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近年國軍退除役官兵退輔政策與就業(學)安置體系之

資源運用成效探討專題報告 

七、退輔會轉投資具經營主導事業之公股負責人，多由高階退役將領

轉任，且其支領薪資與事業特性及營運指標恐未作合理連結，亟

待督促檢討妥處，以落實薪酬機制之考核及管理 

國軍退除役官兵輔導委員會(下稱退輔會)為籌措退除役官兵

安置就業計畫所需資金而設置安置基金，運用基金參與投資民營

公司，除提供退除役官兵就業機會，投資收益則持續挹注安置基

金辦理各項輔導就學就業工作，期增進退除役官兵之轉職能力，

順利銜接民間職場發揮所長。退輔會 115 年度預計投資民營事業

計有欣欣水泥公司等 28 家，期末預計投資總額 41 億 4,497 萬 2

千元，預計獲配股利收入 14 億 8,103 萬元，投資報酬率高達

35.73%，主要是該會轉投資事業多具有市場獨(寡)占性，獲利較

高所致。經查： 

(一)退輔會對於投資事業係採目標管理，須達成「獲利」及「安

置」政策目標 

截至 114 年 4月底止，退輔會主要轉投資事業共 28家，業

務範圍涵蓋天然氣供應業、工業製造業、大眾運輸業、百貨業

等；退輔會對於投資事業係採目標管理，為達成「獲利」及「安

置」政策目標，該會除檢討加強安置率提升外，並應持續強化

企業經營管理及監督，維護公股權益，其主要目標分述如下： 

1.安置榮民(眷)：由於安置榮民(眷)係該基金投資事業之主要

投資目的之一，退輔會於洽談投資時，多與民股達成協議，

各該投資事業安置榮民(眷)人數占全部員工人數之比率，除

特殊情形者外，以不得低於持股比率爲原則。 

2.促進事業經營績效：由於責成派任之事業負責人(董事長、總
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經理等)促進轉投資事業經營績效亦係該基金主要投資目的

之一，爰轉投資具經營主導權事業(持股逾 20%以上之投資事

業)，其董事長與總經理由該基金與民股協商，分別派員擔

任，但原則上董事長由該基金派員擔任；轉投資不具經營主

導權事業(持股未達 20%者)，另行協商推派。 

(二)截至 114 年 4 月底止，退輔會推薦擔任轉投資事業之(副)董

事長或總經理共21人，惟其中9成 5以上為高階退役將領轉任，

遴選審查機制待強化 

依「國軍退除役官兵輔導委員會投資事業機構會派董事及

監察人管理要點」第 22 點規定：「會薦董事長、副董事長、總

經理、副總經理、經理(或相當層級)遴選標準：(一)董事長、

副董事長、總經理、副總經理應具備下列資格條件，…：1、具

大專以上學位。2、工作經驗 15 年以上。3、經國防部或本會推

薦具領導管理學能且符合榮民資格者。4、任職前 3年內非本會

直接主管投資事業業務之人員。(二)經理…。」 

經統計截至 114 年 4 月底止，退輔會轉投資具經營主導事

業(持股逾 20%以上)共計 23 家，其中有 19 家派任(副)董事長或

總經理共 21 人(詳表 3-7-1)，惟除欣欣大眾公司董事長係由臺

北市政府副秘書長轉任外，其餘高達 9 成 5 以上(副)董事長或

總經理(95.23%=20 人/21 人)皆由高階退役將領轉任，比率偏

高，主要係依上述管理要點規定，會薦總經理以上高階主管除

有特殊情形並報經行政院核准外，需具有榮民身份，加上其任

用時恐受退役時之軍階或軍中人脈影響，故在此情況所遴選之

公股代表，往往是聘任高階退役將領，其是否真正具備該持股

事業業務相關之專業領域，容待審酌，爰退輔會對於轉投資事

業之負責人及經理人等擬提人選，僅以前述之消極資格條件予
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以審查，遴選審查機制有待強化。 

