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目前，国有企业职工薪酬制度的研究重点之一是关于对

国有企业高管薪酬的研究。本文以审计署公布的问题公司

———中国远洋控股股份有限公司（简称“中国远洋”）为例，依

据财政部、证监会、审计署、银监会和保监会五部委 2010年发

布的《内部控制评价指引》关于企业开展内部环境评价，应当

以组织架构、发展战略、人力资源、企业文化、社会责任等为

依据，结合本企业的内部控制制度，对内部环境的设计及实

际运行情况进行认定和评价的要求，具体分析我国国有企

业职工薪酬管理存在的缺陷对职工薪酬的影响。

一、中国远洋简介

中国远洋成立于 2005年 3月 3日，是中国远洋运输（集

团）总公司的资本平台，目前国有资产监督管理委员会拥有中

远集团 100%的股权。

该公司通过下属各子公司为国际和国内客户提供涵盖整

个航运价值链的集装箱航运、干散货航运、物流、码头及集装

箱租赁服务。其中：全资子公司中远集装箱运输有限公司经

营集装箱航运业务；通过中远散货运输有限公司、青岛远洋

运输有限公司、中远（香港）航运有限公司及深圳远洋运输

股份有限公司经营干散货航运业务；通过中国远洋物流有限

公司提供包括第三方物流及船舶代理、货运代理在内的综合

物流服务；通过中远太平洋有限公司经营码头业务；通过中

远太平洋下属的佛罗伦货箱控股有限公司经营集装箱制造、

租赁等业务。

二、中国远洋薪酬现状

（一）高管薪酬管理现状

该公司董事长魏家福、副董事长张富生、董事总经理张

良、董事李建红、董事许立荣、董事孙月英、监事会主席李云鹏

薪酬的具体发放执行国有资产监督管理委员会有关规定，董

事、监事报酬由股东会决定。

公司现行对总部高管人员的绩效考核侧重于经营业绩。

高管人员的薪酬与公司的年度经营业绩和股票的表现直接相

关联。所属子公司高管人员的绩效考核分为年度经营业绩和高

管人员的个人综合能力考核，将下属公司完成经营业绩直接

与高管人员的薪酬和晋升挂钩。

（二）薪酬分配情况

1. 高管薪酬情况。本文数据来源于中国远洋 2008 耀 2010

年公开披露的财务报告，具体见表 1和表 2：

2007年中国远洋高管薪酬合计 2 713.39万元，企业净利

润 196 967.32万元。从表 1可以看出，2010年的企业净利润

从中国远洋看国有企业职工薪酬管理缺陷
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【摘要】本文以中国远洋控股股份有限公司 2008 耀 2010年三年发放职工薪酬为例，依据 2010年财政部、证监会、审计

署、银监会和保监会五部委发布的《企业内部控制评价指引》中内部环境的评价内容，从组织架构、发展战略、人力资源、企

业文化、社会责任等五个方面分析了中国远洋控股股份有限公司职工薪酬制度的影响因素。
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高管薪酬合计

企业净利润

2008年

人数

12

6

6

领取报酬

848.51

2 50.99

1 327.93

2 427.43

370 689.35

2009年

人数

11

6

6

领取报酬

461.11

245.46

858.85

1 565.42

-12 982.18

2010年

人数

11

6

6

领取报酬

789.45

333.37

1 187.22

2 310.04

80 760.72

职务

表 1 2008 耀 2010年中国远洋高管薪酬分类统计表 单位院万元
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陈洪生渊董事/总经理袁董事冤

张良渊董事袁董事/总经理冤

马建华渊监事冤

吴树雄渊监事冤

孙家康渊副总经理冤

许遵武渊副总经理冤

叶伟龙渊副总经理冤

徐敏杰渊副总经理冤

何家乐渊财务总监冤

张永坚渊董事会秘书冤

高管薪酬前三名合计数

高管薪酬合计

高管薪酬前三名占高管薪酬
的比重

2008年

224.06

200.89

189.62

19.82

84.51

86.60

147.16

152.45

177.51

513.37

168.72

168.72

938.32

2 427.43

38.65%

2009年

72

66

70.57

24.13

102.30

49.68

60.25

83.15

90.27

519.42

52.57

53.19

711.99

1 565.4

45.48%

2010年

198.29

178.46

32.24

158.63

100.59

137.78

148.32

135.83

135.43

490.06

143.90

133.69

866.81

2 310.04

37.52%

高管姓名

表 2 2008耀 2010年部分高管个人薪酬 单位院万元
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与 2007年和2008年相比，相差很大，然而 2010 年高管薪酬

