヤでメトロ・デパー

トをパートナーシップで閉店，社名は映画ファンのオン

第10図 Pーのホテル企業系列（1984年）

Ladyhill Hotel 

1968{f＇.買収 1975司・買収

G。。dw。。dPark Hotel 
53% 

Hotel Malaysia Boulverd Hotel 

York Hotel I 1978if二買収

（出所〉 Goodwood Park Hotel, The Goodwood Heritage, 1900～1980，シンガポール， 1980年／第8図と
同じより作成。
（注〉 企業名の前の数字はグードウード・バー タの株式所有比率。
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（～1908i 
Chua Toh 

第11図チュ7一族の家系

1870年代マラヤヘ
ナツメグ商

印刷 Cher唱 Tuan
（～1940) 

Chua Cheng Bok 
会長（1926-40) 

Chua Cher唱 Hee
会長(1940-49)

Chua Cheng Hock 
役員
（ー1957)

印刷aCh---Liat I Chua B側、 Peng Chua Boon Lee 
会芸（削9-s1) I 会長（附－85) 社長（邸ト

卜一一一一ChuaBoon Unn 
｜ 社長（1957～85)

L一一・－ChuaB。。nYew 
役員

（出所） Jennings, Eric, Wheels of Progress: 75 Years of Cycle ＆白川・age，シ γガポ－,1-, Meridian 

Co叩munications,1975年／筆者調査より作成。

がアメリカの映画製作会社の名前からとっている。ほど

なくしてメトロは，マレ｝シア，香港に支店網をのば

し， 1957年にはシンガポールにも進出する。オンはイン

ドネシアの経営を甥にまかせてシンガポールに移り，そ

こでハイ・ストリートの1号店に加え，オーチヤード，

シュプリ」ムハウスにも店舗を拡げ， 1973年になると，

この3店舗を統轄する持株会社（MetroHoldings）を

設立，同時に小売専門の子会社（Transmarco。株式の

53. 3f1；所有）も設立する。これ以降事業は順調に伸び，

メトロはシンガポールにおける最大のローカルデノξート

となっていった。

1987年現在，シンガポールに6店舗，従業員1500名を

擁し，事業は，小売，卸売，建設，不動産，金融，コン

ピューターサービ、ス業，と多角化され，デノ守一ト部門の

売上高は，グループ売上高の半分以下となっている。

グループの中核企業メトロの経営体制は，創業者のオ

ンが会長となり，イギリスで工学を学んだ息子 (Jopie

Ong Hie k伺 n〕が社長を務め，親子の所有株式は57%

に達する。また6人の子供全員が洛外で大学教育を受け

ている。

くその他の製造業関連企業集団〉位13)