(三)退輔會安排退役將領擔任其轉投資事業之高階主管，待遇優

渥，多高於退役前在職之薪資，易滋酬庸之負面觀感，經監察

院研提調查意見要求改善 

依監察院 103 年 5 月 26 日調查報告所示：「…。(三)惟

查，…；退輔會雖對各該公司之投資持股均未過半，然欣林、

欣隆、欣桃、欣湖、欣屏及欣嘉等 6 家天然氣公司之董事長皆

由退輔會核派，該會對於該等公司實具經營主導權；而退輔會

所投資前開天然氣公司之市占率總和逾 66%。要言之，退輔會對

於國內天然氣市場極具影響力，有違政府立法開放天然氣事業

民營之意旨與政策，…。二、國軍退除役官兵輔導委員會安排

退役將領擔任其轉投資天然氣事業之高階主管，待遇優渥，多

高於退役前在職之薪資，易滋酬庸之負面觀感，影響政府形象，

核有失當。…。」爰退輔會對於會薦負責人薪酬待遇制度之建

立，宜就其退役前在職薪資水準、個人表現、公司經營績效及

未來風險之關連合理性等原則，定期檢討評估，建立更明確薪

酬制度，俾利遵循，並杜外界酬庸等質疑。 

(四)退輔會恐未按轉投資事業之企業規模、經營目標及經營績效

等評核指標，評定不同等級核定支給會薦負責人待遇 

行政院公股管理督導小組 99 年 3 月 10 日第 3次會議，關

於「為統一規範派任或推薦至公股事業及轉投資公司之董事

長、總經理薪資標準，建議訂定原則性規範」案之決議，要求

財政部發布實施原則性規範，並請各部會比照財政部之規範發

布實施。財政部爰依上開會議決議於 99 年 3 月 23 日訂定「財

政部派任或推薦至公股民營事業及其轉投資事業之董事長、總

經理薪資標準規範」，並自 99 年 4 月 1 日起生效，依前述薪資
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標準規範，各部會需按轉投資事業之經營績效等評核指標，評

定不同等級核定支給公股代表薪酬。 

按退輔會比照財政部規範訂定「國軍退除役官兵輔導委員

會投資事業機構會派董事及監察人管理要點」，其中第 27 點規

定：「會薦董事長、副董事長、總經理、副總經理當年度支領報

酬中，…。但其每月支領薪資(含津貼)總額不得超過中央部會

首長每月給與，以及當年度其所支領之非固定收入(如績效獎金

及其他各項獎金等)總額不得超過固定收入(即月支薪俸、主管

加給）總額，…。」 

由上可知，退輔會針對會薦(副)董事長、總經理等待遇部

分，雖明定得在不超過中央部會首長年度薪給二倍之上限範圍

內支給1，惟未比照財政部之規範，建立與轉投資事業之企業規

模、經營目標達成程度及經營績效等評核指標關聯性，致所訂

薪資待遇標準，無法反映「獲利」目標達成狀況；例如欣林天

然氣公司(113 年度稅後盈餘 2.39 億元，以下同)，獲利高於欣

湖天然氣公司(1.5 億元)，惟二者官派董事長年薪皆為 350 至

400 萬元左右，並無差異，且與欣泰石油氣公司官派總經理相當

(3.84 億元)，顯示薪資待遇與績效責任及事業營運指標恐未作

合理設計連結(詳表 3-7-1、3-7-2)。 

(五)退輔會轉投資事業肩負特定政策任務，且部分事業具有市場

獨(寡)占性，宜建立更合理之公股負責人薪資制度，俾利遵循 

退輔會基於輔導榮民就業、協助國家經濟發展等政策需

要，參與投資天然氣事業等公用事業，肩負安置榮民等特殊政

                      
1經洽退輔會表示：依該會規範受推薦人員每月支領薪資(含津貼)總額不得超過中
央部會首長每月給與(部長薪資目前為 21 萬 9,040 元），以及當年度其所支領之
非固定收入(如績效獎金及其他各項獎金等)總額不得超過固定收入(即月支薪
俸、主管加給)總額，超過部分解繳該會安置基金。簡單來說，退輔會控管支給
予薪上限為 525 萬 6,960 元=(21 萬 9,040 元*12 個月)*2。 
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策任務，且部分事業具有市場獨(寡)占性，政府宜保持一定程

度審議權及主導權，不宜將公股負責人待遇等重大薪資政策全

盤下授由公司自主彈性決定。 

截至 114 年 4 月底止，退輔會推薦擔任轉投資事業總經理

以上之高階人員有 19 家公司(計 21 人)；惟由於退輔會轉投資

事業皆為民營公司，該會推薦至公司擔任董事長、總經理等高

階經理人之薪酬，皆按公司法規定由公司股東會或董事會議定

之，各公司依治理原則，綜合考量職責、公司營運狀況、市場

行情及同業通常水準等因素依退輔會之規定自行議定，惟退輔

會僅在受推薦人員每年支領薪資(含津貼)及非固定收入總額上

限內控管，而未慮及該等事業之獨(寡)占特性致其相關人員轉

(再)任後之待遇優渥，多高於原在職之薪資，仍有受外界質疑

之虞。 

表 3-7-1 退輔會 114年 4月底止主要轉投資事業高階主管人員之遴(核)派表 
編

號 

機構 

名稱 
會薦人

員姓名 
職稱 

性
別 

113年度 
年(月)薪 

年
齡 

最高學歷 簡歷 

1 
欣 欣 水
泥公司 

郭 ○
琛 

董 事
長 

男 
350-400
萬元 

62 
政治大學行
政管理碩士 

電訊發展室主任(陸
軍中將) 