的合计数与2007 年和 2008 年合计数却相差无几；尤其是

2009年企业在亏损几十个亿的情况下，高管的年均薪酬仍然

高达近 70万元，最高的徐敏杰副总经理为 519.42万元。

从表 2可以看出：淤2008 耀 2010年高管薪酬前三名占高

管薪酬的比重分别为：38.65%、45.48%和 37.52%。特别是 2009

年，中国远洋亏损几十个亿，高管薪酬前三名合计数几乎占到

了全部高管薪酬的一半；于三年中无论企业经营业绩如何，高

管间的薪酬差距都较小；盂三年中无论企业经营业绩如何，徐

敏杰副总经理的薪酬都差别不大，且一直位居榜首。除了亏损

的 2009年，魏家福董事长和张富生副董事长两人 2008年和

2010年薪酬均位列第二和第三。

2. 普通员工薪酬情况。

（1）岗位设置情况。中国远洋 2008 耀 2010年公司员工总

体情况、专业构成及员工受教育程度如表 3所示：

（2）薪酬分配情况。中国远洋职工薪酬最终可分解为两部

分：一部分通过“应付职工薪酬”和“支付给职工以及为职工支

付的现金”来反映；一部分通过“应付职工薪酬”和“购建固定

资产、无形资产和其他长期资产所支付的现金”来反映。但是

“购建固定资产、无形资产和其他长期资产所支付的现金”中

只有一部分归属于职工薪酬，所以这部分职工薪酬数据是不

全的。

由于企业职工薪酬资料属于内部资料，难以取得，因此本

文采用现金流量表中“支付给职工以及为职工支付的现金”加

上资产负债表中“应付职工薪酬期末数减去期初数的余额”来

估算应归属于本期的职工薪酬费用。根据中国远洋 2008 耀

2010年财务报表相关项目数据，可以估算出 2008 耀 2010年该

公司的职工薪酬费用，具体见表 4。

三、控制环境下与职工薪酬相关的企业深层次问题

1援 组织结构缺陷。审计署于 2011年 5月 20日公布的对

中远集团的审计报告指出，截至 2009年底，中远集团所属企

业的法人层级多达 11级，五级及以下子公司多达 763家，占

66.8%，总部对这些企业的管理鞭长莫及，难以实施有效控制。

目前，中远集团拥有中国远洋 52.8%的股权，而国有资产监督

管理委员会拥有中远集团 100%的股权，也就是说中国远洋的

管理层属于委托代理链的第三层级。

而管理层级过多必然导致信息的严重不对称和委托代

理问题，为国有企业高管自定薪酬提供了便利。中国远洋

2008 耀 2010年高管薪酬前三名占所有 23位高管薪酬的比重

分别为 38.65%、45.48%和 37.52%，其自定薪酬的趋势较为明

显。而且即使在巨亏几十个亿的 2009年，有的高管仍然可以

获取比企业盈利时更高的薪酬———519.42万元，可见高管的

薪酬与公司的年度经营业绩没有多大关系。在缺乏所有者监

督的情况下，必然会在现有管制的国有企业薪酬安排以外替

代地形成多元的、不直接体现为货币的报酬体系，由此造成了

国有企业经理人的大量在职消费问题，形成了自我激励的高

昂成本，而鉴于信息的不对称，这部分成本是监管者无法观察

到的。

组织结构的缺陷也会引起普通职工的薪酬问题，从表 4

中我们发现每年年末“应付职工薪酬”的金额都远远大于当年

“支付给职工以及为职工支付的现金”，国有企业一般是按月