＜ユーアイシー＞ (United Industrial Corporation笥

UIC）は， 1963年シンガポ』ル政府と台湾の化学品製造

業者との合弁で設立され，主製品の洗剤はシンガポ－，レ

市場シェアの卯もなを占めていた。 1980年代に入ると貿

易，不動産，金融など事業の多角化が行なわれている。

近年政府は，その所有株式（11~）を売却し， 19回年以降

UICは， インドネシア移民の若手企業家ウィー・ホン

リヨン（OeiHong Leong) （練式の 23~所有〉の手に

ある。

くチュアンハップ＞ (Chuan Hup Holdings）は，

1971併手に設立された新しい企業で， 83年に公開会社とな

った。チュアンハップは，インドネシア海域の沖合石油

へのチャーター船を主事業とし， 1980年代にはマレーシ

ア，タイ，フィリピン海域にも事業を拡げていった。近

年は電子部品製造などにも進出し，グループ事業の多角

化を行なっている。中核企業の所有と経営は， ;ft¥撲者の

ベ－（Peh)3兄弟（CHH株式の33.6%所有〉が持ち続

けている。

〈シムリム＞ (Sim Lim Investments）は，中国移民

で， 1965～68年の期間2期中著書総商会会長を務めたスー

ン・ペンヤム（SoonPeng Yam）が， 34年に設立した

貿易会社（SimLim Company）から始まり，戦後は建

設，不動産，金融，等に事業が多角化され， 63年設立の

投資会社（SimLim Investments）が，クVレープの中核

企業となっている。

4. 製造業関連企業集団の特色

金融企業集団と違い，製造業関連企業集団では，他部

門，他業種の大企業を系列に入れた巨大企業集団と呼べ

るようなものは形成されていない。けれどもここに紹介

した企業自体が，多くの子会社と関連会社を持ち，一つ

の企業集団を形成している（第13表参照〉。製造業関連企

業集団の特色は，次の2点に要約できょう。

第1は，金融企業集団が，地域的拡がPの面では，シ
ンガポール，マレーシア，香港を限界とするのに対し，

製造業関連企業集団はそれに加えインドネシア，タイ，

欧米諸国，とより大きな拡がりを見せている（第13:表参

照〉。
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〈出所〕 書官8図と同じ。
（注） (1）子・関逮会訟のうち「活動休止中」のものは除外してある。

(2) パγ ・エレタトリタ社は1985年12月に破産している。

第2は，製造業関連企業集団の個々の企業集団，系列

企撲の規模は小さいものの，業績は製造業から金融，不

動産，貿易，サービス業などの多榔門にわたり，金融企

撲集団よりもより多角的である。

〈注1）上位100祉の5ちから，外資系企業，政府

系企機，およびシンダポールで役立されても実質的な

所有者が外国企議〈人〉であるものを除いたもの。

（注2〕 OCBCグループの叙述は， Singapore,

Archives and Oral History Department, Pioneer・s

of Singapore, シνガポーノレ， 1984年／Yong,C. F., 

Tan Kah-Kee: The Making of an Overseas Chi-

nese Legend, シγガポール， Oxford University 

Press, 1986年／LimMah Hui, Ow河ershipand Con-

trol of the One Hundred Largest Coゅorationsin 

1.¥1.alaysia，シγガポール， OxfordUniversity Press, 

1981年／SingaporeTrade and Ind，凶 ：try,1972年10

月， 68年12月およびFarEastern &onomic Rer,iew, 

1983年10月6日による。

（注3) Lim Mah Hui，同上書， 87～96ページ。

（注4) UOBグループの叙述は， UOB,A Brザ

Profile: The United Overseas Bank Group w劫

Hea局間付ersin S仇gapore，シンガポール， 1982年／

Asian Finance, 1986年9月15日／Far Eastern Eco・

珂仰iicReview, 1982年8月却日／Singapore Trade 

d坦dIndustry, 1971年11月， 69年7月による。

（注5) OUBグループの叙述は， OUB,25th A揖－

niversary, 1949-1974，シソガポール， 1974年／OUB,

Ann拙dR旨戸川，シYガポール， 1987年／Singapore,

Archives and Oral History Department, 前掲喬
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/Singapore Trade and Industry, 1972年12月／Sin-

