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経済論叢(京 都大 学)第164巻 第3号 幽1999年9月

韓 国 の30大 財 閥 と 「企 業 グ ル ー プ」

1課 題

鄭 安 基

従来,韓 国の財閥研究は,公 正取引委員会および韓国銀行監督院が,経 済力

集中抑制策の一環 として毎年4月 に指定 ・発表してきた 「30大規模企業集団」

あるいは 「30大系列企業群」を無批判的に 「30大財閥」 として捉える,い わゆ

る 「30大企業集団」=「30大 財閥」という立場からの研究であった。しか し,

実際に 「30大企業集団」の全体像を眺めてみると,一 口で 「30大」といっても

上位4集 団とそれ以下の集団の間には 「所有」と 「多角化」の面での多様な形

態の企業集団(財 閥)が 存在 し,そ もそ も対等なレベルで同じ 「企業集団」と

して捉 え切れない実態が明らかになっている。た とえぼ,30大 企業集団のうち,

上位4大 企業集団を取 り上げて,そ の所有 と組織構造を具体的に検討してみる

と,「オーナーと家族 ・同族を頂点 として,複 数の産業部門にまたがる複数の

中核企業から成る多角的な(企 業集団〉」 として捉 えることが可能となったの

である%

そこで,本 稿では,30大 企業集団のうち,今 度は上位4大 以下の企業集団で

ある斗出,ハ ンソル,暁 星,東 国製鋼の4グ ループを取 り上げてみよう。結論

を先取 りしていえば,本 稿の対象となる.斗山,ハ ンソル,暁 星,東 国製鋼の4

グループは,上 位4大 「企業集団」とは明確に峻別で きる構造,す なわち 「一

つの産業体系の枠内で一つの中核企業を頂点として形成された企業の集合体で.

1)拙 稿 「韓国(4大 企業集団〉の所有 と組織構造」 「調査 と研31.第214,,2001年4月,掲 載予

定。
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あ る く企 業 グ ルー プ〉」 と して 捉 え る こ とが で き る。 以 下 で は,従 来 の 企 業 集

団分 析 に お け る 「企 業 グ ル ー プ」 の 理 論 的 な 根拠 を 踏 ま え た うえで,4グ ル ー

プ の所 有 お よ び組 織 構 造 につ い て 具 体 的 に検 討 して み よ う。

H現 代 「企 業」 一 般 と しての 「企 業 グル ープ」

なぜ上位4大 以下の 「企業集団」を問題とするのか一

現代の 日本経済は,系 列で埋められた 「系列資本主義」z/あるいは法人間の

相互株式所有 による 「法人資本主義翌 ともいわれてきた。それは,現 代 日本

「企業」のあり方が,実 際には親会社の傘下に数多くの関係会社を擁 した一個

の経営統合体である 「企業グループ」となっていること,あ るいは大企業が寄

り集まって 「六大企業集団」を形成 していることなどに端的に表われている㌔

以下では,こ うした現代日本の企業集団形成史に関して戦前 ・戦後を貫 く理論

的な整理をしてみよう。

従来,戦 前 ・戦後の日本経済における企業集団の形成史研究は 「戦前の財

閥」「戦後の企業集団」という枠組で語 られることが多かった%し かし,そ こ

には二つの捉え方が.存在する。二つの捉え方の違いは,い わゆるコンツェルン

概念の理解の違いに求めることができる。

その一つは,主 に総合財閥(三 井,三 菱,住 友)に 注目して,戦 前の財閥=

コンツェルンを 「よ り少ない資本によるより多 くの産業資本の支配」を目指す

「産業横断的な組織体」6}とする理解である。また,そ のような視点か ら,戦

後の企業集団について 「多様な業界の有力企業が相互に株式を持合うことに

2)島 田克美r系 列資 本主義』 日本経済新聞社,1993年 。

3)奥 村宏r法 人資本 主義』御茶 の水書房,1984年 。

4>下 谷政弘 旧 本の系列 と企業 グループ』有斐 閣,1993年,

5>.た とえば,橋 本寿朗 一武 田晴 人編 『日本経済 の発展 と企業集団1東 京大学 出版会,1992年 ひ下

谷政弘の書評,橋 川武郎 「日本の企業集 団」 「経 済史学』 第33巻 第2号,1998年 。

6)柴 垣和夫 「日本 金融資 本分析」 東京大学出版会,1965年,331ペ ー ジ。橘川武郎 「第.一次 世界

大戦後 の日本 におけるコ ンツ ェルン形成運動の歴史的 な意義」 「青山経営論集』第22巻 第1号,

1987年 。
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よ っ て成 立 した集 団 で,大 株 主 会 と して 社 長 会 を もつ 」7)とい う定 義 を 与 え,

旧財 閥系 の集 団 を 中心 的 に取 り上 げ て 「戦 後 型 企 業 集 団 」 の.諸特 徴 で あ る株 式

相 互 持 合 い,社 長 会,共 同投 資,系 列 融 資,集 団 内取 引,包 括 的 な産 業 体 系 と.

い う 「六 つ の 標 識 」 に よ る企 業集 団 の構 造 と行 動 お よ び形 成 契 機 に注]し て き

た の で あ る、 これ は,「 戦 前 の 財 閥 一・戦 後 の 企 業 集 団」 とい う,い わ ば 単 線 的

な理 解 に もとづ い た 捉 え方 で あ る。.

一'方
,そ れ に対 して も う一 つ の捉 え方 は,現 代 資 本 主 義 の 出 発 点 で あ る1930

年 代 の 日本 経 済 の 重 化 学工 業 化へ の構 造 的転 換 とい う歴 史 的 舞 台 にお い て 誕 生

した 「新 興 コ ンツ ェ ル ン」 を一つ の生 産力 の単 位=企 業 形 態 と して 捉 え直 す こ

とか ら は じま っ た,い わ ゆ る.「企 業 グ ルー プ」5,論とい う捉 え 方 で あ る。 こ こ

で 「企 業 グ ル ー プ」 とは,親 会社 の 「本 業 」 を 中心 と して 多 角 的 に展 開 した 事

業,あ る い は親 会社 の 「本業 」 を垂 直 的 に補 完 す る役 割(親 会 社 へ の 原 材 料 の

供 給,製 品 の 再 加工,販 売 ・流 通 サ 「 ビス,運 輸,研 究 開 発 な ど)を 担 う多 数

の子 会 社 群 か ら成 り立つ 一個 の有 機 的 な企 業 集 合 体 で あ る。 す な わ ち,現 代 企

業 を 一 つ の 生 産 体 系 の 中 で 事 業 的 関 連 性 を 追 求 す る有 機 的 統 合 体(「 企 業 グ

ル ー プ」)と して 捉 え る 見 方 で あ る。 そ し て,1930年 代 に登 場 した 新 興 コ ン

ツ ェ ル ンを 「企 業 グ ルー プ」 形態 の最 初 に位 置 づ けた の で あ る。

しか も,従 来 の新 興 コ ン ツ ェル ン研 究 は,新 興 コ ンツ ェ ル ンを も っぱ ら五 つ.

(日産 ・R窒 ・森 ・日曹 ・理 研)に 限定 し,さ ら に それ らを 総 合 財 閥 ζの 並 列

的 な比 較視 点 か ら捉 え よ う と して きた。 しか しなが ら,1930年 代 に発 展 した新

興 コ ンツ ェ ル ンは五 つ だ け に 限 らず,ま た そ れ ら は総 合 財 閥 とは そ の ま ま 比 較

しう る 「企 業 集 団」 で は な く 「企 業 グ ル ー プ」 で あ る と規 定 した の で あ る 。

他 方,「 企 業 集 団 」 に関 して は,そ れ らの 形 成時 期,株 式 相 互 持 合 い状 況,

集 団 内 持株 比率,社 長 会 の メ ンバ ー シ ップ な ど,先 発 三 集 団 と後.発三 集 団 との

7)橘 川武郎 「戦後型企業集団の形成」(橋本 ・武出編,前 掲書).259ペ ージ。こうした企業集団

の定義については,そ の先駆的な研究として奥村宏 『新 ・日本の六人企業集団』 ダイヤモン ド社,

198呂年。

8)下 谷政弘 「新興コンツェルンと企業グループ」『経済論叢』第137巻第2号,1986年 。
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商 には か な りの 相 違 点が 存 在 す る。 と はい え,企 業 集 団 には,集 団 内 の コ ン ト

ロ ー ル タ ワー もな く,か つ メ ンバ ー企 業 の独 立 性 が 高 い な ど戦 前 の 財 閥 とは 明

確 に 区 別 さ れ る存 在 で あ る。 す なわ ち,「 企 業 集 団」 は,「 企 業 グ ル ー プ」 を

キ ー概 念 と して 把 握 す べ きあ って,戦 前 ・戦後 を貫 く複 線 的 ・連 続 的 な捉 え方

に よ る 「重 層 的 な構 造 」 を明 らか に した の で あ る%

以 上,こ れ まで の 「戦 前 の 財 閥 → 戦 後 の 企 業 集 団 」 とい う捉 え 方 は,現 代 日

本 にお け る企 業 集 団や 企 業 間 関係 をつ い て の 「日本 特 殊 論 」 とい う閉 鎖 的 な枠

内 で の議 論 で あ った 。.反面,「 企 業 グ ルー プ」 を キー 概念 とす る捉 え方 は,「 最

初 に 企 業 グ ル ー プ が あ り,そ して,そ れ ら の 内 の い くつ か が さ ら に 集 ま って

〈企 業 集 団 〉 を 形 成 してい る」且D)とい う動 態 的 か つ 構 造 的 な認 識 に も とづ い て

い る。 しか も,「 企 業 グ ルー プ」 とい う もの は,単 に 日本 だ け に 限 らず 世 界 各

国 にお け る現 代 企 業 の普 遍 的 な存 在 形 態 で あ る。 した が って,各 国 に お け る企

業 集 団 の特 殊 性 と は,こ う した 「企 業(企 業 グ ル ー プ〉」 とい う ものが,さ ら

に そ の.ヒの レベ ルで とあ よ ら廠結 集 形態 の 「集 団」 を形 成 して い るか とい う問

題 に か か わ る こ と と な る1L:。これ は,従 来 の 「企 業 集 団 」 や 企 業 間 関 係 を め

ぐっ て の 白木 蒔 殊 論 ゐ稗 組 を乗 り越 え る有 力 な 国 際 的視 点 を示 唆 した とい う点

で 注 目す べ きで あ る。 本 稿 が 対 象 とす る斗 山,ハ ン ソ ル,暁 星,東 国 製鋼 の4

グ ルー プ もま た例 外で は な い。 す なわ ち,こ れ らの 「企 業 〔財 閥)」 は,「 企 業

グ ル」 プ」 の レベ ル で 捉 え られ る こ とが 重 要 で あ る。

III「30大 」企業集団の所有 と組織構造

…

漿

以 下で は,「30大 企 業 棄 団 」.の うち,上 述 の4グ ルー プ を取 り上 げ て そ の 所

有と多角化の両側面か ら具体的に検討 しよ.う。その際,所 有と事業構造に対応

する 「中核.企業」のあ り方に焦点を合わせることとなる。

9)下 谷 政 弘 『日本 の 系 列 と企業 グル ー プ」 有 斐 閣213ペ ー ジ 。

土0)同 上,1甜 ベ ー ジ.

