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董事會構成的模糊綜合評判方法---以美國五大公司為例 

A Fuzzy Comprehensive Evaluation Method for the Directorate’s Structure 
---The Case of Five Corporations in American 

 
摘要 

董事會既扮演股東大會的代理人，又擔任經理層的委託人，在公司治理結構中具有

十分重要的地位，已經成為公司治理結構的核心。企業董事會的構成直接決定著董事會

職能的有效發揮，因此選擇合理的董事會構成模式，不僅能夠有效地維護股東的利益，

而且對企業的長遠發展具有重要的策略意義。本文在對董事會構成模式及其影響因素分

析的基礎上，運用模糊數學理論和層級分析法，提出了選擇董事會構成模式和確定董事

會構成的大概比例的模糊綜合評判方法，為企業合理組織董事會提供理論指導。 
 

關鍵詞：董事會構成；模糊綜合評判；層級分析法；模糊數學 
 
 

Abstract 
Directorate plays an important role in corporate governance and becomes the core of 

corporate governance as the agent of stockholder congress and the principal of managers. Its 
structure directly determines whether its function can be realized efficiently, so the sound 
structure can not only protect the interests of the stockholders, but also be of an important 
strategic implication for the long-term development of the enterprise. Based on the analysis 
of the directorate’s structure mode and effect factors, a fuzzy comprehensive evaluation 
method for the selection of its structure mode and determination of its structures general 
proportion is presented by applying fuzzy mathematics theory and AHP method, which will 
provide the enterprise with the theoretical direction of reasonably organizing directorate.  

 
Key Words：Directorate’s Structure; Fuzzy Comprehensive Evaluation; AHP Method; 
Fuzzy Mathematics 
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壹、緒論 
一、前言 

在公司股東會、董事會、經理層的相互制衡關係中，由於董事會既充當股東會的代

理人，又擔當經理層的委託人，使董事會在公司治理結構中具有十分重要的地位，成為

公司治理結構的核心。因此，建立一個規範、獨立、結構合理、富有效率的董事會是完

善公司治理結構的重要內容。按董事的獨立性大小和是否直接參與公司的高層管理，可

以將董事會的構成分為執行董事和非執行董事。執行董事是指那些同時兼任公司高級管

理人員的董事，他們既參與董事會決策，同時也在其管理崗位上執行董事會決策。非執

行董事是指公司從外部聘請的在戰略管理、金融、投資、財務、法律、公共關係等方面

具有專長的知名人士，他們通常是某一方面的專家、學者或其他公司的總裁、董事長，

只參加董事會決策，不參與高層管理。 
二、研究目的 

本研究期望在已有的基礎上，運用模糊數學理論和層次分析法（AHP）提出了企業

選擇董事會構成模式和確定董事會構成大致上比例的模糊綜合評判方法。 
三、預期貢獻 

本研究之模式將可以作為企業選擇合理組織董事會構成提供了理論指導。目前關於

董事會構成的定量研究非常少見，而本研究藉此機會提出公司（企業）合理地選擇董事

會構成模式的方法，使公司（企業）在董事會的組成上能有所依據。 
貳、文獻回顧 

迄今為止，很多學者對董事會的構成問題進行了深入研究。Mueller 從治理與管理

的關係上分析了董事會的構成，認為治理涉及到公司策略方針的制定、控制和監督，以

及公司與外部的社會、經濟和文化聯繫，管理則是運用一定的方式來指導或監督某一活

動，以達到特定目標。Tricker 在此基礎上進一步指出，治理是董事會的工作，而管理

是經理層的事情，管理是一個等級體系，而董事會成員則擁有同等的權利和責任，盡管

董事長可能擁有更大的權力或影響力，但是沒有法定的等級。治理與管理雖有些區別，

但不能截然分開，其中策略管理、執行董事及公司的組織體制是連接治理與管理的重要

關鍵。Baysinger 從實証角度進行研究，結果發現：執行董事的比例與企業的研究開發

支出成正向關係，Zhara 的研究發現：非執行董事的比例與企業家的創新活動成反向關

係。Hellmann 從控制權角度進行研究，結果發現：如果風險企業的控制權在董事會，

那麼風險投資家與企業家之間的契約可能直接決定董事會的結構。如果控制權取決於有

選舉權的股東的大多數，那麼選舉權直接與金融工具的結構有關。田志龍從戰略管理角

度按董事會參與戰略管理過程的程度把董事會扮演的角色分為兩種極端：“看門人＂型

（鬆控型）和“領航人＂型（緊控型），認為董事會扮演的角色不同，對董事會構成及

運作機制的要求有很大差別。梁能從履行董事會職責的角度，認為董事會的每位董事至

少應在一個領域內貢獻其知識、閱歷和技能，由於個人的智慧和能力有限應對不同董事

的知識、技能、特長和年齡進行搭配，形成有效的董事會結構。本文在已有的基礎上，

運用模糊數學理論和層次分析法（AHP）提出了企業選擇董事會構成模式和確定董事會

構成大致上比例的模糊綜合評判方法。 
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參、研究方法 
一、層次分析方法 
  層次分析法 AHP(The Analytic Hierarchy Process)是由美國 T.L.Saaty 教授在 1980 年