发放工资的，只有每年的 12月份因为绩效考评和其他原因，

有些职工薪酬会拖延到下个年度发放，这使得“应付职工薪

酬”存在期末余额。也就是说国有企业 12月份职工薪酬的实

际数额要远远大于全年正常薪酬水平的月份平均数，这也就

不难解释 2007 耀 2010年 7月中远集团本部和所属企业使用

虚假发票分别套取资金 97.9万元和 1 689.18万元用于发放

职工奖金、补贴这个问题。这从一个侧面说明国有企业高管人

员为了提高自己的收入而提高员工的收入。

2援 发展战略短视。《内部控制应用指引》所称发展战略，

是指企业在对现实状况和未来趋势进行综合分析和科学预测

的基础上，制定并实施的长远发展目标与战略规划。目前，我

国国有企业高管面临着职务升迁、待遇提高等政治因素的风

险，权力、报酬和任职风险呈现复杂的关系，在这样的环境下，

高管们的大部分精力都用在了处理与政府的关系上，根本没

有足够的时间和精力来综合分析企业现实状况和科学预测未

项目

公司员工情况：

在职员工总数

需承担费用的离退
休职工人数

专业构成情况：

管理人员

工程技术人员

其中院研究开发人员

销售人员

专职审计人员

专职纪检监察人员

信息科技

其他

受教育程度：

硕士及以上

大学本科

大学专科

中专及以下

2008年

34 304

7 872

5 733

8 106

517

5 632

76

58

670

14 029

860

9 008

10 218

14 218

2009年

39 226

14 220

10 649

22 843

14 019

5 734

1 036

10 673

11 842

15 675

2010年

39 458

15 302

11 820

21 463

13 066

6 175

1 161

11 388

11 971

14 938

项目

专业构成情况：

在职员工总数

需承担费用的
离退休职工人数

专业构成情况：

经营管理人员

生产人员

其中院自有船员

其他

受教育程度：

硕士及以上

大学本科

大学专科

中专及以下

表 3 2008耀 2010年中国远洋员工情况 单位院人

表 4 中国远洋职工薪酬相关资料 单位院元

2007年

2008年

2009年

2010年

应付职工薪酬
年末数

378 603 336.28

118 631 154.42

199 586 270.81

179 623 656.73

支付给职工以及为
职工支付的现金

29 602 098.39

85 468 525.73

107 661 645.46

133 147 584.50

估算的年度职工
薪酬费用

-174 503 656.13

188 616 761.85

113 184 970.42

注院估算的职工薪酬费用存在误差的可能在于野应付职工

薪酬冶中可能包含了野购建固定资产尧无形资产和其他长期资

产所支付的现金冶中属于职工薪酬的部分遥

项目
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来趋势，更谈不上在此基础上制定和实施长远发展目标与战