gapore Business, 1987年3月，による。

（注6) 田，グループの叙述は， Singapore, Ar-

chives and Oral History Department，前掲書／

Singapore Trade and Indus的，， 1964年3月／Far

Eastern ＆側omicReview, 1983年6月9日， 85年

12月5日による。

（注7) 団，グループは，製造業，不動産，貿易鶴

門にもかなりの実力を持っており，厳密には「金圏直』

企業集聞と呼べないかもしれない。砂れどもグループ

の中核企業ホγリgγ ．ファイナγ7-社が銀行塁走ライ

セ γスを政府に申書脅するく結果は取得に失敗。 Far

Eastern Economic Review, 1985年12月5日参照〉

など， 3大銀行企業集団主同様，銀行〈金融〉部門を

グループの中核に置〈体制を創ろ5としている。
〈注8) YHSグループの叙述は， Singapore,

Archives and Oral History Department，前掲書／

Singapore Trade and Industry, 1969年9月， 71年

5月／SingaporeBusiness, 1977年7月， 87年2月に

よる。

〈注9) グードウード・パ－!Iグループの叙述は，
Goodwood Park He恥l,TheGoodu刷 dHeritage, 

I到'J0-1980，シγガポール， 1981年／Gill,Ranjit, Khoo 

Teck Pua,: Tye，伺 n側 aTightrope，，シγガポール，

Sterling Corporate Service, 1987年／同， TheMak-

ing of Malaysia I町．，プタ IJ：，＇ジャヤ， Pelanduk

Publication, 1早邸年IFar .Eastern Ee帥omicReview, 

1986年12月4日， 12月18日による．

〈注10）厳密に言うと， Pーは196伸代守レーシ7
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に渡って銀行を設立・経営した時期に，マレーシア国

籍を取得している。また19印年代初めにはオーストラ

リアで多額の投資を行なって同国の氷世居住権も獲得

してL、る。

（注11) C&Cの叙述は， Jennings,Eric, Wheels 

of Progress: 75 ye町 sof Cycle＆； 白 ，iage，シゾ
ガポール， MeridianCommunications, 1975年／Sin・