2 
遠 榮 氣
體公司 

喬 ○
弘 

總 經
理 

男 
250-300
萬元 

58 
空軍官校 77
年班 

國防大學空軍學院院
長(空軍少將) 

3 
欣 欣 客
運公司 

范 ○
維 

董 事
長 

男 
300-350
萬元 

63 
空軍官校 73
年班 

空軍防空暨飛彈指揮
部指揮官(空軍中將) 

 
欣 欣 客
運公司 

張 ○
初 

總 經
理 

男 
50-100
萬元(10
月到任) 

62 
陸軍官校 74
年班 

陸軍特戰指揮部指揮
官、花蓮榮家主任(陸
軍少將) 

4 
大 南 汽
車公司 

賀○ 
董 事
長 

男 
250-300
萬元 

63 
陸軍官校 74
年班 

陸軍司令部副司令
(陸軍中將) 

 
大 南 汽
車公司 

周 ○
國 

總 經
理 

男 

月薪
12-14萬
元(114
年到任) 

62 
戰爭學院 94
年班 

國防部人次室助次、
就養養護處長(海軍
少將) 

5 
欣 欣 大
眾公司 

李 ○
英 

董 事
長 

女 

月薪
14-16萬
元(114
年到任) 

64 
國立臺灣大
學政治學系
研究所碩士 

臺北市政府副秘書長 

6 
欣 欣 天
然 氣 公
司 

黃 ○
宗 

總 經
理 

男 
300-350
萬元 

63 
陸軍官校 73
年班 

國防部聯三處長、服
務照顧處長(陸軍少
將) 

7 欣 湖 天 許 ○ 董 事 男 350-400 63 國立政治大 海巡署副署長、退輔
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編

號 

機構 

名稱 
會薦人

員姓名 
職稱 

性
別 

113年度 
年(月)薪 

年
齡 

最高學歷 簡歷 

然 氣 公
司 

陵 長 萬元 學行政管理
碩士 

會主任秘書(海巡中
將) 

8 
欣 隆 天
然 氣 公
司 

李 ○
孝 

董 事
長 

男 
300-350
萬元 

62 
海軍官校 74
年班 

國防部常務次長(海
軍中將) 

9 
欣 桃 天
然 氣 公
司 

房 ○
宏 

董 事
長 

男 
50-100
萬元(10
月到任) 

61 
陸軍官校 73
年班 

國防部常務次長(陸
軍中將) 

10 
欣 中 天
然 氣 公
司 

陳 ○
明 

總 經
理 

男 
300-350
萬元 

64 
陸軍官校 72
年班 

國防部常務次長、退
輔會副主任委員(陸
軍中將) 

11 
欣 彰 天
然 氣 公
司 

- - - - - - - 

12 
欣 林 天
然 氣 公
司 

陳 ○
華 

董 事
長 

男 
350-400
萬元 

62 
國立臺灣大
學政治系研
究所碩士 

空軍司令部政戰室政
戰主任(空軍中將) 

13 
欣 高 石
油 氣 公
司 

王 ○
開 

總 經
理 

男 
250-300
萬元 

62 
海軍官校 74
年班 

海巡艦隊指揮部參謀
長、就養養護處長(海
軍少將) 

14 
欣 南 天
然 氣 公
司 

- - - - - - - 

15 
欣 雄 天
然 氣 公
司 

- - - - - - - 

16 
欣 泰 石
油 氣 公
司 

侯 ○
芳 

總 經
理 

男 
350-400
萬元 

61 
空軍官校 75
年班 

空軍司令部副參謀
長、福壽山農場場長
(空軍少將) 

17 
欣 嘉 石
油 氣 公
司 

黃 ○
財 

董 事
長 

男 
50-100
萬元(10
月到任) 

62 
陸軍官校 74
年班 

陸軍司令部副司令
(陸軍中將) 

18 
大 台 南
天 然 氣
公司 

羅 ○
民 

副 董
事長 

男 

月薪
17-19萬
元(114
年到任) 

60 
國立成功大
學政治經濟
所碩士 

陸軍司令部副司令
(陸軍中將) 

19 
欣 雲 天
然 氣 公
司 

虞 ○
祖 

總 經
理 

男 
300-350
萬元 

64 

淡江大學國
際關係暨戰
略研究所碩
士 

空軍作戰指揮部政戰
主任、桃園市榮服處
處長(空軍少將) 

20 
欣 屏 天
然 氣 公
司 

馬 ○
漢 

董 事
長 

男 
350-400
萬元 

62 
元智大學資
訊管理系碩
士 

國防部資通電軍指揮
部指揮官(陸軍中將) 

21 
泛 亞 工
程公司 

姜 ○
中 

董 事
長 

男 
300-350
萬元 

63 
國立政治大
學國際事務
研究所碩士 

國防部後備指揮部指
揮官、本會副主任委
員(陸軍中將) 

