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壹、前言

隨著競爭與自由化帶動產業整

併，新加坡的金融市場非但沒有沉寂

下來，反而變得活躍且難以捉摸。島

國上的銀行漸漸展現實力，極有潛力

成為國際業者。同時，新加坡也正積

極加強其東南亞的金融中心地位，並

累積實力成為全亞洲金融核心的目

標。新加坡對以經營國內市場為主的

銀行來說，前景仍看好，且有不少有

利的商機，特別是在理財、大眾市場

消費金融，以及中小商業銀行等領

域。新加坡也是區域性私人銀行及資

產管理等業務的一大中心，其重要性

還在逐步增加中。本文將以金融業者

的角度切入，瞭解新加坡銀行業的現

況及發展方向。

貳、新加坡銀行業現況

一、金融版圖

新加坡是亞洲最自由的金融市場

之一。與三家本地綜合銀行(發展、大

華、華僑)競爭的事為數眾多的外商；

外商在商業、企業及投資銀行業務方

面的營運，相當自由。金融管理局

(Monetary Authority of Singapore, MAS)

是新加坡的金融管理單位，實際上就

是央行，目前已再逐步放寬消費金融

管制。最大的幾家外銀如花旗、匯

豐、渣打等，雖然有金管局在分行數

方面的上限規定，仍佔了一千四百四

十億美元之銀行存款總額的二七%。

荷商荷蘭銀行、法國巴黎銀行、

花旗、渣打、匯豐及馬來西亞銀行

( M a y b a n k )等六家外商擁有金管局發出

的全面金融合格證 (Qualifying Full

Banking) 。全面金融合格證給予外商的

限制很少，使其得與本土銀行較公平

的競爭。例如，外商原本不能使用國

內共用的 AT M網路，但有了合格證

後，它們可以自行設立AT M機；但是

開設分行還是不得超過十五家。

相較於其他亞洲市場，新加坡由

於審慎的政府政策及強健的經濟體

質，安然度過了一九九七年的金融危

機。銀行在危機前就已充分資本化─

到今天還是如此。從一九九五年到二

O O二年的資本適足率，一直維持在十

新加坡銀行業
現況與展望
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九%左右。二O O一年，一千四百四十億