ga＿伊reBusiness, 1987年3月およびSingaporeTra・ 

de and Industry, 1974年6月による。

（注12) 』トロの叙述は， Metro Holdings, An・ 

n制 tRゆ町・t,1987.，シンガポール，1987年／Singapore,

Archives and Oral History Department，前掲書／

Singapore Trade and Industry, 1976年1月／Singa・

pore Business, 1987年4月による。

〈注13) UICの叙述は， UIC, A抑制lReport, 

1986，シンガポール， 1987年IFar Eastern Economic 

R伐iiew,1987益事8月6日に， チュアγ ハツプは，

Chuan Hup Holdings, Ann削 IReport, 1987，シγ

ガポール， 1987年／StockExchange of Singapore, 

Companies Handbook of Singapore, 1984/85，シ

γガポール， 1986年に，シムリムは， Singapore,Ar・ 

chives and Oral History Department，前掲番にそ

れぞれよる。

IV シンガポール華人系企業集団の特色

以上みてきた華人系企業集団の特色として次の点が挙

げられよう。

(1）金融部門，製造業関連部門の企業集団を較べる

と，金融企業集団は圧倒的に優位で支配的である。大金

融資本（銀行）が製造業企業を支配下に組み入れ，この

逆のケースはきわめて例外的にしかみられない。貿易，

糞 料一

製造業から出発した企業集団も班，クずループのように，

結局は金融部門の企業をグループの中核に置いている。

この意味で，シンガポールの企業集団は金融グループが

支配している。

(2) これら巨大金融企業集団は，相互に『競争」関係

にあると同時に， f共存J関係にもある。前者は企業買収

をめぐるケースにみられ借り，後者を象徴するケース

は， 1蝿4年政府の指導でこつの新開会社が合併してでき

た巨大新開会社（SingaporePress Holdings）にみら

れる。 SPHの会長にはOUB会長のリエンが，副会長

にOCBC会長のヨンが麓き， UOB会長のウィーも役

員になっている。

(31 金敵企業集団はシンガポール圏内にあって企業経

済を支配し，巨大企業集団を形成しているが，しかし国

際的にみれば，第14表が示すようにその企業規模はまだ

まだ小さい．

似） ローカル華人企業のなかからシンガポール工業化

の進展にともない，近代技術・経営を身につけた製造業

企業〈集団）が生まれてきた。その代表絡は YHSで，

この他に，第2表のランクで第田位のジュロンセメント

祉の親会社ラムスーン社(LamSoon）（注2），冷蔵庫，エ

アヨンのアクマ社（Ac皿），エンジニアリングのワーチ

ャン社(WahChang International），などがある。

(5) ローカル企業の地減，世界への進出，すなわち多

国籍企業化がみられる位3）。むろんその企業規模はま

だ小さいが，この動きは金融企業集団よりも製造業関連

企業集団により顕著にみられる。そのさい，地域への進

出が，戦前期著書人企業のように血縁のネットワークをも

とに拡がっていくのではなく，子会社役立，企業買収な

ど，欧米の多国籍企業と同様の企業拡大方法によって拡

がっていくのが特徴である。

(6）企業集団の形成・拡大が新会社設立だけでなく，

第14表 ASEAN地域のよ位10銀行 (1986年度〉

ラソ9~寸 銀 行 周 名 ｜一総資産額（露払：Usf! 
1 255 ::kk~~ Bank !J. イ V却日田2 334 gara Indonesia インドネシ 7
3 352 ~BSiputra Malaysia ．司F レーシ 7
4 358 シンガポール 614 
5 お3 Malayan Banking Berhad ・司F レーシア 432 

6 416 UOB シ γ ガポール 5,212 
7 444 Bank Bumi Daya ィ γ ドネシ 7 4,664 
8 448 OCBC シンガポール 4,600 
9 457 Thai Farmers !J. イ 4,4，回
10 477 Krung Thai 

d’ イ 4,012 

〈出所〉 Banker, 1987年7月。

IOラ
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リー・キムユーが役員をつとめる主要企業（1984年現在〉第15表

容

Intraco 
UIC 
Tat Lee Bank 
Cerebos 
Ya』ult(S) 
United Eni!ineers 
Town & City Properties 

内

弁合のと府政

主

錨

日

明

業
近
〉
叫
ん
仕

事

最

4
p
u
ト
会

的

（

印

ア

産

角
低
〈
い
一
動

多

会

社

丸

木

の

品

会

ー

の

社

産

食

子

U
系

会
動
の
の
か
ア

易
不
系
位
和
シ

貿

・

ス

ス

ペ

ネ

系

品

り

ポ
H
A
F

府
学
行
ギ
レ
コ
ソ

政
化
銀
イ
セ

O
イ

の業" 4主Cト

員
長
員
長
長
員
長

スポ

役
会
役
会
会
役
会

名業" = 

者が徐々に経営陣に加わる傾向がみられる。したがって

今後は， OCBCグルーフ・のように企業集団の所有権は

一族の次の世代に引き継がれでも，経営権は，一族のメ

ンパーを含めた専門経営者の手にわたるケースが多くな

っていくのであろう。

（注1) HLグループとUOBグループは， 1978年，

業界第2位のファイナンス会社（SingaporeFinance) 

の買収をめぐってすさまじい買収競争を行なった。

（注2) ラムスーン祉の経営者ワ γ （Whang）兄弟

は，シソガポールの数少ない近代的製造業企業家グル

ープの一員で， YHSのアラ γ ・ヨー，チャールズ・

喜一と似たタイプの企業家である。

（注3) ここ数年，シンガポールにおいて，ローカ

ル企業の多国籍企業化に関する研究が高まり，その主

なものに，Aggarwal,Raj，“Emerging Third World 

Multinationals: A Case Study of the Foreign 

Operations of Singa伊 reFirms，＇’ Contemρorary 

Southeast Asia.，第7巻第3号， 1985年12月／Pang

Eng Fong; Rajah V. Komar叩，“SingaporeMul・

tinationals，＇’ Col悶nbiaJournal of World Business, 

第20巻第2号， 1985年夏／LimMah Hui; Teoh Kit 

Fong，“Singapore Corporations Go Transnational,'' 

Journal of Southeast Asian Studies，第17巻第2号，

1986年9月，等がある。

（注4) その理由の考察に関しては，拙稿「シγガ

ポールの政治指導者」（『アジア経済』第29巻第2号

1988年2月〉参照のこと。

（注5) シγガポールのフ 7ーストクラス・ホテノレ

の一つハイプット・ホテルは， 1976年インターナショ

ナルホテル社から7イリピンの7ヤラグループに売ら

れ， 84年にマレーシアの実業家の手に渡り， 86年には

ブルネイヨ三室に売られている。

第8図と同じ。

企業買収・併合によってなされるケースがいくつかみら

れる。 4大金融企業集団のなかでは， UOBクずループが

代表格で（第3図参照）， I江グループがこれに次ぐ。製

造業関連部門では，タイからシンガポールに進出してき

たジャク・チアーエムピーエイチ (JackChia-MPH) 