11)同 上,133ペ ー ジ 。
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1斗 山 グループ

斗 山 グ ルー プは,有 名 な 「OBビ ー ル」 な どで 韓 国 の食 飲料 市 場 を主 導 して

き た.企業 グ ル ー プ で あ るが,本 来,1896年 設 立 の 生 地 綿 布 の 卸 売 専 門 業 た る

「朴 承 稜 商 店 」 を 源 流 と して 今 日に至 る100年 余 の歴 史 を 持 つ 。 主 力 事 業 で あ.

る ビー ル事 業 へ の 進 出 は,1935年 に麒 麟 ビー ルが 朝 鮮 分 工 場 と して 設 立 した 昭

和 麒 麟 ビー ルを1952年 に 「敵 産 」 と して払 い 下 げ を崇 け,「 東 洋 麦 酒 」 を設 立

した こ と に は じま る。 同 グ ル ー プ は,97年4月 時 点 で,資 産 総 額6兆4470億

ウ 尋 ン,資 本 総 額9139億 ウ ォ ン,売.ヒ 高総 額3兆5002億 ウ ォ ンで,傘 下 系 列 企

業19社(う ち.L場 企 業5社)を 擁 す る 韓 国 第14位 の企 業 集 団 で あ る(第1表)。

〔D事 業 と組 織

そ の 事 業 は,「 生 活 ・文 化 」4社,「 技 術 ・素 材 」7社,「 情 報 ・流 通 」8社

とい う,3部 門か ら成 り立 つ 。 「生 活 ・文 化 」 事 業 は,1960年 代 に 「東 洋 麦 酒」

を基 軸 と して清 酒,焼 酎,ウ ィス キー な どへ の積 極 的 な 多角 化 と垂 直 的 な事 業

展 開 で 成 長 した 主 力 事 業 部 門で あ る。 他 方,「 技 術 ・素材 」 と 「情 報 ・流 通 」

事 業 部 門 は,「 元 来 中核 企業 で あ る東 洋 麦 酒 の 社 内 組 織 を独 立 さ せ た もの 」L2,で

あ る。 た と えば,「 工 場 は東 山土 建(現 斗 山 建 設)が 建 て,斗 山機 械 の 加 工

機 械 を据 え 付 け,農 産(97年2月 東 洋 麦 酒 に合併)か らホ ッ プを仕 入 れ,斗 山

ガ ラス の ビ ンに 詰 め て三 和 王 冠 で 密 封,あ るい は斗 山 製 缶 の アル ミ缶 に詰 め,.

OBベ アー ズが 宣 伝 す る」13〕と い う,事 業 的 な 関 連 か ら生 み 出 さ れ た 』 す なわ

ち.「 傘 下企 業 の ほ と ん どが 斗 出 の 必 要 に 応 じて 設 立 され た の も ので あ り,傘

下 企 業 間の 相 互 連 関 が 密 接 な」L4〕企 業 グ ルー プで あ る。97年 末 のOB麦 酒 の設

備 は,.ビ ー ルを 主力 商 品 と.する酒 類 部 門3工 場 で75%,チ キ ン フ ラ ンチ ャイ ズ

を 軸 とす る.食品 部 門 の5工 場 で25%を 分 け合 い,グ ルー プ企 業19社 の 中で 資 産

31%,負 債31%,資 本11.6%の 比 重 を 占 め て お り,純 利 益 は765億 ウ ォ ンで グ

12).服 部 民 夫,大 道康 則 葺韓 国 の企 業 人 と経 営 」 日本 経 済 新 聞 社,1985年,215ペ ー ジ。

13)同 上,215ペ ー ジ。

14)同 上,219ペ ー ジ。
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第1表 斗山グループの財.務構造(1997年 末) (.中位:

社 名

生活 ・文化 皐
.

酒

ム

花

月

一7

麦

グ

白

鏡

「

B

シ

山

山

山

Q

斗

斗

斗

ネ

ホ

ホ

設

手

械

建

硝

機

山

山

山

斗

斗

斗

合計19社

設立年

35

80

45

71

19

60

弱

67

74

79

65

87

25

45

75

89

隅

77

72

83

資産総計 負債総計

2,009,224

125,899

22ア78s

146,538

1,7娼,536

79,984

195.283

140,788

1,266,25⑪

367,901

2751614

1,053,7路

285,482

2741873

777,8001692,800

2,5532,614

6、447、0935,533,106

資本総計

260,689

45、915

32,503

5,800

212.512

82,419

74/

57,426

4,578

52,781

2,203

55,50呂

6,912

15,753

556

-5
,870

-1
,371

85,000

-61

913,988

債務保証

0

0

8

6

6

2

1

4

5

3

59,507

34,629

呂47

30,321

155

0.

o

資 本金

49,522

9,000

15,000

6,000

21,940

20,000

0.

0

0

0

130,996

0

307,089

73,230

27,500

30,boo

8、ODO

18,713

81303
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5

1

6

業 種

科

料

料

料

飲

飯

炊

飲

食

食

食

食

綜合 建設

非 鉄金 属.

組 立金 属

電気電 子

非鉄 金属

出版・印刷

貿 易.

出版 ・印刷

.広告代 行

電 気 電 子

レン ヤ ー

綜 合 建 設

スポ ー ツ
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θ
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片
理
匿

『

「命
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マ
ー
旦
」

注=*は 上場企業.以.ド 同じ。

出所:「 斗山 グループ各社事業報告書』1997年12月 罰R決 算。
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ル ー プ内 の 主 収益 基盤 とな って い る。 さ らに,o$麦 酒 は,.斗 山 建 設 を は じめ

とす る10社 に対 して 合計3070億 ウ ォ ンの債 務 保 証 を行 な う親 企 業 で もあ る。 要

す る に,斗 出 グ ル ー プの 事 業 構 造 は,「 東 洋 麦 酒 」 の ビー ル事 業 を基 盤 と しな

が ら活発 な 多 角化 とそ の原 材 料 供 給 ・加 工 ・販 売 な どの 関 連 事 業 を 担 う垂 直 的

な 事 業 展 開,つ ま り 「限 定 さ れ た 範 囲 内 で の 多 角 化 」周 に よ っ て 形 成 さ れ た

「企 業 グル ー プ」 で あ る。

斗 山 グル ー プ の会 長 は,創 業 者 朴 斗 丙 の 次 男 で グル ー プ 会長3代 目 の 朴容 昨

で あ る。 そ の最 高 意 思 決 定 機 構 には,「 グ ル ー プ運 営 委 員 会 」 と 「社 長 団 会議 」

が あ る。 す な わ ち,「 斗 山 グ ルー プ は毎 期 社 長 団 会議 を 開い て実 績 を点 検 し て

以 降 の計 画 を建 て る。 また,会 長 ・副 会 長 ・社 長 が参 加 す る グ ル ー プ運 営 委 員

会 を上 半 期,下 半 期,年 末 に.3回 の 会 議 を 開 い て 大 き な事 業 懸 案 を論 議 す

る」16}。しか し,重 要 懸 案 に つ い.ては,随 時 に朴.兄弟 の 家 族 経 営 人 と副 会 長 お

よ び各 社 の社 長 との 協 議 で 決 定 さ れ る。 そ して,「 グ ルー プ運 営 委 員 会」 は,

会 長1副 会 長 ・社 長 を メ ンバ ー と して2・8・12月,「 社 長 団 会 議 」 は,会 長 ・

副 会 長 ・社 長 を メ ンバ ー と して4・6・12月 に 開か れ る。 会 長 団 と社 長 団 の構 成

は,名 誉 会 長(朴 容 昆),グ ルー プ会長(朴 春 作〉,グ ルー プの 副 会 長 とOs麦

酒 の 会 長(朴 容 晟),OB麦 酒 の 副 会 長,.斗 山 建 設 の副 会 長,斗 山 白花 の副 会

長,斗 山 情 報 通 信 の副 会長 の8人 を メ ンバ ー とす る。 「社 長 団 会 議 」 の場 合,

OB麦 酒 の社 長,グ ル ー プ の.企画 調 整 室 の 室 長 を 兼 任 す る 副 会長(朴 容 晩 〉 を

始 め とす る傘 下19社 の 社 長 ・副 社 長 と延 江財 団 の理 事 長,斗 山人 材 技 術 開発 院

の 院長,斗 出信 協 の理 事 長 を兼 任 す るOB麦 酒 の企 画 室 長 を含 む23人 で あ る。

斗 山 グ ルー プ の 意 思 決 定 の 特 徴 は,「 運 営 委 員 会 」 と 「社 長 団 会 議 」 が メ ン

バ ー を重 複 した 形 を取 りな が ら行 わ れ る が,そ の際,Os麦 酒 が 圧倒 的 な比重

と影 響 を も って い る。 つ ま り 「グル ー プ の核 心 社 で あ る ぐ)Bか ら数 多 くの 人材

を輩 出 し∵ … 関 係 社 は 意 思 決 定 の 際,OBの 意 思 を反 映 し な けれ ば な ら な

15)同 上.219ペ ー ジ。

16)「 　r央 日報 社 編 『財 界 を動 か す 人 々』1996年,250ペ ー ジ。
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い 」14)。.さら に,グ ル ー プ会 長 と経 営 全 般 の補 佐 機 構 で あ る企 画 調 整 室 は,副