提出來的一種處理複雜問題的多目標決策的新方法，其主要思路如下：首先建立多級層

次結構模型，接著根據具體情況選用相應的多目標規劃方法來計算各因素的相對重要性

權重(排序)係數，然後請專家(或利用歷史資料)對低層中各考察因素進行分析，最後對

這些分析結果預以折算和統計，從而得出關於系統的分析結果. 
  運用層次分析法作系統綜合評估，首先將系統的諸因素層次化，將總目標分解為各

因素的各個組成部分，根據其關聯影響和相互關係將這些因素劃分成不同的層次，某一

層因素對其下一層因素起支配作用，同時它又受其上一層因素的支配.各個因素形成一

個從上到下有支配關係的遞階層次結構分析模型，各層稱為目標層、準則層、指標層等.
系統分析問題歸結為最低層(指標層)相對於最高層(目標層)的相對重要性權值的確定或

相對優劣次序的排序問題，並由此作出科學的優化決策和判斷. 
二、模糊綜合評判法 

模糊綜合評判法（fuzzy comprehensive evaluation,簡稱 FCD）是一種應用非常廣泛

而又十分有效的模糊數學方法，自 FCE 被提出以來，其數學模型已從初始模型擴展為

多層次模型和多運算元模型。 
模糊綜合評判的數學模型 

（一）初始模型 
設 因 素 U ＝ { } in uuuu ,,,, 21 L 表 示 被 考 慮 的 因 素 , i =1,2, ;,nL 評 語 集

V = { } im vvvv ,,,, 21 L 表示評判的結果 , mj ,,2,1 L= 。因素集 U 上的模糊子集 A =
（ ),,21 naaa L， 叫做權數分配， ( )10 ≤≤ ii aa 叫做因素 iu 被考慮的權數。 

從U 到V 的一個模糊映射 R 的像（向量） ( )UR = ( )imii rrr ,,, 21 L 叫做單因素評判，它

是V 上的模糊子集，其中 ( )mjnirr iyiy ,2,1;,,2,1;10 LL ==≤≤ 表示從因素 iu 考慮該事物

能被評為 iv 的隸屬度。將模糊映射 R = ( )iyr 叫做綜合評判的變換矩陣。這樣，當權數分

配 A和變換矩陣R 已知時，應用模糊矩陣的複合運算即可進行綜合評判，從而得到模糊

綜合評判的初始模型 
BRA =o ( mbbb L21 )                          （1.1） 

其中 

( )ij1
r∧=

= i

n

ij aVb  ， 10 ≤≤ jb                     （1.2） 

（二）多層次模型 
通過對因素集的分層劃分,可將上述模型擴展為多層次模糊綜合評判模型.它就是初

始模型應用在多層因素上每一層的評價結果又是上一層評價的輸入,直到最上層為止。

在對因素集U ={ }nuuu ,, 21 L 作一次劃分 p 時，可得到二層次模糊綜合評判模型。其算
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式為 
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式 中
~
A 為 { }nUUUPU ,,,/ 21 L= 中 的 n 個 因 素 iU 的 權 數 分 配 ； iA 為

{ }ikiii uuuU ,,, 21 L= 中 k 個因素 iyu 的權數分配； R 和 iR 分別為 PU / 和 iU 的綜合評判的

變換矩陣。
~
综B 則為 PU / 同時也為U 的綜合評判結果。 

二層次綜合評判模型的框圖如圖一所示 
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                         圖一  二層次綜合評判模型 

若對 PU / 再作劃分時,則可得到三層次以至更多層次綜合評判模型。 

（三）多運算元模型 
經對模糊複合運算的推廣，可將初始模型擴展為多運算元模糊綜合評判模型，即將
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初始模型中的複合運算∧（min）和（max）推廣為廣義模糊“與＂運算
∗
•
和廣義模糊

“或＂運算
∗
•
，亦即用運算

∗
•
和

∗
+
代替運算∧和∨，便得到廣義模糊運算下的多運算元

綜合評判模型 

BRA =o ( mbbb L21 )                           

其中                   

mj

rararab njnjjj

,,2,1

2211

⋅⋅⋅⋅⋅⋅=

⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
∗
•

∗
+

∗
+
⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
∗
•

∗
+
⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
∗
•
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簡記為模型 ⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
∗
•

