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本演讲词以英文编写，并翻译成简体中文，如有任何差异，应以原英文版本为准。 

 

何晶女士的答谢词 

淡马锡控股执行董事兼首席执行官 

在亚洲协会21周年晚宴 

 

2008年6月25日，华盛顿特区 

 

 

华盛顿州亚洲协会主席Leo Daly先生 

财政部长汉克保尔森，参议院和众议院的成员， 

诸位大使阁下，朋友们， 

女士们，先生们，晚上好。 

 

 

开场白 

 

1. 对于能够出席第21届亚洲协会的周年晚宴，我感到无比的荣辛与欣喜。尤其是能 

够见到新朋旧友，让我欣喜培增。 

 

2. 我来自一个小国，离华盛顿特区有半个地球距离之远。你们当中认识新加坡大有 

人在，但是听说过淡马锡的可能寥寥无几，或许是在我们今年三月在美国国会供证过

后才开始认识到淡马锡。因此，请允许我在今晚跟您分享一些新加坡和淡马锡的故事

。  

 

 

不吉利的开始 

 

3. 新加坡策略性地位于亚洲的经济和文化交汇处
1
。它是一个岛国

2

塔霍湖或纽约市。当然，新加坡没有纽约市相同的

，面积大概相当于 

吸引力，但它有纽约市相同的面积

。它在1819年已是英国的殖民地，并在1959年自治
3

在国库用尽了2亿新元—— 这是一项

，这大概是50年前的事。 

 

4. 1959年6月，就在新政府宣誓上任的的几天后，新政府就惊讶地发现，前任政府已 

奢侈的花费，因为这数字是岛国在1959年国内生 

产总值
4
的百分之十。这个新政府也发现它将面对1400万新元的年度财政赤字。对于一

个刚在充满争执与热切盼望的激烈选举结束之后的国家，这绝对不是一个吉利的开 

始。 

 

5. 35岁的新任总理和他40岁的新财政部长决定以身作则，彰显年轻政府解决问题的 

决心。他们削减个人薪金近四分之一，从每月2600新元减至2000新元。 

 

6. 6000名顶级公务员个人薪金削减幅度比较小，失去的是个人可变动津贴的一部 
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分。其余的8000名低收入公务员则被幸免减薪。虽然如此，工会却提出强烈抗议。当

然，这是正常的反应，而大众也议论纷纷。不过，当他们见到领导层所树立的榜样以

及明白理性对待才是解决问题之道后，大家被说服了，并且团结起来。政府更进一步

删减财政赤字，从1400万新元减少到较容易解决的800万新元。当财政年结束后，政府

表现优异，财政预算达到收支平衡。这为以后新加坡继任政府树立一个榜样和建立纪

律办事的作风，并以量入为出作为前提。 

 

7. 接着，新加坡还是面对了不少困难。1965年，新加坡在极不愿意的情况下，被迫 

宣布独立。英军在1971年从苏伊士运河以东撤出军队对新加坡是一个严峻的挑战，再

加上70年代初与中期所发生的石油危机旋风与美国经济衰退，更加深了当时政府的困

扰。 

 

8. 因为英军的撤出
5

9.面对众多挑战，新加坡政府认为它的工作应该是管理和发展整体经济。它的核心业

务不应该是管理

，政府不得不尽心竭力去制造工作机会来弥补由此损失的工作。 

这些工作相当于新加坡国内生产总值的百分之二十。英国海军船坞转换成商业船舶修

理公司，而一家起步航空公司也成立了。政府还联合私人企业和外国投资者开办工厂

，制造了一系列的产品，包括鞋和蚊香，也生产瓶装鸡汤。我们也极力争取美国和国

际公司来新加坡投资，以便建立急需的就业机会并与世界市场接轨。 

 

 

一个独特的实验 

 

微小投资和多家小公司的大杂烩。 

 

10.因此，淡马锡
6

旗下公司以前与现在的同仁的奉献与优异表现。从我们港口公司数以千计的起重机操

作员到航空公司的熟练飞行员与富有魅力的空勤人员，从英明的董事会主席到淡马锡

乐于助人的倒茶小姐与富有

在1974年成立，接管新投资与起步公司等——这是一项独特的实验。 

正如你所看到的，人们对主权财富基金所持有的传统观念并不适用于淡马锡。它其实

比较像个“主权贫穷基金”。新加坡没有石油收入，没有天然资源,外汇储备也不是很

多。但是淡马锡的使命不是管理国家外汇储备。淡马锡的成立是为了让备受困扰的政

府卸下负担，提供一个独立专注、专业管理和商业规范的投资方式。在一个挣扎求存

的亚洲中，投资组合前途不明朗的时刻，淡马锡还是继承了一个多样化的投资组合。

仔细一想，有哪个理智的投资者会投资在一家国内市场只有塔霍湖般大小的航空公司

？我们的确是很勇敢！ 

 

11. 今天，新加坡航空公司是全球最成功的航空公司之一。它的服务享有卓越的声 

望，实现稳定长期投资回报的能力也令人仰慕。新加坡航空公司有自己的董事会，而

董事会可自行决定购买哪类飞机和飞行哪个航线。他们不会向内阁、政府或国会要求

替他们做决定。他们也不要求淡马锡替他们做商业决定。也许，这是为什么新加坡航

空公司是全球仅有数家连连保有盈利的航空公司。只要你深入研究淡马锡旗下的公司

，你也会发现同样的诚信、纪律和商业独立性。 

 