社 長 ク ラ スの 室長,4チ ー ム,職 員 詑 大規 模 で あ る。 同 組織 は,95年 に傘 下29

社 の統 廃 合 に よる19社 中心 の 「グ ル ー プ組織 の再 編 成 」,.96年 に 「大 単 位 チ ー

ム制 」 お よ び 「能 力 中 心 の 年俸 制 」 の導 入 な ど,傘 下 企 業 に対 す る グ ルー プ次

元 で の経 営 と管 理 を行 な う コ ン トロ ー ル ・タ ワー の役 割 を果 して い る。

〔2)所 有 と経 営

斗 山 グ ル ー プ の所 有 構 造 は,.朴 容 昆 名誉 会 長 を 中心 とす る家 族 所 有 と,OB

麦 酒 を 軸 とす る法 人所 有 か ら成 り立 って い る(第2表)。 まず,傘 下19社 に対

す る 家族 所 有 は,Os麦 酒 な ど傘 ド6社 で 所 有株 式 の持 分 率 は,合 計 持 分 率 に

対 して5.8%,内 部持 分率 に対 して7.8%の 比 重 で あ る。 しか も,注 目す べ き こ

とは,Os麦 酒 に対 す る オ ー ナ ー と家 族 所 有 が25.8%と 奮 い こ とで あ る 。Os

麦 酒 に 対 す る 所 有 の 実 態 を よ り具 体 的 にみ る と,最 大 株 主 とそ の特 殊 関係 人 に

よ る株 式 所 有 は,朴 名誉 会長 を始 め とす る弟,息 子,延 江 財 団(4.5%〉,斗 山

信 協(6.7%)で あ る。 一 方,筆 頭 株 主 は朴 名誉 会長7.8%,第 二 株 皐 が 斗 山 信

協6.7%で あ る。 さ らiこ,株 主 の 分 布 は,法 人32%,個 人58%,外 国 人2%の

.構 成 で あ る。

他 方,法 大所 有 の 場 合,被 出 資企 業 ユ9社に対 して傘 下 出資 企 業 は9杜 で あ る。

法 人 間 の平 均 持 分 率 は,合 計 持 分 率 に対 し66.9%を 占 め る 反.面,内 部 持 分 率 に

.対 して は90,7%を 占め て い る。 そ の 内,斗 山 信協 とOB信 協 は,傘 下 企 業 と従

業 員 の共 同 出資 に よ る信 用 協 同 組 合 と して,グ ル ー プ 内 の 安定 株 主 と して の役

割 を果 して い る。 法 人 所 有 の実 態 は,中 核 企 業 のo$麦 酒 を頂 点 とす る一・方 的

な株 式所 有 と傘 下企 業 間 の循.環的 な相 互 持 合 い とな って い る。 つ ま り,グ ル ー

プ メ ンバ ー18社 に対 す るOB麦 酒 の所 有 は,内 部 持 分 率 に 対 して36.5%,法 人

間持 分 率 に対 して40.3%の 圧 倒 的 な比 重 を 占め て い る こ とが わ か る 。 この よ う

.に,斗 山 グ ルー プの所 有構 造 は,中 核 企 業 へ の家 族 所 有 と中 核 企 業 を 頂 点 とす

る一 方 的 な法 人 所 有 お よび傘 下企 業 間 の循 環 的 な相 互 出資 とい う内 容 とな って

17)同 上,244ペ ージ。



第2表 斗山グループの株式所有造 〔1997年末) (単位.:%〉

.蹟 企業
麦酒 建設 百花 麟 商社 ガラス 開発 東亜

オリ
そ0他:

従業賄 合

小計
文化 オーナ 内繍 分

筆頭株主 第二株主 第=株 主
徽 資企業

コム
DDB.信握 杣器 財団 一家族 合計 一

OB麦 酒 o.ヨ 6.7 7.o 4.5 25.8 3ア3 朴容昆〔珊 斗山W:嗣 朴容成 〔姻

斗山シーグラム 12.ヨ 11.3 麗,2 50.0 3.O 98.8 98.6
'.1

シーグラム(34.41 百 花r:1.2i
ジョセフシーグ弘

〔15.6}

斗 山 白 花 7.7 63 29.6 ぐ2,6 4.4 1.7 4呂.7 麦 酒 〔322) 斗山信協〔綱 OB信 怪 〔6.3〕

斗 山 窮 月 雛』 O.1

.

糾.1 胆」 壷 酒1:鋤 r

斗 山 建 設 Lo 5.0 L1 8.8 15.9 5.0 30.0 50.9 軸 信協1:鋤
証鞍 雛 金

(5.o〕
商社甑 〔翻

斗 山 硝 子 21.1 0.3 10.o 31.些 4.8 1.O 37.2 麦 酒1:～1、】) 紬 離 〔21.1〕

斗 山 機 械 21.1 67.4 88.5 認.5 軸 信協(6ア.4)

斗 山 電 子 loo.o 100.0 1⑪0.0 責 酒(loo.①

斗 出 製.缶 59.; 14.3 73.8 .73.5 麦 酒1:59.5:1 建 設 〔]4.3〕

三 和 王 缶 32.9 1.o 4.王 6.} 1.5 IA 5.1 42.1 02 8.o 50.3 麦 酒1:22.9:ト 東洋石板 〔9.4〕 斗出ガラス 〔6.n

斗出エンジニア

リング
5σ.o 駒.o 100.o too,0建 設(5㈹ 開 発150.①

斗 山 商 事 9.1 21.2 52 35.5 35.5 建 設 〔21.2:1麦 測 鋤 斗山頭 〔:5.2)

斗 山 東 亜 5.『 器.日 2.1 L4 92.8 5.o 97.8 建.設1:言 言.6:1麦 酒〔切 商 社 〔2.η

才 ザ コ ム 44.6 13.2 3.5 18.8 呂0.1 803 麦 酒 〔44,5:1軸 ガラス(18.8〕 建 設113.2　

D,Y,R,K 肌o 50.0 50.0 朴 容謝5。 』〕 シーグラF(60.の

斗山鰍 通信 20.o 15.G 35』 20.0 10.⑪ 10D.O 100.0商 事1:35.0:1 麦 酒i:2。,① 開 発 〔ε㈹

斗 山 企 業 1N.o 100.O 100.D建 設〔脚)

斗 出 開 発 16.5 17.日 ア.7 42.o o.1 憩.5 82.δ 建 設 〔17.8) 麦 酒〔]醐 商 事1:7.7)

OBベ ア ス 8ア.o 87.0 呂7.o 麦 活 〔87,①

軽
O

(N
器

一躍

酪

料

的
中

出所;『 斗山グループ.各社事業報告書」1997年12月31日 決算,
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い る。

次 に,朴 氏 家 に よ る経 営 参 加 の 状 況 を 検 討 して み よ う。 まず,朴 名 誉 会 長 は;

「グル ー プ名 誉 会 長 」 とい う非.公式 的 な 肩 書 きを持 って グ ル ー プ経 営 を統 括 す

る。 次 男 の朴 容 昨 は グ ルー プ会 長 と して グル ー プ全 体 の 人事 権 を持 ち,三 男 で

あ る朴 容 晟 は グ ル ー プ総 括 の 副 会 長 で 中 核 企SOB麦 酒 の会 長 を兼 任 す る。 五

男 の朴 容 晩 は,OB麦 酒 の 副 社 長 で グル ー プ 企 画調 整 室 の室 長 を兼 任 す る。 そ

して,グ ル ー プ全 体 の 意 思 決 定 は 「朴 グ ルー プ名誉 会 長 を 中心 とす る4兄 弟 の

意 見 の折 衷 の形 」L助で 行 わ れ てい る。 つ ま り,グ ルー プ中 核 企 業 で あ るOB麦

酒 に対 す る朴4兄 弟 に よ る全 面 的 な 支 配 と,家 族 の合 議 と もい うべ.き 「グ ル.一

プ運 営 委 員 会 」 を通 じて グ ルー プ経 営全 般 を 支 配 ・統 括 す る典 型 的 な家 族 経 営

の実 態 を持 つ 。 以 上 の よ うに,斗 出 グル ー プ は,中 核 企 業 で あ るOB麦 酒 を頂

点 とす る出 資,債 務 保 証,財 務,会 計,.人 事 で 一体 化 した 「企 業 グ ル ー プ」 と

して 捉 え る こ とが で き る。

2.ハ ンソル グループ

ハ ンソ ル グ ルー プは,ユ995年 の031位 か ら96年 に は一 躍 第22位 に上 昇 した 企

業 集 団 で あ る。 同 グル ー プ は,1991年 に ≡星 グ ル ー プ との 持 分 整 理 を押 し進 め,

93年 には 三 星 グル ー プ とは 法律 的 に も完 全 に分一離 ・独 立 した 企 業 集 団 と な った 。

さ ら に,91年 に は 総資 産5000億 ウ ォ ン,売 上 高3400億 ウ ォ ン規 模 で あ った が,

97年 には 資 産 総 額8兆1897億 ウ ォ ン,資 本 金 総 額5987億 ウ ォ ン,売.ヒ 高 総 額2

兆8306億 ウ ォンで,傘 下企 業21社(う ち上 場 企 業3社)を 擁 す る第16位 の企 業

集 団 へ と飛 躍 的 な 成長 を遂 げ て きた(第3表)。

(D事 業 と組織

.ハ ン ソル グ ル ー プ の オ ー ナ ーで あ る李 仁 煕 は,三 星 グ ルー プの創 業者 で あ る

故 李 乗 詰 会 長 の長 女で あ る。 ハ ンソ ル グ ルー プ は,91年 に 三 星 グル ー プ の傘 下

に あ った ホ テ ル新 羅 と高 麗 病 院 の持 株 を三 星 グ ルー プ傘 下 の全 州製 紙 の株 式 と

18)同 上,247ペ ージ。



第3表 ハ ン ソル グルー プの財務 構 造(1997年 末) (単位=百 万 ウ オン ・%)

社 名 設立年 資産総計. 負債総計 資本総計 債務保証 資 本 金. 売 上 高
:当期純利益

配当率 業 種

ハ ン ソ ル 製 紙 零 1965 ..2,048,490 1,425,440 623,050 0 89,040 1,058,230 44,660 6. 製 紙 業

ハ ン ソ ル ポ レ ン 91 291,686 273,402 ユ8,284 120,950 21,593 143,553 一16
,305

一.

木材製造 販売

ハ ン ソ ル 化 学零 80 153,319 89,123 74,196 43,156 21,674 105,601 6,542 10 化 学 製 造 業

ハ ン ソ ル 建 設 76 191,104 157,692 33,412 31,300 30,000 2171897 2,079 一
建 設

ハ ン ソ ル 貿 易 93 105,731 98,342 7,389 4,063 5,000 503,107 245 一 貿.易
ハ ン ソ ル 開 発 92 2/5,023 192,486 22,537 57,859 23,200 一 一510

一
サ ー ビ ス

グ ラ ブ700 81 40,293 .64,655 一24
.362 o 9,915 7,648 一1

,463
一

観 光 施 設

ハ ン ソ ル 流 通 83 45,335 35,414 91921 o 7500 96,241 1,588 一
倉 庫 業

ハ ンソル創業投資 90 801,712 53,400 27,312 11,050 25,000 8,250 1,584 一 創 業 投 資

ハ ン ソ ルC.SN 73 33,224 23,228 9,996 700 6,607 6,672 一銘

一

倉 庫 業

ハ ン ソ ル 金 庫 72 3呂7,727 354,221 33,506 o. 18,125 48,546 3,051

一

金 融 業

ハンソル綜合金融 74 1,510,280 1,408,396 101,884 0 35,000 165,515 4,886 一 金 融 業

ハンソルファイナ ンス 95 578,209 573,117 5,092 o 5,000 32,308 63 一 金 融 業

ハ ンソ ルパ テ ック 93 自24,319 208,358 15,961 95,648 16,300 97,706 一1
,949

　 製紙製 造販売

㈱ ハ ン ソ ル 93 142,5呂9 146,473 一3
,884 87283 13,883 148,041 一13

,967

一

板 紙製造販売

京 宝 91 767,000 955,000 一188
,000 161525 30,000 89,000 一155

,000
一 .保 管 業

オ ッ ソ リ 93 6,335 ユ3,893 一7,058 3,413 2,500 9,559 一5
,456

一 電子部品製造

ハ ン ソ ル 電 子 66 ユ94,436 149,297 45,139 25,275 26,348 62,226 一14
、821

一 電 子 製 品

ハ ン ソ ルPCs .96 2D8、572 7,236 201,336 47,651 200,000 一 1,335 一 電気通信機器

ハ ン ソル テ レゴ ン ホ 75 .41,057 11,535 29,522 6,343 8,332 16,222 1,033 8 情 報 ・ 通 信

ハ ン ソ,レ 興 進 66 192,808 173,235 19,573 26,560 3.6941 14,319 一7,400
. 一 貿 易

合計21$f 8,189,749 5、413,943;1,054,806 578,276 598,711 2,830,641 一149
1833

軽
b◎

(陛

O
V

H2

醗

繍

ω
.叩

出所:「 ハ ンソル総合金融事業報告書』1997年12月31決 算。
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相 互 交 換 ・売 却 す る こ.とで,三 星 グル ー プ とめ家 産 整 理 を進 め る こ とで 系 列 分