美元的銀行貸款總額中，不良債權僅為

五‧六%，一九九九年高峰時則為八‧

五%。

由於金管局不斷向銀行業主施壓，

迫其合併，新加坡金融業的整合已大致

完成；融資公司間的整併也差不多大功

告成。擁有三十億美元資產的豐隆金融

(Hong Leong)公司，是僅存尚具規模的

獨立企業。

類 別

新加坡的銀行一面等待總體經濟

重新出現成長，一面在個體經濟部分

試著改善經營模式。目前徵信局已成

立，讓銀行間能彼此分享資訊，並協

助銀行更快速、正確地進行信用評

估。銀行合併導致部分分行關閉及數

百員工遭解雇。另外，雖然成本與收

益比維持在三十幾接近四十到四十五

左右，新加坡銀行冗員還是過多，效

率也十分低落。成本與收益比只能反

映出銀行利差不錯，卻不能因此判定

其營運良好。如果這些銀行是在工資

較高、且利差更低的歐洲經營，恐怕

完全賺不了錢。

新加坡金融版圖

1 9 9 7年機構數 2 0 0 6年機構數 前三大業者

國有銀行 1 * 0 無

本地商業銀行 6 * 3 * * 新加坡發展銀行,大華銀行,華僑

銀行

外商全功能商業銀行 2 2 2 4 花旗銀行,荷商荷蘭銀行,法商巴

黎銀行

外商批發商業銀行 1 3 3 4 德意志銀行,UBS AG,荷蘭合作銀

行

外商境外商業銀行 1 0 5 4 5 德國巴登伍騰堡邦銀行,日本農

林中央金庫,多倫多道明銀行

商人銀行 8 0 4 8 澳洲國家商人銀行,瑞士信貸第

一波士頓銀行,美林銀行

金融公司 1 9 7 豐隆金融,華僑金融,新加坡投資

金融

代表處 6 4 4 2 無

除代表處外總數 2 4 6 1 6 7 2 , 2 7 0億美元

*除七大銀行外,亦包括大華,華僑,華聯銀行附屬且分別取得銀行經營授權的6家銀行機構

* *除三大銀行外,亦包括大華,華僑,華聯銀行附屬且分別取得銀行經營授權的3家銀行機構



2007業．務．報．導

15

NO :59

二、成長契機

有意在新加坡尋找成長市場的銀

行，可能找不著夠雄厚的商機。信用

卡也許有些機會，目前每成年人一張

的市場滲透率，比起許多已開發的經

濟體每成年人的二至四張，仍嫌低了

些。但是交易量方面則和其他市場不

相上下，表示消費者的消費習慣不太

可能刺激信用卡需求成長。另外，金

管局亦規定信用卡只能發給年收入超

過三萬新幣、或一萬六千六百六十六

美元的個人，約新加坡成年人口的百

分之六十五。

那麼，成長機會在哪兒？新加坡

有三大區隔市場的商機最引人注目：

財富管理：服務富裕中產階層

目前共同基金市場僅佔 G D P的百

分之七，因此一旦經濟及股市復甦，

強勢成長可期。銀行保險則是另一成

長市場。目前已有百分之三十五的壽

險是由銀行經銷。隨著新加坡強制共

同儲金計畫─中央公積金 ( C e n t r a l

Provident Fund, CPF)所管理的退休資產

新加坡銀行概要

資產

銀行名稱 新加坡發展銀行( D B S ) 大華銀行( U O B ) 華僑銀行( O C B C )

八百三十億美元 六百億美元 四百七十億美元

八億八百萬美元 八億一百萬美元 五億六百萬美元稅前利潤

政府投資公司淡馬錫控

股(Temasek Holdings)

1 2 . 6 4 %，M N D控股(私

人)有限公司1 3 . 8 9 %

魏氏( W e e )家族 李氏家族所有權

集團1 3 , 5 3 6人，新加坡

銀行部分為6 , 4 6 6人

集團1 0 , 1 4 2人，新加

坡銀行部分為3 , 1 2 5人

集團8 , 5 6 7人，新加坡

銀行部分為3 , 1 9 8人

員工人數

全球2 7 0家,新加坡1 0 7

家

全球2 6 3家，新加坡8 3

家

全球1 1 5家，新加坡6 7

家

分行數

以併購方式進入香港

及泰國市場; 1998年購

入新加坡政府的儲蓄

銀行( P O S B a n k )

海外據點包括馬來西

亞及泰國; 2001年購

入新加坡華聯銀行

在馬來 西亞有據點 ;

2 0 0 1年購入新加坡關係

銀行吉寶達利( K e p p e l

T a t L e e )