12. 正如你所看到的，淡马锡的成功在于新加坡务实理想主义的智慧，还有淡马锡和 

进取精神的秘书，正是他们的献身和足智多谋，促使淡马

锡投资组合增长了1000倍，从刚开始超过1亿美元（3.5亿新元或1.45亿美元）
7
，到今

天超过1千亿美元
8
。自1974年成立以来，淡马锡的复合股东总回报率每年超过18%，这

是一个可观的数字。 
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13. 今晚，能成为亚洲协会颁发奖项的得奖者之一，我深感无比荣幸。能在这里代表 

数以万计的淡马锡旗下公司员工和几百位淡马锡同仁接受国际商业奖项，这对我来说

是一份殊荣，而这个奖项正是他们几十年贡献所带来的集体成功的证明。在这里我代

表他们感谢亚洲协会对我们的认可。    

 

 

淡马锡今日与未来 

 

14. 淡马锡的成功使我们成为新加坡财富的一个主要元素：除了间接增加了国家储 

备，我们不但通过向政府纳税成为国库的净贡献者，股东们也获得淡马锡所派发的股

息。 

 

15. 为了避免1959年差一点发生的混乱局面重演，我国在1991年修订了《新加坡宪 

法》，以防范未来政府任何挥霍和不负责任的行为。根据该宪法修正案，淡马锡被指

定为宪法第5章程下（Fifth Schedule）的公司
9
。新加坡共和国总统是个独立个体， 

因为他是根据我们一人一票选举制度而被获选的。他拥有国库的第二把钥匙，作为检

查和平衡未来政府的某种形式，以确保政府执行审慎理财的原则。他可以否决任何轻

率消耗淡马锡资产的提议，并有权力任命和罢免董事局成员和首席执行官。因此，新

加坡宪法巩固了我们在一开始所拥有的商业独立性。同时，为了避免一个挥霍型政府

股东胡乱花费的可能性，淡马锡的储备也受到了保护。 

 

16.我们将通过在2005年首次推出的扬基债券（Yankee bond）以及穆迪和标准普尔所 

颁发的AAA级信用等级，以充分披露所有资料的同时，继续加强我们的基础财政纪律。 

 

17. 目前我们正迈入21世纪，对于淡马锡（和新加坡）来说，行程才刚刚开始。淡马 

锡毕竟只有34岁，就像一个位34岁的投资者，得在热爱风险和照护家庭之间取得平衡

。我们也是一个拥有多文化、多种族和多国籍的34岁家庭。我们全球化的高层领导就

有40 ％以上是非新加坡人。 

 

18. 我们将继续耐心地建设我们长期的捐助制度，支持我们在新加坡和亚洲的利益相 

关者。华人有一句成语“饮水思源”-- 意思是喝水时, 要记得水是从哪儿来的。这就 

是为什么去年淡马锡捐赠了3.5亿美元（5亿新元）给一项信托基金，以支持新加坡和

亚洲广泛社区的发展。如果我们保持优异的表现，我们将继续增加这项社区捐赠。 

 

 

一个关键的合作伙伴 

 

19. 虽然我们的成功是靠自己努力奋斗而取得的，我们也很幸运地从美国的远见中收 

益 -- 那就是建设一个以自由贸易和开放制度作为基础的理想世界。  

 

20. 新加坡长期以来一直与美国享有友好的双边关系。自从具有里程碑意义的新加坡 

美国自由贸易协定在2004年元旦生效后，两地贸易增长了41％。其中美国到新加坡的

出口就跃升了58 ％
10 

。从2005年至2006年，美国在新加坡的直接投资也增加了10 

％以上。这一切都多亏（大使）史蒂夫格林。今天，他正在观众席上，我借此机会向

他表示感谢。 
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21. 我们将继续支持相关组织如亚洲协会的活动，建立跨越种族和宗教并超越任何人 

或国界的桥梁。在促进亚洲和美洲的紧密联系方面，亚洲协会无疑作出了重大的贡 

献。 

 

22. 尽管亚洲仍然是我们投资组合的主体，经济合作与发展组织（OECD）成员如美国 

仍然在组合的相关投资中占20％左右。我们很高兴美国继续透过其四管齐下的经济政

策，与亚洲继续进行区域性的互动
11
。尽管最近美国正处于房屋和金融危机中，美国仍

然是一个提倡友善、稳定和开放世界的代言人。它将继续是一个吸引我们投资的地 

区。 

 

 

结束语 

 

23. 

最后，我要再次感谢亚洲协会对淡马锡的表彰，这间接也是对新加坡的表彰。我们认

同亚洲协会的理想 -- 那就是加强美国和亚洲之间的关系。我们期待与亚洲协会合作 

，一起塑造一个更加美好和谐，充满希望和机会，和平与进步，以及公平和正义的世

界。 

 

24. 我要感谢今晚莅临的每一位嘉宾，感谢你们温馨的友谊和支持。谢谢！ 

 