離 を.実現 した。 分 離 ・独 立 した 当初 の ハ ン ソル グル ー プ は,製 紙 専 門 メー カで

あ る全 州 製 紙 と病 院 ・不 動 産 管 理 の ハ ンソ ル興 進 の2社 だ け の小 規 模 グ ルー プ

で あ6た 。 それ が,97年 末 に は中核 企 業 で あ るハ ン ソル製 紙 は,主 力 の 全 州 工

場 の ほ か に長 項,大 田 の2工 場 を持 ち,新 聞 用紙51.2%,重 質 紙65.1%,印 刷

用 紙29.3%,白 板 紙26.8%と い う圧 倒 的 な 占有率 を誇 る総 合製 紙 メ ー カ とな っ

て い る。 さ らに,91年 以 来,同 グ ル ー プ は製 紙事 業 を基 軸 と しなが ら事 業 的 な

関 連 を 持 つ 情報 通信,金 融,建 設,精 密 化 学 事 業 な どへ の 多 角化 と垂 直 的 な事.

業 展 開 を行 う一 方,活 発 な会 社 新 設 とM&Aを 押 し進 め て20社 を 数 え る傘 下 企

業 を擁 す る ζ と とな った 。 さ らに,中 核.企業 で あ るハ ン ソル製 紙 は.ハ ン ソ ル

ポ ー レ ム な どの 傘 下企 業15社 に対 して 資本 総 額 の95.6%に 当 る合計5782億.ウ.オ

ンの債 務 保 証 を行 な い,財 務 構 造 上 の 圧倒 的 な優 位 を誇 って い る。 つ ま り,ハ

ンソ ル グ ル ー プ の事 業 構 造 は,ハ ン ソル 製紙 を頂 点 とす る総 合 製 紙 業 中心 の 企

業 グ ル ー プ を形 成 し てい る こ とが わ か る。

同 グ ル ー プ の最 高意 思 決 定 機 構 は,2ヶ 月 に1回 開か れ る李 顧 問 を委 員長 と

す る 「社 長 団会 議 」 で あ る。 李 顧 問 の 不在 の 際 には;ハ ン ソル製 紙 の社 長 が 委

員 長 とな っ て会 議 を主 宰 す る。 「社 長 団会 議 」 の メ ンバ ーは,傘 下18社 の 社 長,

副 社 長,常 務,専 務 の肩 書 き を持 つ 代 表 理 事 と グ ルー プ会長 お よ び社 長 団.会議

の 事 務 局 長 を含 め た2⑪人構 成 で あ る。 さ ら に,同 グ ルー プ之 は,総 合 企 画 室 あ

るい は 秘 書 室 の代 りに196年 に 大企 業 集 団 の指 定 と と も に設 け られ た社 長 団会

議 の 「事 務 局 」 が あ る 。 同事 務 局 の役 割 は,形 式 的 に は グ ルー プ傘 下企 業 の統

制 ・調 整 よ りも 「社 長 団 会議 」 の補 佐 が 中心 で あ る。

〔2}所 有 と経 営

ハ ンソ ル グ ルー プの 所 有 構 造 は,李 会長 とそ の直 系 家 族 に よ る家 族 所 有 と,

中核 企 業 で あ るハ ンソ ル 製 紙 を 基 軸 とす る法 人所 有 か ら成 り立 つ(第4表)。

まず,傘 下21社 に対 す る家 族 所 有 は,.ハ ン ソル 製紙 を は じめ とす る8社 に及 び,

そ の持 分 率 は合 計 持 分 率 に対 して6.7%,内 部 持 分 率 に対 して14.3%を 占 め る。



第4表 ハ ン ソル グル ー プの株 式 所有(1997年 末). (単位%)

出資企業
被出難 業

製紙 化学
テレ

コン
開発 建設 興進 CSN 綜合鍬

電子 パテク 初値 小計,
オーナー

家族

内部持分合計
筆頭株主 第二株主 第三株主

ハ ン ソ ル 製 繕 32 42 7.4 11,ア 19.1 李 仁 煕(ε.D 投資信託1:5、5}東 宝 〔4.2)

ハンソルポ レン 20.4 19.5 39.9 4.6 44.5 製 紙⑳4:1 建W19.4) 趙東浦 ぽ8)

ハ ン.ソ ル 化 学 13.3 13.3 1.O 19.3 従業員持株会
〔:15.7〕.

製A(13、3〕

ハ ン ソ ル 建 設. 51.Q 3.0 54.O 騒,o 建 設(51.o)

ハ ン ソ,レ 貿 易 90.O 90.0 90.0 製 紙阻0)

.

ハ ン ソ ル 開 発 go.⑪ 3.0 93.⑪ 7.o 100.O 製 紙 〔90.の 化 学〔鋤 趙 東 満〔3.G)

グラブ7QG 45.7 35.0 80.7 80.7 開.発 価,7) 建R(35.0)

ハ ン ソ ル 流 通 42.0 42.D 呂4.o 9.4 93.` 製 紙〔42.0〕化 学眩 ① 趙東満〔圃

ハンソル創業投資 .39.2 8.0 47.2 47.2 製 砥〔39.2} 綜合金融〔8.o)

ハ ン ソルCSN 5.9 5.9 5.9

ハンソル相互信用金庫 14.9 22.3 7.4 潮4.6 6.9 51.5 昇 進(2尉 化 学〔1輌 呉 柄酬9の

ハンソ嫌 合金融 30.6 30.6 30,応 製 紙〔30.6) 東 宝(4,5} 東一ゴム(3.Dl

ハン.ソルファイナンス 40.0 10.0 50.o 50.0 製 紙 〔40,。:〕綜合金融110.0〕

ハンソルパテγク 0 24.3 24.3 趙 東 吉〔24.3} 長 銀〔22.8)
従業員持株会

〔8.4)

㈱ ハ ン ソ ル 21.8 1.2 2.7 25.7 25.7 製 紙(21.8〕CsN(2.7)

東 宝 ～5.7 25.7 25,.7呉石撫26の パテック甑7}

才.ッ ソ リ 聞.0

.

69.o 94.0 94.o 電 子(59.① CSN〔25、o)

ハ ンソ ル 電 子 1`.O 6.8 3.5 24.3 24.3 .製 紙〔14.O〕化 学〔6.1) パテック〔3.5〕.

ハ ン ソ ルPCs 19.2 1.3 2.8 Q.4 23.7 23.7 製 無〔19.2) デー]ム 〔5.6) 練合鋪 〔2.8).

ハンソルテレコン. 0.3 9.1 9.4 4.9 143 化 学(9.1) 趙 東満9.9)

ハ ン ソ ル 興 進
・1

.2 1.2 72.0 73.2 趨 東 赫 〔59.3〕李 仁 会〔2.7)

幽
幽

(隠
巴

H忠

離

調

ω

出所:『 ハンソル綜合金融事業報告書」1997年12月31日 決算。
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しか も,ハ ン ソ ル製紙 に対 す る家 族 所 有 は持 分 率11,8%と 集 中 的 な支 配傾 向 を

持 つ.そ して,中 核 企 業で あ る ハ ン ソル製 紙 の株 主 をみ る と,筆 頭 株 主 とそ の

特 殊 関 係.人で あ る李 顧 問 を は じめ とす る父 と息 子3人,ハ ン ソ ル文化 財 団,そ

して 傘 下2社 で あ る。 一 方,筆 頭 株 主 は 李 仁 煕6.1%,第 二 株 主 は 投 資 信 託

5,5%で あ る。 さ ら に,所 有 者 別 の分 布 をみ る と,金 融 機 関12%,そ0他 の法

人19%,個 人37.2%,外 国人 ユ6.2%の 構 成 で あ る。

他 方,法 人所 有 につ い て は,.被 出 資 企 業21社 に対 して 出資 傘 下 企 業 は約10社

で あ る。 法 人 間 の相 互 持 分 率 は,合 計 持 分 率 に対 し40,2%,内 部 持 分 率 に対 し

て は85.6%の 圧 倒 的 な比 重 を 占 め る。 しか し,法 人所 有 の実 態 は,ハ ン ソ.ル製

紙 を 頂点 とす る一 方 的 な株 式 所 有 と傘 下企 業 間 の循 環 的 な相 互持 合 い の構 造 で

あ る。つ ま り,グ ル ー プ傘 下21社 に対 して,ハ ン ソル製 紙 は,内 部 持 分 率 で は

47.7踏,法 人 間持 分 率 で は55.8%と 高 い 比 重 を 占 め て い る。.この よ うに,ハ ン

ソ ル グル ー プ の所 有 構 造 ぽ,中 核 企 業 へ の 家族 所 有 と中核 企 業 自 らを頂 点 とす

る循 環 的 な相 互 持 合 い とい う重 層 的 な もの とな って い る。

同 グ ルー プ の経 営 構 造 に つ い て は,ま ず,李 顧 問 は,「 グ ル ー プ顧 問 」 とい

う非.公式 的 な肩 書 きを持 っ て グ ルー プ経 営 を統 括 す るが,李 顧 問 の息 子3人 が

グル ー プ経 営 に深 く関わ っ てい る。 す なわ ち,最:高 意思 決定 機 構 で あ る 「社 長

団 会議 」 に は,長 男 が 興 進,電 子,開 発 の 社 長 を 兼任 し,二 男 は製 紙,三 男 は

テ レ コ ンの 副社 長 と して参 加 してい る。 さ ら にド 三 星 グル ー プか らの分 離 ・独

立 と活発 なM.&A展 開 に よ る グ ル ー プ形 成 とい う経 緯 もあ って多 くの専 門経 営

者 が 担 い 手 と して 活 躍 して い る。 つ ま り,「 系 列 社 の決 裁 欄 に は 李 顧 問 の 署 名

欄 も な く,各 社 の社 民 が 決 裁 ラ イ ンの最 後 で あ る」19:トと い う専 門 経 営 人 中心 の

経 営 が 行 わ れ て い る。

3暁 星グループ

暁 星 グ ルー プの創 業 者で あ る趙 洪 涛 は,三 星 グ ルー プの創 業者 李 乗詰 と同業

19)同 上。
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の形 で 三星 物 産 や 第 一 砂 糖,第 一 毛 織 を 設 立 した 人物 で あ る 。 したが っ て,同