22 
欣 泉 投
資公司 

孫 ○
勝 

董 事
長 

男 

月薪
19-21萬
元(114
年到任) 

61 
空軍官校 75
年班 

空軍司令部副司令
(空軍中將) 

23 
達 榮 環
保 

- - - - - - - 
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說    明：本表所稱「主要轉投資事業」指持股逾 20%以上之投資事業。會薦總經理除欣
欣客運、大南汽車外，均兼任董事。 

資料來源：退輔會提供。 

表 3-7-2 退輔會 113 年度主要轉投資事業概況表  單位：新臺幣百萬元；人；% 

序號 
公司 
名稱 負責人 總資產 

員工
人數 

安置
人數 

持股 
比率
(%) 

安置 
比率
(%) 

113 年
度稅後
盈餘 

公開發
行或上
市櫃 

主要業務 

1 欣欣水泥 
郭○琛
(官) 

1,467 39 21 40.04 53.85 66.47 
公開 
發行 

水泥之製造運
輸與加工 

2 遠榮氣體 
李○定
(民) 

682 83 26 39.82 31.33 85.37 
非公開
發  行 

工業及醫療氣
體 

3 欣欣客運 
范○維
(官) 

2,615 644 333 49.07 51.71 44.59 
非公開
發  行 

公車業務 

4 大南汽車 
賀○ 
(官) 

1,294 388 128 25.58 32.99 46.39 
非公開
發  行 

公車業務 

5 欣欣大眾 
尤○煌 
(官) 

1,009 26 19 43.16 73.08 31.55 上市 
超市百貨及電
影院 

6 欣欣天然氣 
陳○家 
(民) 

5,947 187 69 25.79 36.90 397.41 上市 天然氣供銷 

7 欣湖天然氣 
許○陵 
(官) 

3,163 93 54 32.95 58.06 150.20 
公開 
發行 

天然氣供銷 

8 欣隆天然氣 
李○孝 
(官) 

1,891 74 33 42.00 44.59 90.65 
公開 
發行 

天然氣供銷 

9 欣桃天然氣 
房○宏 
(官) 

11,542 183 92 41.45 50.27 600.55 
公開 
發行 

天然氣供銷 

10 欣中天然氣 
林○德 
(民) 

8,323 175 78 40.06 44.57 445.02 
公開 
發行 

天然氣供銷 

11 欣彰天然氣 
朱○村 
(民) 

12,981 187 36 34.08 19.25 711.53 
非公開
發  行 

天然氣供銷 

12 欣林天然氣 
陳○華 
(官) 

3,941 130 58 42.37 44.62 238.72 
非公開
發  行 

天然氣供銷 

13 欣高石油氣 
陳○東 
(民) 

6,193 105 38 21.26 36.19 344.13 上市 天然氣供銷 

14 欣南天然氣 
朱○輝 
(民) 

5,206 108 30 26.07 27.78 160.15 
非公開
發  行 

天然氣供銷 

15 欣雄天然氣 
朱○煌 
(民) 

8,738 128 33 23.56 25.78 573.37 上櫃 天然氣供銷 

16 欣泰石油氣 
莊○文 
(民) 

5,876 176 76 24.62 43.18 383.92 上櫃 天然氣供銷 

17 欣嘉石油氣 
黃○財 
(官) 

1,163 49 30 39.00 61.22 53.58 
公開 
發行 

天然氣供銷 

18 
大台南天然
氣 

洪○ 
(民) 

3,263 71 22 28.80 30.99 188.10 
非公開
發  行 

天然氣供銷 

19 欣雲天然氣 
林○盟 
(民) 

1,856 36 19 28.80 52.78 177.31 
公開 
發行 

天然氣供銷 

20 欣屏天然氣 
馬○漢 
(官) 

1,281 40 24 31.93 60.00 94.09 
非公開
發  行 

天然氣供銷 

21 泛亞工程 
姜○中 
(官) 

6,845 82 40 47.91 48.78 773.98 
公開 
發行 

國內外工程營
建業務 

22 欣泉投資 
陳○勝 
(官) 

1,300 7 5 37.80 71.43 74.12 
公開 
發行 

投資公司 

23 達榮環保 王○全 395 1 0 33.40 0.00 335.89 非公開 廢棄物處理 
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序號 
公司 
名稱 負責人 總資產 

員工
人數 

安置
人數 

持股 
比率
(%) 

安置 
比率
(%) 

113 年
度稅後
盈餘 

公開發
行或上
市櫃 

主要業務 

(民) 發  行 

說    明：本表所稱「主要轉投資事業」指持股逾 20%以上之投資事業。本表「民」指民
派、「官」指官派。 

資料來源：退輔會提供。 