略规划了。与西方国家的 CEO 相比，我国国有企业高管人员

自身的财富和财力还处于积累阶段，短期报酬对他们而言不

仅非常重要，而且风险很小，具有很大的吸引力。因此，形成了

我国国有企业高管的过度在职消费、信息披露不规范、短期行

为、过度投资、工资及非货币性变相收入增长过快、转移国有

资产、对股东不分红或少分红等行为。

中国远洋虽然没有直接体现出其发展战略引起了薪酬问

题，但是我们从中国远洋 2009年的巨亏原因分析中可以看出

这个问题：淤公司集装箱运输在量价齐降的窘境下造成了当

年 58亿元的巨额亏损；于公司干散货船退租和合同调整费用

增加 9亿多元；盂新税法规定境外租入船舶代扣代缴营业税

计提调整 7.8亿元。2008年全球爆发了经济危机，公司并没有

对此作出充分的估计，导致了公司 2009年的巨亏，2009年公

司高管的薪酬相较于 2007年、2008年和 2010年确实大幅度

下降了，但同时也没有对其投资者分配红利，可见发展战略的

短视对职工薪酬制度所产生的不利影响。

3援 人力资源管理不到位。从中国远洋职工岗位的设置可

以发现：淤岗位设置较混乱。2008年有 40.9%的在职员工没有

明确的岗位，而没有明确的岗位，就无法进行考核与评价并据

此作出正确的薪酬协调，更没有办法来体现效率优先的原则。

2010年相比 2009年，新增退休人员 1 082人，而经营管理人

员增加了 1 171人，生产人员却减少了 1 380人，可见公司员

工岗位的设置不合理。于2009年市场环境恶化，公司巨亏，但

是企业在职员工却新增 4 922人，新增退休人员 6 348人，两

者合计 11 270人，也就是说，在 2008年 12月 31日的基础上

有 18.51%的人员退休。而新增的人员中，按其教育程度，硕士

及以上新增 176人，大学本科新增 1 665人，大学专科新增

1 624人，中专及以下新增 1 457人。很明显，中国远洋未能保

持相对稳定的职工队伍，并未能吸引优秀人才加盟，这直接

造成了公司薪酬费用增加、福利费用增加，却未能带来预期

的效益。可见，中国远洋没有建立和完善人力资源的激励约束

机制，无法对各级管理人员和全体员工进行严格考核与评议，

从而不能确保员工队伍处于持续优化状态，最终不能体现效

率优先、兼顾公平的原则。

4援 企业文化体现中庸之道。从我国传统文化来看，法家

思想始终没有占据主流，占主导地位的是儒家学说，儒家文化

崇尚的是中庸之道，其对于国有企业企业文化的影响就是“不

患寡而患不均”。国有股权的公有性质、平均主义根深蒂固的

影响，导致收入分配对主要高管人员的倾斜程度太小、激励不

足，反倒给其他高管人员提供了“搭便车”的机会，从而影响了

企业家的积极性，也影响了企业业绩的提升。尽管我国企业家

的年薪与普通员工的收入差距已经拉大，但高管人员之间害

怕引起内部矛盾，担心影响班子团结，将党政工团全部包括进

去，不敢拉大报酬的差距，使长期激励方案成为高管的一项福

利制度，影响了报酬激励的有效性。

另外，上市公司高管在职消费十分优厚，主要高管可以间

接通过在职消费提高个人收入，且他们可支配权力相对其他

高管而言较大，而公司披露的报表信息并未涵盖其所有薪

酬。在上述对中国远洋高管薪酬的分析中我们看到：三年中无

论企业经营业绩如何，高管获得的薪酬大致分为两部分：一

部分是以董事长和经理层为主的高薪酬；另一部分是以董事

及监事和独立董事为主的较高薪酬。而且这两部分内部高管

间的薪酬差距都较小。

5援 社会责任缺失。《内部控制应用指引第 4 号———社会

责任》指出：企业应当与员工签订并履行劳动合同，遵循按劳

分配、同工同酬的原则，建立科学的员工薪酬制度和激励机

制，不得克扣或无故拖欠员工薪酬。企业应当建立高级管理人

员与员工薪酬的正常增长机制，切实保持合理水平，维护社会

公平。同时，企业应当及时办理员工社会保险，足额缴纳社会

保险费，保障员工依法享受社会保险待遇。显而易见，员工的

薪酬待遇问题属于社会责任的范畴，而社会责任完成的好坏

也会影响员工的薪酬待遇。

审计署 2011年 5月 20日发布的审计报告表明：至 2007

年底，中远集团所属企业均未按规定清理完实施企业年金前

建立的补充养老保险金 88 255.15万元。此外，2007年至 2010

年 7月，中远集团本部和所属企业使用虚假发票分别套取资

金 97.9万元和 1 689.18万元用于发放职工奖金、补贴。这说

明了两个问题：一是中国远洋没有较好地保障员工依法享受

社会保险的待遇；二是使用虚假发票套现发放奖金、补贴，严

重损害了股东的利益。企业创造收益要依法纳税、向股东分

红，并向管理者和员工发放年薪或工资，企业创造的利润越

多，上缴税收和分红就越多，年薪和工资也就随之升高，从而

为国家、股东和员工作出贡献，这在本质上属于履行社会责

任，而中国远洋却未能将国家股东和员工的利益统一起来处

理好，因而也就未能承担起社会责任。
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