グ ルー プは 三星 グ ル ー プ と歴 史的 に 「同 根 異 性 」 の 関係 を も って い る 。趙 洪 涛

が,三 星 グ ルー プか ら暁 星 物 産 を受 け取 って 独 自 に事 業 経 営 に 乗 り出 す こ と と

な った の は1962年 の こ とで あ った。 そ して,朝 鮮 製 粉 の 賃 貸 に よ る製 粉事 業 を

背 景 と して,63年 に韓 国 タ イヤ と大 田皮 革 を買 収 して 事 業 拡 張 を 本 格 化 す る。

さ ら に,66年 に東 洋 ナ イ1]ン,73年 東 洋 ポ リエ ス テ ル と東 洋 染 工 の 設 立,75年

に韓 永 工 業(現,暁 星重 工 業)の 買 収,76年 に暁 星 物 産 の 総 合 貿 易 商 社 指 定,

78年 は大 成 木 材 の 買 収 と,ス ズ キ との提 携 に よ る オ ー トバ イ生 産 の 暁 星 機 械 の

設 立,79年 に は 暁 星 金 属 と 暁 星 ア ル ミ ニ ワ ム の 買 収,80年 に は ドイ ツ の

BASFと の 合 弁 に よ る暁 星 バ ス フ を設 立 す る こ とで,繊 維.事業 を本 業 と しな

が ら機械 化 学 事 業 に もま たが る多 角 的 な企 業 集 団 を 形 成 す る こ と と な った 鋤。

97年4月 時 点 で,資 産総 額5兆2866億 ウ ォ ン,資 本 金 総 額2595億 ウ ォン,売 上

高 総 額6兆2660億 ウ ォ ン,傘 下B社(う ち上 場 企 業2社)を 擁 す る第17位 の 企

業 集 団で あ る 〔第5表)。

(1>事 業 と組 織

そ の事 業 構 造 は,66年 の 東 洋 ナ イ ロ ン(現,暁 星 丁&C)設 立 を契 機 と して

ナ イ ロ ンの 原 料,原 糸 布,加 工 に い た る化 学繊 維 の 一 貫 体 制 を 備 え る こ と と

な っ た。 そ の後,新 企 業 の 設 立 あ るい は吸 収 ・.合併 に よ って 多 数 の傘 ド企 業 を

収 め る こ とで,綜 合化 学 繊 維 を基 軸 とす る企 業 グル ー プ を形 成 す る こ と とな つ

.た。 中核 企 業 で あ る 「暁 星 丁&C」 は,安 陽 と蔚 山 の2工 場 をか か えて い る。

さ.らに,同 社 は,グ ル ー プ傘..ド企 業 の 中で 資 産35%,総 負 債36%,売 上 高21%

とい う比 重 を 占 め る..一方,暁 星 物 産 な ど傘 下 企 業8社 に対 して 合 計950億 ウ ォ

ンの債 務 保 証 を行 い,資 金 ・会計 的 な 一体 化 を 図 って い る。 さ らに,同 社 は,

傘 下企 業 との 間で 製 品 や 原 材 料 の 取 引 関係,お よ び債 権 ・債 務 関 係 を持 って い

るQ

す な わ ち,暁 星 グ ノ叶 プ は,機 械,化 学,そ の他 へ も進 出 した もの の,事 業

20)暁 星丁&C『 東洋ナイロン30年史」1996年。
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第5表 暁星 グルー プの財務 構造 〔1997年末)
(単 位=百 万 ウ ォ ン ・%)

社 名 設立年 資離 計 負債総計 資概 計 債務保証 資本金 売上高 当期純利益 配当率 業 種

暁 星 丁&ぴ

暁 星 物 産寧

暁 星 生 話 産 業

暁 星 重 工 業

東 津 染.工

暁 星 バ ス フ

暁星インフォメーションシステム

暁 星 デ ー タ シ ス テ ム

韓国エンジニアリングプラスティソク

東 光 化 成

.暁 星 メ デ ィ ア.

暁 星 情 報 盈 信

暁 星 フ ァ イ ナ ン ス

暁 星 トン ラ ン ス ワ ー ル ド

暁 星 ド ラ イ ビ γ ト

暁 星 エ バ ラ

暁 星 建 設

暁 星ABB

1966

57

73

52

ア3

80

85

陥

57

87

8フ

94

97

9ア

8ア

呂田

78

8了

1,876脚

1,047,737

815,753

858,呂57

29、6叫

275,330

21,343

怨,257

95359

3,508

25,952

1,989.

60,213

14,367

認.445

62,728

3,232

17,4膿

1,551,614

930,119

719,333

594,011

ユ6、娚

239、器9

16,566

21,628

65,874

2,739

40,752

5,221

55,117

141⑪56

釦〕、769

41,840

1,320

12,735

324,366

111,618

126,420

264,856

13,116

36,062

4,77ア

1,628

?9,995

768

-14,801

-3,232

5,006

311

21575

20,888

1,912

4,673

0

43,150

0

2,238

6,198

0

0

1,000

179

1,263

981

0

40,000

0

0

D

D

o

41,112

48濁5

3,200

59,204

800

271goo

1,730

1,000

11,000

1550

17,800

100

5,000

300

L250

18,000

17,000

5,320

1,29弓,612

3,156,006

500』34

78S,258

u,諺77

223,164

31,046

43、師3

59,988

2,644

4,ユ01

2,810

3,293

3⑪,226

21,985

611,091

8,650

17,364

一3
,910

-72
,100

3,530

31、劉7

-1
,385

-4
,707

10曾

17

5,812

-675

-1
,772.

一1
.214

6

11

55呂

1,054

7W

56

3

3

30

.1.5

化 学 繊 維 製 造

綜 合 貿 易.

繊 維 原 糸 製 造

電気機械・電気変換装置

舳 の 染 色.・加 工

化 学 製 品 製 造

パ ソ コ ン 販 売

システム開発 ・分析

化合物 ・化学製品製造

プラ スチ ック製 造

映像メディア関連事業

S/W開 発 ・製造販売

金 融 業

建 設 ・ 製 造

建 設 ・ 製 造

パ ンプー ・関係機 播

綜 合 建 設

製 造 ・サ ー ビ ス

合 計 5,286,642 4,319,511 937,039 951㎝3 259,571 6,266,002 一42
,694

i

出所 『暁星グループの.各.杜事業報告111997年12月31日 決算 。
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の 中心 は あ くまで 化 学 繊 維 の一 貫 生 産 を 行 う 「暁 星 丁.&C」 で あ り,同 社 を頂

点 とす る複 数 の傘 下企 業 との事 業 的 な関 連 と資 金 貸 付,債 務 保 証,連 結財 務 で

会 計 的 に一 体 化 した 「企.業グ ルー プ」 で あ る。

他方,.廃 星グループの会長は,創 業者趙洪済の長男である2代 目の趙錫来で

あ る。 趙 会 長 は,「 グ ルー プ会 長 」 の肩 書 で グ ルー プ経 営 を統 括 す る。 また,

同 グル ー プ の最 高 意 思 決 定 機 構 は,.趙 会 長 が 直接 主宰 す る 「社 長 団会 議 」 で あ

る。 同 会 議 は,「 暁 星 丁&C」 社 長 の ほ か傘 下 企 業17社 の社 長 を メ ンバ ー と し

て 毎 月 第1週 に 定 例 的 に 開か れ る。.そ.こで は,「 新 規 事 業,主 要 戦 略 な どの グ

ル ー プ の 重 要 事 案 を論 議 ・決 定 す る の は もち ろ ん,系 列 社 の 最 高 責 任 者 が 政

界 ・財 界 ・官 界 の情 報 を交 換 」Z]}する。 会 議 の 形 は,「 総 合 企 画 室 の総 括 役 員 が

案 件 を報 告 し,参 加 した 系 列 社 の 社 長 が 意 見 を 出す こ とで,最 終 的 に は趙 会 長

が 結 論 を下 ろす 形 」毘1で行 わ れ る 。 同 グ ルー プの 会 長 団 と社 長 団 は,グ ル ー プ

会 長(趙 錫 来),グ ル ー プ顧 問,物 産顧 問,「 暁 星 丁&C」 会 長 の4人 の 「会長

団 」.と,「 社 長 団 」 は 「暁 星 丁&C」 社 長 を 始 め とす る17社 の 社 長 あ る い は代.

表 理 事 を メ ンバ ー とす る専 門 経 営 者 で あ る 。一 方,同 グ ル ー プ会 長 と 「社 長 団

会 議 」 の補 佐 機 構 で あ る企 画 調 整 室 は,社 長 ク ラス の室 長,7チ ー ム,職 員40

入規 模 で,傘 下 企 業 に対 す る コ ン トロー ル ・タ ワー の役 割 を 果 して い る。

②.所 有 と経 営

暁 星 グ ルー プの所 有 構 造 は,趙 錫 来 会 長 を中 心 とす る家 族 所 有 と,中 核 企業

で あ る 「暁 星 丁&C」 を軸 とす る法 人所 有 か ら成 立 つ(第6表)。 傘 下18社 に

対 す る家 族 所 有 は,「 暁星 丁&C」 に対 す る24.3%を は じめ と して4社 に 及 び,

そ の 所 有 株 式 の 持 分 率 は,合 計 持 分 率 に対 して5.6%,内 部 持 分 率 に対 して

9.6%で あ る。 しか も,「 暁 星 丁&C」 へ の 家族 所有 は24.3%と い う.高い 比 率 と

な って い る。 「暁 星 丁&C」 の株 式 所 有 を よ り具 体 的 に み る と,最 大 株 主 とそ

の特 殊 関 係 人 に よ る株 式 所 有 は,趙 錫 来 会 長 を始 め とす る子,… 琴,暁 星 物 産

21)同..ヒ 。

22)同 上,281ペ ー ジ。



第6表 暁星 グループの株式所有(1997年 末) (単位:%)

出資企業

按出資企業
T&C 物産 重工業 小計

オーナー

家族
合計 筆頭株 主 第二株 主 第三株 主

暁 星 丁&C 1.4 :4 24.3 25.7 趙 石 来(12.の 趙 現 準幡9〕

暁 星.物 産 12.0 12.0 証券預託院(85.4) 趙 行 来(11.6)

暁 星 生 活 産 業 37.5 37.5 37.5 キャピ靭 蝋5醐… 暁 星TC〔375)

暁 星 重 工 業 31.4 4.0 35.4 24.2 59.6 暁 星TC(31.41 趙 石 剰22.6}

東 羊 染 工 36.3 22.5 58.8 41.0 99.8 趙 規 準(41.0〕 暁 星TC(36,3}

暁 星 バ ス フ 50.0 50.0 50.0 暁 星TG(50、O) BASFAG(50.①

暁星イ ンフ ォメーシ ョンシステ.ム 50.0 50.D

.