備註
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逐步移出，將進一步刺激壽險及共同基

金的成長。新加坡政府已於二O O一年

原則上允許退休儲金可自由選擇資產管

理人，但由於股市低迷不振，大多數消

費者還是寧願將儲金存放於中央公積金

中。待消費者對投資恢復信心，預計會

有約三百五十億美元的退休儲蓄會流向

民間部門。

共同基金、銀行保險及退休基金等

三種產品類別，其實反應出一項更大的

需求：財富管理。隨著新加坡人富裕程

度提高，以及所謂「富裕中產」( m a s s -

a ff l u e n t )階層的擴張，有能力提供高品

質顧問服務及開放產品架構的銀行，如

能進一步加強客戶關係並提升交叉銷售

能力，勢必會有更好的發展。同時，還

可以設法利用資產整併的趨勢求發展，

目前多數的富裕中產階級在每家本土銀

行都有帳戶，並且至少有一個外銀帳

戶。

一直以來，本土銀行都在努力開發

可靠的產品與服務，包括前端顧問及後

端產品兩方面。外商銀行由於專注在最

富裕的家庭市場，並由專業的客戶經理

提供服務，因此是投資產品市場中的主

導者。外銀同時還率先為最精明的投資

人推出另類新產品，如避險基金及股權

連結票券(Equity-Linked Notes, ELNs)等

商品。由於市場還會持續變動一段時

間，新加坡銀行應該考慮擴充產品範

圍、推出其他投資產品，並提升銷售人

員的技能。

大眾金融市場：財富重地

由於市場一片富裕客層熱，銀行幾

乎都忘了新加坡的大眾市場。畢竟以一

般人的判斷來說，在亞洲頂端的市場才

是財富所在；但是在新加坡卻不然，因

為其財富分配比其他開發中市場平均得

多。同樣是住在公家住宅，新加坡人比

起馬來西亞人就要富裕好幾倍。大眾市

場所創造的營收佔整體消費金融營收的

一半，一年約十四億美元。

大眾市場競爭亦不如富裕市場激

烈。相對於富裕客層，此一區隔市場的

顧客對價格較不敏感，而且比較容易滿

足。截至目前為止，新加坡發展銀行透

過儲蓄銀行的品牌，主宰了大眾市場。

但是還沒有哪家銀行算得上充分掌握大

眾市場的潛力，特別是在退休儲蓄及消

費金融等成長中市場方面。

中小企業：渴求服務

中小企業可能是新加坡的另一個成

長市場。在企業銀行不理、零售銀行不

睬的情形下，中小企業向來得不到很好

的照顧。新加坡一共有十萬家中小企

業，其中約兩萬家的信用前景都在可接

受的範圍。銀行也開始發現這個市場比

傳統企業市場較不競爭，顧客對價格也
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相對較不敏感，而在經濟不景氣時，