グループがその典型である。

(7) 企業集団の形成・拡大が政治権力との結合で進め

られたケースが皆無である借り（唯一とも言える例外は

クー・テクプアであるが，これはマレーシア，ブルネイ

とのそれである〉。 リー首相の弟リー・キムユーσ，ee
Kim Yew）は， 第15表にあるように多くの大企業の役

員を兼任してシンガポール有数の企業経営者の1人であ

るが，これは政治との結合ではなく，本人の実業家とし

ての手腕によるものであるう。

(8) ほとんどの企業集団が事業の拡大にさいし，必ず

不動産部門に進出している。一部のホテルは不動産同

様，短期間に何回も売買されている（注わ。これらの不

動産投資は，戦前期移民華僑企業家の投資バターン〈す

なわち貿易，製造業などの事業で利潤を得るとまず不動

産投資を行なう〉が，戦後の現在もそのまま継承されて

いるのを意味している。

(9）企業集団の創業者には，中国移民の第l世代が圧

倒的に多い。本稿で取り上げた創業者のうちシンガポー

ル生れは，数えるほどしかいない。

(10）家族・一族会社から公開会社に転換し株式を一般

に公開しても，一部の企業（その代表はOCBC）を除き，

企業の所有と経営の支配権が分離せずに，ひき続きその

まま同一人物〔あるいは一族）の手中に握られている。

本稿で紹介したほとんどの企業は創業者本人，あるいは

息子，兄弟が所有・経営の中心メンパーとなっている。

(1並戦前期華人企業集団の多くは，外部の人聞を入れ

ない家族・一族経営であったため，創業者1代限りで消

えていったケースが多い。これに対し戦後期華人系企業

集団の中核企業のほとんどが，公開会社となり，（10）で

指摘した支配的パターンの一方で，一族以外の専門経営

1。6

（出所〕
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おわりに

シンガポールの華人系企業集団を分析・検討するさい

は，常に次の2点に留意する必要がある。

第1点は，一般的に撃人系企業は情報を公開したがら

ないということである。 OCBCを所有するリ一家の家

族企業（LeeRubberなど〕が典型的な例であるように，

家族・一族経営の非公開会社に関する情報は，一般には

全く閉ざされたままである。しかし第2表の売上高トッ

プ100祉に，非公開会社が5社入っている事実が示すよ

うに，これらの企業を無視して分析を進めることはでき

ない。したがって本稿のように公開会社の公開された資

料に依拠して華人系企業を検討せざるを得ない場合は，

この対象企業の制約と資料的制約を十分に承知しておく

必要がある。

第2点は，シンガポールの華人系企業集団（とPわけ

OCBCを頂点とする金融企業集団〕の企業系列は他業

種の大企業を含んだ巨大企業集団を形成し，あたかもシ

ンガポールの企業経済は，これら巨大企業集団によって

完会に支配されているかのような印象を与えることであ

る。けれども本稿の冒頭で見たように，シンガポールの

企業経済は，まず外資系企業，次いで政府系企業によっ

て支配され，華人系企業集団は，その残された領域のな

かで活動，支配しているにすぎない。したがって華人系

企業集団の支配の様態をみるときは，常に外資系・政府

系企業を含めたシンガポール企業経済全体における華人

系企業の比重・位置を念頭に置いておく必要があるので

ある。

（アジア経済研究所図書資料部〉

C付記〕 本稿は，アジア経済研究所が1986年夏に実

施した連続専門講座「東南アジアの企業と華人資本」

で筆者が行なった講義の資料をもとにまとめたもので

ある。
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