50.0 暁 星Tc(50.o) 米国HDS(50.0)

暁 星 デ ー タ シ ス.テ ム 65.0 20.O 85.0 85.o 暁 星TC〔65.① 暁星重工業(20、0〕 日立製作所(15.0)

韓国エンジニアリングブラスティヴク 弱.o 50.O 50.0 暁 星TC(50.0) 三 菱 化 学(40.o) 三 菱 商 馴10.①

東 光 化 成 60.D 60.0 60.0 暁 星TC(60.0>

暁 星 メ デ ィ ア 50.0 50.0 50.0 暁 星TC〔50.0)

暁 星 情 報 通 信 100.0 100.0 100』 暁ITC(100.0〕

暁 星 フ ァ イ ナ ン ス 20.D 20.O 40.0 40.Q 暁 星TC(20.。) 暁 星 物 産(20.0)

暁 星 ト ラ ン ス ワ ー ル ド 99.9 99.9 99.9 暁 星物 産〔99.9)

曉 星 ド ラ イ ビ ッ ト 60.D 60.0 60.0. 暁星重工業(60.① HAS(40.0〕

暁 星 エ バ ラ 67.0 67.G 67.O 暁星重工業(67.0〕 荏原製作所 〔28,0)

暁 星 建 設 50.6 50.6 50.6 暁星重工業〔50.5>

暁 星ABB 50.0 50.0 50.0 暁星重工業(so.0〕
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出所=『 暁星 グループ各社事業報告書』1997年12月31決 算。
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(2.1%),役 員10人 が 関 わ り,28%を 所 有 す る。 一 方,筆 頭 株 主 は 趙 錫 来

12.6%,第 二 株 主 は趙 現 準5.9%,第 三 の株 主 は趙 現 門2.9%で,同 社 の株.主分

布 は証 券 会社26%,個 人47%,外 国 人17%の 構成 で あ る。

他 方,法 人 所 有 につ い て は,被 出 資企 業1811に 対 して 出資 傘 下 企 業 は3社 で

あ る。 法 人 間 の所 有 持 分 率 は,.合 計 持 分 率 に対 し52,5%を 占め る反 面,内 部持

分 率 に対 して は90,2%と い う圧倒 的 な比 重 を 占 め る。 しか し,法 人 所 有 の 実 態

は,「 暁 星 丁&C」 を 頂点 とす る一 方 的 な株 式 所 有 と,暁 星 重 工 業 に よ る補 完

的 な もの と な って い る。つ ま り,グ ルー プ傘 下17社 に対 して 「暁 星 丁&C」 は,

内部 持 分 率52,5%,法 人 間持 分 率58.2%の 比 率 を 占 め る。 要 す る に,斗 山 グ

ルー プの 所 有 構造 は,中 核 企業 へ の集 中 的 な家 族 所 有 と,中 核.企業 で あ る 「暁

星丁&C」 白 らを 頂 点 とす る所 有構 造 とな っ て い る。

暁 星 グ ルー プの経 営 につ い て は,73年 の 創 業 者 の 家 産分 割 原 則 に も とづ き現

グ ルー プ会 長 を 含 め3兄 弟 が グ ルー プ経 営 に参 加 す る こ とで,兄 弟 に.よる分 割

経営 を行 って きた。 しか し,1993年 に韓 国 タ イヤ(次 男),大 田皮 革(3男 〉,

暁 星機 械,暁 星 金 属 が 分 離 ・独 立 して 兄 弟 間 の 分家 経 営 体 制 に移 行 す る こ と と

な った。 同 グ ル ー プで は,グ ル㌣ プ会 長 以外 に家 族 に よ る直 接 的 な経 営 参 加 は

見 当 た らな い。

要 す る に,暁 星 グ ル ー プ は,オ ー ナ ー と家 族 が 中核 企 業 で あ る 「暁 星 丁&

C」 を支 配 し,ま た 「暁 星 丁&C}自 らが 傘 下 企 業 の頂 点 に立 ち,事 業 的 な 関

連 と と もに出 資,債 務 保 証,人 事 で 一 体 化 した 「企 業 グ ルー プ」 で あ る。.

.4東 国製鋼 グループ

東 国 製鋼 グ ルー プは,1949年 に釘 と鉄 線 を製 造 す る朝 鮮 船 材 を 設 立 し,54年

に は韓 国特 殊 製鋼 を 引受 け て,中 核 企 業 で あ る 「東 国 製 鋼 」 を 設 立 す る こ と と

な った 。 そ れ以 来,72年 に は韓 国 鉄 鋼,86年 には 連.合鉄 鋼 を 引受 け る こ とで電

気 炉 を 中心 とす る製 鉄 ・製 鋼 専 門 の 企 業 グ ルー プを 形 成 して い る 。97年4月 時

点 で の 同 グ ル ー プ は,「 針 か ら船 舶 まで 」 とい う経 営 方 針 を掲 げ;総 資 産12兆
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5387億 ヴ ォ ン,資 本 金 総 額3409億 ウ ォン,売 上 高18兆1822億 ウ ォ ンで,傘 下18

社(う ち上 場 企 業9社)を 擁 す る第1.8位 の 企 業 集 団 で あ る(第7表)。

(D事 業 と組 織

そ の事 業 構 造 は,東 国製 鋼 と韓 国 鉄 鋼 を合 わ せ て 国 内 鉄 筋 生 産 の40%を 占 め

て お り,ま た連 合 鉄 鋼,釜 山 ス チ ー ル,朝 鮮 線 材 な ど グ ルー プ内 の 製 鉄 鉄 鋼 業

の売 上 高 比 重 が,金 融 業 を 除 く と売 上 高 総 額 の約80%を 占め て い る。 貿 易,荷

役 ・運 送,金 融 サ ー ビ ス事 業 へ も進 出 してい るが,こ れ らは製 鉄 ・鉄 鋼 事 業 を

補 完 す る事 業 部 門で あ る。他 方,中 核企 業 で あ る東 国 製 鋼 は,製 鉄 ・製 鋼 ・圧

延 ・鋼 線 製 造 と金 属 精 錬 お よ び特 殊 鋼 製造 を営 業 目的 と し,浦 項,釜 山,仁 川

の 三 ヶ所 に製 鋼 所 を持 っ て各 種 鋼 材 の 生 産 を行 う。 同社 は鉄 筋20%.鋼 板30%.

型鋼25%と い う韓 国一 の公 営 企 業 で あ る浦項 製鉄 に続 く国 内市 場 占有 率 を持 つ 。

また漣 艦 鋼は拍 動車・家電・一力駐 要な霰 先として冷棚 板錘 鉛.

鋼 板,鋼 管 を生 産 ・販 売 して お り,東 部 製 鋼(東 部 グ ルー プの 中核 企 業)に 続

く第3位 の メー カー と して 国 内 市場 の12%を 占 め る。

中核 企 業 で あ る東 国 製鋼 は,グ ル ー プ総 資 産 のユ7%.総 資 本 金 の34%,売 上

高 の27%(貿 易 専 門 の(株)東 国 の売 上 高 を除 い て),純 利 益 の58%と い う比 重

を 占 め てい る。 さ ら に,韓 国 鉄 鋼 な どの傘 下企 業8社 に対 して資 本 金 の約2倍

に 当 る 合計6180億 ウ ォ ンの債 務 保 証 を行 い,財 務 上 の圧 倒 的 な優 位 性 を持 つ 。.

つ ま り,東 国 製鋼 グ ル ー プ は,東 国製 鋼 を頂 点 とす る一 つ の 「企 業 グ ルー プ」

を 形 成 して い る 。

他 方,同 グル ー プ の最 高 意 思 決 定 機 構 は,グ ルー プ2代 目会 長 で あ る張 相 泰

会 長 を 中 心 とす る非 定期 的 な 「社 長 団 会議 」 で あ る。 同会 議 の メ ンバ ー は,傘

下18社 の 社 長,副 社 長,専 務 の肩 書 きを持 つ 代 表 理 事 と グ ル ー プ会 長 お よ び東

国 製 鋼 の各 製 鋼 所 の 所 長3人 が 参 加 す る体 制で あ る。 さ ら に,同 グ ル ー プの 経

営 補 完 機 構 と して 「グ ルー プ企 画 調 整 室 」 が あ り,1部4チ ー ム の11人 規 模 で

あ る。 同調 整 室 は,形 式 的 に は 「会 長 に 報 告 す る程 度 の 役割 のみ 担 当 し.業 務

調 整 な どの積 極 的 な役 割 を果 た して い な い 」 とい わ れ て い る 。 さ ら に 「張 会長



第 ア表 東国製鋼 グループの財務構造(1997年 末) (単 位:百 万.ウ ォン ・%)

社 名 設立年 資産総計 負債総計 資本総計 債務保証 資 本 金 売 ヒ高 当期純利益 配当率 業 種

東 国 製 鋼* !954 2,ユ19,321 1.7401634 458,687 o 117,000 1,1/0,970 47,414 12 第 一 金 属

韓 国 鉄 鋼零 57 564,936 3841666 180,270 71,770 60,1wO 570,938 一9
,8/6 5 第 一 金 属

連 合 鉄 鋼申 62. 9551927 6〔)8,380 347,547 .0 9,500 670,637 一9
,902. 30 第 一 金 属

釜 山 ス チー ル 辱 71 .761826 70,614 6,212 0 5,000 99,908 一9
、666 13 第一 金 属

朝 鮮 線 材. 49 561335 561953 一618 o 3,000 53,891 一3,996 5 組立 ・金属

東 国 産 業 67 231,410 216,934 14,476 32,505. 14,110 281,479 3,429 貿易 ・建設

国 際 通 運等 67 521370 39,096 13,274 9,600 3,500 76,917 2,262 20 荷役 ・運送

天 陽 航 運 56 221998 20,215 2,783. 4,400 1,200 38,193 一78 荷役 ・運送

国際綜合機械 68 3221038 301,859 20,179 280,212 27,000 251,030 1,606 農機械製造

釜.山 ガ ス 75 81260 7,469 791 0 50 12,902 一181 11 ガ ス 製 造

中央綜合金融串 72 3.1691957 2,925,773 244,184 rQ 51,000 347,705 17,167 6.5 短 期 金 融

新 中央金 庫率 72 267,448 .7/40,689 26,759 Q 15,000 34,891 1,920 短期 金融

(掬 東 国 80 4,511,177 4,034,114 477,063 127,368 20,D口D 14,050,799 34,613 貿 易

D.K,Int'1 80 79,036 69,668 .9,367 90,573 2,400 469,529 6,967 貿 易

東 和 産 業 91 8,380 5,956 21424. 1,655 5,000 10,649 239 屑 鉄 加工

倉 原 74 50,655 25,638 25,017 o 3,296 63,6&4 137 煉 瓦 製造

釜 山 住 公* 67 37,303 25,371 111932 0 3,600 33,235 一179 0. 自動車部品

世 和 通 運 72 4,390 5,717 一1
1327 o 300 5,463 一.354

荷役 ・運送

合計:18社 12,538,767 10,779,746 1.8391020 618,083 340,956 18,182,220 81,582
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出所:r東 国製鋼事業報告書」1997年12月31日 決算。
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も事 業 の 方 向 と大 型 投 資 を決 定 し,決 済 も行 な っ て い な い 」謝 こ とで,社 員 の