又比較經得起衝擊。因此幾家銀行，

包括著名的發展銀行在內，也開始重

新調整銷售架構、風險評估及產品內

容，以吸引中小企業。

參、新加坡銀行業展望

新加坡金融市場的未來何處尋？

以下幾項市場趨勢可以讓我們對新加

坡金融的發展方向略知一二。

一、成為金融中心的野心

新加坡這個城市國家若要生存，

就必須將本身的特質找出來，並予以

加強。

以新加坡這樣一個小國，周圍又

是比它大的市場，並且野心勃勃地在

後追趕，若不謹慎，很可能會被邊緣

化，一年年從國際舞台逐漸消失。雖

然其國內金融市場仍是東南亞最大

的，未必能長久保持下去。新加坡如

果很難在全球競爭，至少必須找出自

己的區域競爭優勢。

新加坡政府在二O O一年底推出大

規模新加坡經濟再造計畫，邀集各界

代表召開經濟檢討委員會 ( E c o n o m i c

Review Committee) 。檢討小組嘗試研

擬競爭策略，以期與其他金融中心如

香港、倫敦、蘇黎世等，以及境外中

心再保險中心百慕達、資產管理中心

盧森堡及都柏林等地，一較長短。會

議的結論認為，新加坡應專注在成為

理財、全球業務處理及風險管理三方

面的中心。

新加坡已是重要的私人銀行中

心。在國內設點的私人銀行，帳面上

已有一千兩百億美元的資產。而其亞

洲的主要競爭對象香港，在過去是中

國、臺灣、菲律賓資金所青睞的境外

中心。雖然因為富裕的海外華人要求

隱密性，香港曾一度是中立、隱密的

天堂，但在一九九七年英國將香港主

權交還中國後，香港的吸引力已逐漸

消逝。因此，這些資金漸漸流向新加

坡，且新加坡原本就一直是印尼、馬

來西亞及泰國財富特別偏好的暫時存

放地。

另外，由於受到歐盟國家的壓

力，頗負盛名的金融中心瑞士被迫減

少保密範圍，並提供更多協助幫助各

國查緝逃漏稅，造成歐洲資金向外尋

找資金存放地，而新加坡則成功吸引

到這些資金，更進一步鞏固其領先香

港的地位。在未來，香港和新加坡很

可能會彼此競爭來自日本的資金，以

提升報酬率。日本的民間財富遠遠超

過亞洲其他市場，兩雄當中能取得較

大比例的日本資金者，將成為亞洲私

人銀行業務的領導者。
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新加坡同時也是越來越受歡迎的

資產管理中心，其在資產管理方面的

法規非常有彈性，註冊便捷，亦可經

營連接基金(feeder funds)及其他投資

項目。如果目前由政府機構如中央公

積金、金管局、國家控股公司如淡馬

錫公司及新加坡政府投資公司

(Government of Singapore Investment

Corporation, GIC)等管理的部分資金，

能逐步注入機構投資人，那麼新加坡

市場將更具吸引力。

至於將新加坡轉型為區域業務處

理中心的部分，雖然新加坡確實有很

好的基礎建設，但其勞工成本相較於

對手如印度等，可說是非常的高，所

以要達成需要有很大的野心。又由於

新加坡和馬來西亞之間的競爭非常白

熱化，銀行連整合新加坡及馬來西亞

的業務都面臨了很大的困難，亦即業

者的整合計畫很難同時取得兩國政府

的核可。

新加坡成為風險管理中心將是一

項挑戰，而且這還可能涉及風險交換

中心的成立。目前還不清楚對於現在

市場上沒有進行交易的那些風險，應

該發展出甚麼樣的經營模式才能成

功。至於市場已經有交易的風險，對

於那些已在倫敦、百慕達市場交易的

業者來說，在新加坡加碼並不具特別

的吸引力。

總而言之，新加坡對於在亞洲經

營的金融機構來說是很好的平台，因

其具有良好的政府、有利商業發展的

法規，進入周圍市場又極為便利，還

擁有僅香港能與之媲美的人才；而香

港人才卻還在摸索成為中國一部分後

應有的定位。新加坡很有潛力成為亞

洲重要的金融中心，至少對部分業務

而言是如此。新進業者必須瞭解，新

加坡的本土市場很小，且多半已為現

有業者所掌控，因此應該視新加坡為

進攻亞洲的基地，而不是設法在新加

坡市場中成為主力。

二、區域擴張

新加坡銀行的成長是靠著向外擴

張的方式。新加坡發展銀行及大華銀

行於一九八八年都在泰國進行積極部

署，分別購入泰國達弩( D a n u )及拉達

納辛( R a d a n a s i n )銀行，卻發現購得機

構的不良債權增加速度比預期快得

多。發展銀行於是又於二 O O一年購

入香港最優良的銀行之一─道亨銀

行，卻花費了相當高的代價，以其帳

面價值三‧三倍的價格買入。

雖然短期內外商想在中國取得一

定報酬率的可能性不高，有關三大銀

行之一已經準備進入中國進行購併的

謠言還是漫天紛飛。新加坡銀行若欲

向國際市場擴張，必須先證明它們有
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能力利用國內或鄰近地區所具有的規

模或技能，創造出價值才行。

馬來西亞就是展現其能力最容

易、最合理的選擇。華僑及大華兩家

銀行在馬來西亞的經營都算成功，而

且經營方面相當獨立，在後勤或技術

業務方面和其新加坡本土的業務牽連

甚少。馬來西亞也可能是新加坡銀行

重要的成長基地。當地的消費者及企

業都沒能得到本地銀行良好的服務，

加上文化與地理十分接近，管理協調

上並不困難。業務整合及規模擴充方

面必須同時和金管局及對等的馬來西

亞中央銀行(Bank Negara Malaysia)進行

協商。

在馬來西亞之後，新加坡銀行的

下一個目標可能是印尼或菲律賓；地

緣上的便利增加了成功的機會。但是

銀行必須考慮這兩個市場的政治風險

比較高。最後，如果新加坡銀行需要

以購併方式進入北亞市場，那麼韓國

及臺灣的機會可能強於中國，因為此

二市場的成長潛力明確，市場的透明

度較高。

新加坡銀行也可以考慮採取另一

擴張方式─企業聯盟，不一定要在國

際上單打獨鬥。西方及澳洲銀行應該

都有興趣與新加坡銀行聯手，它們帶

來的產品及技術和新加坡銀行的亞洲

市場知識，正好可以互相配合。

以新加坡發展銀行來說，因其已

建立起區域據點，因此，目前將精力

轉投入能力的加強以及整合購入的企

業體，並提升核心事業的獲利率等方

面。直到最近，發展銀行才不再一心

一意想著建立其區域王國。最近，

「執行」及「全心實現股東價值」成為

該銀行最新流行的詞彙。同時在購併

方面，不論是在中國或印尼都更加小

心從事。其對手華僑銀行也採取同樣

的策略，即是在三年內建立技能、整

合新加坡及馬來西亞的據點，同時謹

慎地往第三個國家繼續擴張。

為達成此一目標，兩家銀行都聘

雇具有國際銀行背景的資深銀行家及

執行經理人，以繼續補強銀行的技能

基礎，同時積極協調各平台並降低成

本；其中發展銀行甚至在測試大規模

外包的可行性。

不過，不顧一切求成長已不是長

治久安之道。新加坡銀行的國際擴張

行動還處於初期階段，這場戰役最終

獲勝的，將會是第一個證明自己至少

有發揮跨國境後勤、系統及支援服務

效能，來為其國際購併或聯盟行動增

加價值者。更大規模的策略活動，則

應保留到日後累積了適當的經驗後再

進行。
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