採 用 や 人事 な ど を含 む傘 下 企 業 の 経 営 と管 理 は,各 社 の 自律 経 営 に任 せ る経 営

体 制 とな って い る。

② 所 有 と経 営

東 国 製 鋼 グル ー プ の所 有構 造 は,張 会 長 をFi.1心とす る家族 所有 と,東 国 製鋼

を軸 とす る法 人 所 有 か ら成 り立 つ(第8表)。 傘 下18社 に対 す る家 族 所 有 は,

.東 国 製 鋼 を始 め とす る6社 に 及 び;そ の所 有 株 式 の持 分 率 は,合 計 持 分 率 に対

して13.8%,内 部 持 分 率 に対 して20.9%を 占 め る。 しか も、 東 国 製 鋼 に対 す る

家 族 所 有 は持 分 率27.3%と な って し.・る 。 ま た,東 国 製鋼 の最 大 株 主 と そ の特 殊

関係 人 に よ.る株 主 は,李 会 長 を始 め とす る弟,妻,息 子,傘 下2社,役 員6で

あ る。.一方,筆 頭 株 主 は張 会 長11.1%,第 二 株 主 は 弟 の 張 相 敦6.6%で あ る。

さ ら に,同 社 の株 主 分 布 は,法 人21%,個 人46%,外 国 人19%の 構 成 とな っ て

い る。

他 方,法 人 所 有 につ い て は,被 出資 企 業18社 に対 して 出 資 傘 下 企 業 は 約7社

で あ る。 法 入 間の 所 有持 分 率 は,合 計 持 分 率 に対 し50.1%を 占め る反 面,内 部

持 分 率 に対 して は78.6%と い う比 重 で あ る。 しか し,法 人 所 有 の 実 態 は,東 国

.製鋼 を頂 点 とす る一 方 的 な株 式 所 有 と傘 下.企業 間 の循 環 的 な相 互 持 合 い とな っ

て い る。 す な わ ち,中 核 企 業 で あ る東 国 製 鋼 は,.グ ル ー プ傘 下18社 に対 して内

部 持 分 率38.9%,法 人 間持 分 率49.5%の 圧 倒 的 な比 率 を占 め て い る。 この よ う

に,東 国 製 鋼 グル ー プの所 有構 造 は,中 核 企 業 へ の集 中的 な家族 所 有 と,中 核

企 業 を頂 点 とす る傘 下企 業 の支 配 とな って い る。

東 国製 鋼 グ ルー プの 経 営 につ い て は,ま ず,グ ル ー プ会 長 は,先 代 会 長 の3

男 で 「グ ル ー プ会 長 」 とい う非 公式 的 な 肩書 きを持 って グ ル ー プ経 営 を統 括 す

る 。 そ して,5男 は東 国産 業 の 会 長,6男 は 東 国 製鋼 と韓 国鉄 鋼 の社 長 を兼 任

す る 創業2世 代,長 男 の息 子 が 朝 鮮 線 材 の 社 長,張 会 長 の 長男 が企 画 調 整 室 の

室 長,張 会 長 の義 弟 が監 査,先 代 会 長.兄の息 子 が 倉 原 の社 長 を担 う創 業3代 目

23)同 上,292ペ ージ。



第8表 東国製鋼グ1レープの株式所有(1997年 末) (単位:%)

出資企業
東国
鉄鋼

韓国鉄
鋼

釜山

スチール
東国
産業

中央
線金

倉原
天賜
航運

その他 小計
文化
財団

か ナー

家族

内部紛
合計 筆頭株主 第二株主 第三株主

被蹟蝶

東 国 製 鋼 0.4 o.4 27.3 27.7 張 相 泰 〔11.1> 張 相 蜘6.6) 張 相 嵐4.3)

韓 国 鉄 調 48.1 48.1 48.1 東国醐 〔:48,1)

連 合 鉄 鋼 19.5 9.0 2.o 3.0 9.3 .3.D O.! 7.8 45.9 45.9 権 鉄 絃(21.5) 東国製鋼(19.5) 金 順 子 〔12.2)

釜山スチール 5.O 5.0 3.9 30.o 38.9 振 袖 敦(22,4) 張 世 灘6.1> 中央雛 〔5.の.

朝 鮮 線 材 23.5 16.6

.

40.1 12、D. 52.1 東国製鋼(23.5) 倉 原U6.6) 証市安定基金

〔4,6)

東 国 産 業 26.3 8.5 0.3 鉗,呂 40.8 75.6 張 相 泰 〔14.1) 張 相#(12.9) 張 相 敦(13.8)

国 際 通 運 15.o 11.0 3.0 3.0 15.O 12.O 47.0 47.o 東国製鋼〔:15.O)天津航運〔:15.0)韓国鉄鋼(u、①

天 賜 航 運 45.O 10.0 55.O 55.G 東国産業(45ρ)

国際綜合機械 100.D 10⑪.o 100.o 東国蜘 〔10　.O)

釜 山 ガ ス 29.5 29.5 31.0 10.0 loo.o 100.0 東国産業(31.o〕

中央綜合金融 17.3 1.5 3.2 6.0 0.3 28.O 28.0 東国製鋼(17.3) 倉 原(6.o)
証市安定基金

(4.6)

新中央会産 96.1 96.1 96.1 1.映線金(96 .1〕

㈱ 東 国 100 10⑪ 100.O 輯 製鋼;100.①

D,K,hビ 】 73.3 73.3 73.3 東国製鋼(73.3)

同 和 産 業 74.5 74.5 74.5 東国製鋼楓5}

倉 原 D 100.0 -ob.D 張相泰外(76.8) 張 相健〔2鋤

釜 山 住 公. o 31.4 3ユ.4 張 相t(1.7) 金 淑刊L7〕

世 和 通 運 3.0 3.ア 45.0 3.3 55.0 55.O 天滓航運(45.①

㎝
噂

(N
㎝
N
)

一象

蘇

趣

ω
砲

出所:1997年 末,各 社事業報告書か ら作成、
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で あ る。 つ ま り..東 国 製 鋼 グ ルー プは,創 業 者 の2代 ・3代 目 に ま たが る家 族

と同族 に よ る幅 広 い 家 族 経 営 を行 って い る。 と りわ け,東 国 製鋼 の専 門経 営 陣

の場 合,「 東 国 製 鋼 の 理事 は他 の系 列 社 の専 務 」器〕.とい わ れ,同 社 役 員 の権 限 も

強 く,傘 下 企 業 の経 営 者 もほ とん ど東 国 製 鋼 か らの 出 身 で あ る。 つ ま り.東 国

製鋼 グル ー プ は,中 核 企 業 で あ る東 国 製 鋼 を 中 心 と して 出資,債 務 保 証,財 務,

会 計,人 事 で一 体 化 した 「企 業 グ ルー プ」 で あ る こ とが わ か る。

IV「 企 業 グ ル ー プ」 の構 造

1事 業 と組織

以上 で 見 て きた よ うに,こ れ ら4グ ルー プは,一 つ の 産 業体 系 の枠 内で 形 成

され た 「企 業 グル ー プ」,す な わ ち一 つ の 中 核企 業 を頂 点 と して 複 数 の傘 下 企

業 を有 機 的 に編 成 した経 営 体 制 とな って い る。 そ こで,中 核 企 業 を軸 とす る そ

の 具体 的 な 実態 を検 討 してみ よ う(第9表)。

斗 山 グ ルー プは,中 核 企 業 で あ るOB麦 酒 を 中 心 と して傘 下19社 か ら成 り立

つ 。OB麦 酒 の資 産 総 額2兆92億 ウ ォ ン,資 本 金 総 額495億 ウ ォ ンは,グ ル ー

プ傘 下19社 の資 産総 計 の31%,資 本 金 総 額 の15%を 占め る。 さ らに,OB麦 酒

総 資 産 の51%を 占 め る 固定 資 産 の うち,70%が 傘 下 企 業 の 株 式 を は じめ とす る

投 資 に向 け られ て い る。 ま た,ハ ン ソル グ ルー プは,中 核 企 業 で あ る ハ ン ソル

製 紙 を中心 と して傘.ド21社 か ら成 り立 つbハ ンソ ル製 紙 の 資 産 総 額2兆4007億

ウ ォ ン,資 本金 総額 ユ061億 ウ ォ ンd1,グ ル ー プ傘 下21社 の 資 産 総 計 の25%,資

本 金 総 額 の15%を 占め る。 さ らに,ハ ン ソル製 紙 の 総 資 産69%を 占 め る固 定資

産 の うち,74%が 傘 下企 業 の株 式 を は じめ とす る投 資 に向 け られ て い る。 さ ら

に,暁 星 グ ルー プ は,中 核 企 業 で あ る暁 星 丁&Cを 中心 と して 傘 下18社 か ら成

り立 つ 。 この 中核企 業 で あ る暁星 丁&Cの 資 産 総 額1兆8760億 ウ ォ ン,資 本 金

総 額411億 ウ ォ ンは,グ ル ー プ傘 下18社 の 資 産総 計 の35%,資 本 金 総 額 の16%

を 占め る◇ さ らに,暁-T&Cの 総 資 産64%を 占め る固 定 資 産 の うち,8⑪%が

24)同 上,296ペ ージ。
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粥9表 中核企業 の財務構造 (単位=百 万 ウ ォン・瑚

区 分
グルー プ名

中核企業 名

斗山
Os麦 酒

ハ ンソ ル

ハ ン ソル製 紙

暁星
暁星TC

東国製鋼
東国製鋼

流動

資産

当座 資 産

在 庫 資 産

小 計

890,284

86,078

976,362

493,481

244,318

737,799

468,539

213,830

682,419

537,192

119,006

656,198
資

産

固定

資産

投 資 資 産

有 形資 産

無形 資 産

移延 資 産

小 計

293,931

722,687

12,303

3,942

1,032,863

374,666

1,233,693

2,468

52,085

1,662,912

138,138

960,096

701

94,684

1,193,619

225,083

1,197,104

67

120,809

1,543,123

合 計 2,009,225 2,400,711 1,876,038 2,199,321

負債

流 動 負 債

固定負 債

小 計

1,413,482

335,054

1,748,536

723,529

1,064,263

1,787,792

889,046

662,627

1,551,673

1,045,968

694,666.

1,740,634資

本

と

負

債

資本

資 本 金

資本余剰金

利益余剰金

資 本調 整

小 計

495227

165,085

57,909

--- ,828

260,688

1D6,180

373,023

131,575

2,141

6ユ2,919

41,111

227,737.

50294

5,221

324,363

117,000

200,197

235,039

-93 ,549

458,687

配 当 率 5 6 3 12

固 定 資 産 比 率 51 69 64 70

投資資産個 定資産比率 70 .74 80 78

拠所:1997年12月31日 決算,各 社事 業報告書か ら作成。

傘 下 企 業 の 株 式 を は じめ とす る投 資 資 産 に 向 け られ て い る。 最 後 に,東 国 製鋼

グ ルー プ は,東 国 製鋼 を 中 心 と して傘 下18社 か ら成 り立 つ 。 この 東 国 製 鋼 の 資

産 総 額2兆1193億 ウ ォン,.資 本 金 総 額117億 ウ ォ ンは,グ ルー プ傘 下18社 の 資

産 総 計 の17%,資 本 金 総 額 の34%を 占 め る。 さ ら に,東 国 製 鋼 の 総 資 産70%を.

占め る固 定 資 産 の うち7脇 が傘 下企 業 の株 式 を は じめ とす る投 資 に向 け られ て

い る。.

以 上 の よ うに,4グ ル ー プ の 中核 企 業 と は,ま ず,資 産,資 本 金,売 上高,
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純 利 益 な どに おい て も っ と も大 きな比 重 を 占 め る企 業 で あ る。 第2に に,中 核

企 業 は,グ ル ー プの 中 で事 業 的 関連 の頂 点 に立 ち,傘 下 企 業 とは 親 子 関 係 とい

う企 業 間 関係 を持 って い る。 第3に は,中 核 企 業 は,傘..ド 企 業 に対 して 債 務保

証,不 動 産 担 保 の提 供,中 間財 ・完 成 品 の長 期 供 給 契 約 を結 ん で お り,グ ルー

プ内 事 業,技 術,金 融 を め ぐる経 済 的 な一 体 性 を もって,一 個 の 事 業 統 合体 で

あ る 「企 業 グ ルー プ」 を形 成 して い る。4グ ル ー プの 事 業 構 造 は,以 上 の よ う

"
に,一 つ の 産 業体 系 の枠 内で 中核 企 業 とそ の 「本 業 」 との 有 機 的 な 関 連性 を も

つ 多 数 の傘 下企 業 を擁 す る もので あ る こ とが わ か る。

.他 方,こ れ ら の グル ー プ 内 の 意 思 決 定 機 構 と して 「社 長 団 会 議 」 が あ る。

「社 長 団 会議 」 は,グ ル ー プ会 長 を 中心 と して 中 核 企 業 とそ の傘 下 企 業 の社 長

が 参加 して経 営 情 報 の交 換,経 営 業 績 の 報 告 ・評価,中 長期 経 営 戦略 な ど,グ

ル ー プの 経 営 全 般 に 関 わ る意 思 決 定 を行 っ て い る 。 しか し,同 機 構 は,「 最 高

意 思 決 定 機 構 とはい え,実 際 には そ の 限 界 が ほ っ き りす る。 それ は,財 閥総 帥

.1人 の支 配 力 が 非 常.に強 く,そ の 意 思 が グル ー プ 内 の大 小 事 に大 きな影 響 を及

ぼ す」Z5)からで あ る 。 す な わ ち,集 団 的 な意 思 決 定機 構 と して形 を備 え な が ら

も最 終 的 な意 思 決 定 は オー ナ ー で あ る グル ー プ 会長 に属 して お り,傘 下 企 業 の

経 営 に お け る総 帥 の 意 思 を代 弁 ・伝 播 す る代 理 機 構 的 な性 格 が 強 い も の と な っ

て い る。

また,4グ ルー プの 経 営統 括 機 構 と して 「総 合 企 画 室 」 が あ る。 同 機 構 は,.

国 内 外 の 産 業 ・経 済 動 向 お よ び経 営 情 報 の収 集,新 規 事 業 計 画 の 立 案,中 長期

戦 略 計 画 の 樹 立 な ど,グ ル ー プ 会長 に よ る傘 下 企 業 の統 制 を補 完 す る役 割 を果

し,総.合 調 整 室,グ ル ー プ企 画室,会 長 室 な ど様 々 の 名 称 を掲 げ る非公 式 機 構

で あ る。 それ は,「 総 帥 の親 衛 隊 の よ うな 組 織 で あ る。 これ らは全 て の こ とを

、、.総 帥 の 目で み て,そ の考 え を代 わ りに 実 行 す る役 割 」26〕を果 た して い る。.さら

25)姜 明憲r財 閥と韓国経済』 ナナ ム出版,1996年,153ペ ー ジ。

26)ソ ウル経 済新聞社産 業部編r財 閥」 その実相 と虚像 ・実体 を剥 ぐ」 韓国文 園,.1995年,166

ページ∪
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に,「総帥の絶対的な信頼 と強靱 な権限,能 力を認められた構成等で財閥の心

臓であり,頭 脳組織 として評価されている」脚)。したがって,「 グループ会長が

系列社を自ら取 り揃えな くても系列業態別の経営状態 と役員らの動向などを手

相を見 るように把握 していることは,企 調室を 〈杖〉 として管理するか ら」凋

である。さらにチこれらの組織は,共 通的に総帥を側近で補佐 し,グ ループ社

の業務を企画,調 整,監 査することが主な任務であり,そ の室長は,オ ーナ.一

の身内が担 うことで総帥と密接な関係を形成 している。一方,こ うした組織が

設けられた背景には,規 模の拡大 と業種の多様化によって総帥1人 の経営判断

セは傘下企業経営の限界が生 じたからでもある。

また,こ れら組織が もつ多様な機能のうち,傘 下企業を対象 とする経営統制

の主な手段は,法 的な裏付けのない監査機能である.各 グループ内の監査機構

は,「各系列社の内部非理の摘発 と総帥の経営権確保 を口的 とする押 。つまり,

各傘下企業の内部に監査チームを設けさせる一方,グ ループ総括ゐ監査機構を

運営しているが,そ れ らは普通 「企調室」内に設けられている。たとえば,暁

星グループの場合には 「経営監査チーム」6人,東 国製鋼 グループは 「会長室

監査チーム」3人 規摸の監査機構を運営 している。監査には定期監査 と非定期

特別監査,ま た業務監査 と会計監査があ り,監 査チーム自体の判断とグループ

総帥の指示によって行われ,会 長への直報体制の形をとっている307。つまり,

特別監査は,傘 下企業に対 しての総帥による経営権の確保とグループ統括力を

強める主な機能 ・手段 となっている。

これらの 「社長団会議」 と 「企調室」は,法 的根拠が与えられてない非公式

機構である。それらは,法 律の枠外にある.各グループの任意機構であり,「グ

ループ会長」という総帥の肩書 も同様である。商法上の企業の最高経営.者は代

表理事だけである。

27)姜 明 憲,前 掲 書,152ペ ー ジ。

28)同L。

29)ソ ウ ル経 済 新 聞 社 産 業 部 編 脚 前掲 書,182ペ ー ジ0

30>同 上,185ペ ー ジ。
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2所 有 と経営.・

4グ ルー プの所 有 と経 営 構 造 は,家 族 ・同族 に よ る直 接 所 有 と,中 核 企 業 を

軸 とす る相 互循 環 的 な法 人所 有 か ら成 り立 つ 。 まず,家 族 ・同族 に よ る所 有 は,

グ ルー プ形 成 の歴 史 と関わ っ て多 様 な形 と な って い る。 た とえ ば,斗 山 グ ル ー

プの場 合,中 核 企 業 「o$麦 酒 」 へ の 朴 会 長 を 中 心 とす る家 族 ・同族 の25.8%

所 有 と,朴 氏 家4兄 弟 の 家 族 会 議 と もい うべ き 「運 営委 員会 」 に よ る典 型 的 な

家 族 ・同族 経 営 が 行 わ れ て い る。 ハ ン ソル グル ー プ は,中 核 企 業 「ハ ンソ ル製

紙 」 へ の筆 頭 株 主 の 李 顧 問 を 中 心 とす る家 族 ・同族 の11.7%と い う持 分 率 と,

.息 子3人 に よ る典 型 的 な 家 族 経 営 とな って い る 。 同 グ ル ー プ は,三 星 グ ルー プ

か ら分 離 独 立 した こ と,お よ びM&Aに よ る急 成 長 とい う経 緯 もあ って 多 数 の

専 門 経 営 者 を担 い 手 とす る 。 暁星 グ ル ー プ は,中 核 企 業 「暁 星 丁&C」 へ の筆

頭 株 主 の 趙 会 長 と直系 家 族 に よ る24.3%所 有 に よ って 支 配 が 行 わ れ て い る 。 し

か し,73年 の 家 産分 離 もあ っ.て会 長 以 外 に は家 族 に よ る経営 参加 は 少 な く,実

際 の経 営 は 主 に専 門経 営 者 を担 い 手 と して い る。 東 国 製 鋼 グ ルー プは,中 核 企

業 「東 国 製鋼 」 へ の筆 頭 株 主 で あ る張 会 長 を中 心 とす る家族 ・同族 の27,7%の

持 分率 に も とづ き,創 業2・3世 代 の 家 族 ・同 族 の 幅広 い経 営 参 加 に よ る典 型

的 な家 族 ・同族 経 営 の実 態 と な って い る。

要す る に,.こ れ ら4グ ルー プの所 有 と経 営 構 造 は,家 族 ・同族 に よ る 中核 企

業 の所 有 と傘 下 企 業 間の 循 環 的 な 法 人所 有 とい う内容 とな っ てい る。 言 い換 え

。「.れ ば
,家 族 ・同 族 に よ る中核 企業 の 「直接 所 有 」 と中核 企 業 に よ る傘 下企 業 の

「間接 所 有 」 とい う重層 的 な もの で あ る。 一方,そ の経 営 構 造 は,そ れ ぞれ の

形 成 史 に よ って,多 様 な 実態 を示 して い る。

3「 企 業グル ープ∫ の構造

'.・・.以 上
,4グ ル ー プ につ い て検 討 して きた が,こ れ ら4グ ル ー プ を含 む 上 位4

大 以下 の企 業 集 団 とは,以 下 の よ うな構 造 を持 つ もの と して要 約 で き よ う。

まず,そ れ ら の所 有 構 造 は,流 動 的状 態 に あ るが,相 当 の家 族 所 有 とそ れ を
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補完する法人所有 という状況にある。すなわち,家 族 ・同族による一つの中核

企業の集中的な所有と,そ の中核企業(事 業持株会社)に よる傘下企業の所有,

および傘下企業間の循環的な相互株式持合いという構造である。

第2に,そ れらは,単 一の事業部門を基盤とする.一個の産業体系の枠内で形

成された企業集団,い わゆる 「企業グループ」となっている。つまり,そ れ ら

の組織構造は,中 核企業の 「本業」から多角化した事業部門,お よび 「本業」

を垂直的に補完 ・支援する役割を担う 「傘下系列企業」との有機的な,す なわ

ち親子型関係の企業結合体 として捉えることができる。

第3に,そ れ.らの経営機構 と統括は,グ ループ次元の最高意思決定機構 とし

ての 「社長団会議」とオーナーの支配意思にもとつく 「総合企画室」によって.

行われている。

以上,4大 以下の企業集団は,第1園 に示したように,「企業グループ」 と

して把握することができる。つまり,4大 以下の企業集団の構造は,オ ーナー

と家族 ・同族によっ.て支配される一つの中核企業を頂点として丁つの産業体系

の枠内で形成された企業集団,す なわち中核企業の下に数多くの傘下会社を有

機的に編成 した一個の 「企業グループ」 として捉えることができるのである。
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これ ら の 　企 業 グ ルー プ」 は,30大 企 業 集 団 の う ち,上 位4大 の 「企 業 集

団」鋤 と比 べ て,著 し く異 な った構 造 とな って い る こ とが わ か る。

(付記)本 稿 は,文 部省科学研 究費補助金 による研究成果の一部であ る。

31)拙 稿,前 掲論文参照。
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