∗
•
，M 。 

這種廣義模糊運算原則上有無窮多種，但現在已經提出和具體模型只有5種（表一）。 
 

表一 運算元類型表 

( )∨∧，M  ( )∨•，M  ( )⊕•，M  ( )⊕∧，M  ( )∧• ，kM  
      類型 

   算式 jb  

 

 

運算元 

b j =max[min ( ),, 11 jra  

min ( ) ,,, 22 Ljra  

min ( )njn ra , ] 

b j =max[ ,11 jra  
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•
∗  
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∧→∗  

β∧a =min(α,β) 

•
•→∗  

α·β=α×β 

•
•→∗  

α·β=α×β 

•
∧→∗  

β∧a =min(α,β) 

•
•→∗ K

 

β
K

a•
=

aβ  

+
∗  

+
∨→∗  

β∨a =max(α,β) 

•
∨→∗  

β∨a =max(α,β) 

+
⊕→∗  

α♁β=min(1,α

+β) 

+
⊕→∗  

α♁β=min(1,α+β) 

+
∧→∗  

β∧a =min(α,β)

資料來源：本研究整理 
肆、董事會構成模式選擇的模糊綜合評判方法 

一、 董事會構成模式及其影響因素分析 
Tricker 把董事會比作一個圓圈，置於管理體系的最高層，其主要任務是公司治理，

而管理體系是一個等級型，主要從事經營管理業務。按照董事會成員與管理人員的關係

（即非執行董事的比例大小），有四種董事會構成模式： 
第一種類型是董事會全由執行董事構成（見圖二）；第二種類型是董事會主要由執
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行董事構成（見圖三）；第三種類型是董事會主要由非執行董事構成（見圖四）；第四

種類型是雙層結構，董事會和管理層沒有交叉和重疊，沒有人既是董事又是管理人員（見

圖五）。第五種類型是董事會中非執行董事略多於執行董事（如圖六）；第六種類型是

董事會的絕大部分由非執行董事構成（如圖七）；第七種類型是雙層結構，董事會和管

理層沒有交叉和重疊，沒有人既是董事又是管理人員（見圖八）。  

 
      圖二      圖三      圖四      圖五      圖六     圖七      圖八 
資料來源：Bol Tricker(1994), Corporate Governance, p20,Presentice Hall. 

這些類型在現實中都能找到其原形，如家族公司屬於第一種類型，日本公司屬於董

事會的絕大部分由執行董事構成的類型，美國公司屬於董事會的絕大部分由非執行董事

構成的類型等等。董事會構成之所以出現很大的差異，究其原因主要有： 
（一）法律制度方面的差異： 

各國在董事會構成方面的規定存在差異，如美國有關法律制度規定上市公司必須設

立報酬委員會、董事提名委員會和審計委員會，強調董事的獨立性及其對股東利益的忠

誠；德國和日本則在公司治理中強調勞資關係的協調和其他利益相關者的重要性等等，

這些對董事會構成產生了直接影響。 
（二）股權結構差異： 

每個公司的股權結構不盡相同，甚至差異很大，如美國上市公司股權比較分散，而

日本的股權比較集中，必然對董事的獨立性要求不同。 
（三）資本市場發育程度不同： 

不同程度的資本市場對企業的支持程度不同，對企業的監控不同，在彌補董事會實

際職能不足方面的作用不同，因而造成董事會構成上的差異。 
（四）公司的企業文化差異： 

不同企業存在不同的企業文化，決定著董事會在構成方面的取向。如日本公司把企

業文化看成社會的構成單位，注重社會責任的承擔，因而似乎不再需要外部董事的加盟。 
（五）對戰略管理的介入程度差異： 

董事會在戰略管理中扮演的角色不同，對董事會的構成和運作機制的要求有很大的

差異。在“領航人＂角色下，董事會是個常設機構，而不是一年召開一到兩次會議，執

行董事最適合這種情況；相反，在“看門人＂的角色下，董事會是個監控機構，定期召

開會議，非執行董事最適合這種情況。 
（六）決策方式的差異： 

有的公司傾向於集體決策，有的傾向於個體決策，如家族企業和日本公司提倡集體

決策，他們都突出執行董事的重要性，相反，美國公司傾向於專家決策，較為重視非執

行董事的能力。 
（七）企業所處產業的創新和風險特徵的差異： 

Zhara 的研究提及：非執行董事的比例與企業家的創新活動呈反向關係，相反，執
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行董事由於擁有企業更多的資訊，更能準確地評判企業的創新價值。顯然，不同產業的

創新和風險特徵要求不同的董事會構成與之相適應。 
（八）企業的規模和發展階段的差異： 

如家族企業規模小，需要集體決策，強調執行董事的重要性，而對於高速發展的大

型企業而言，需要合理地搭配董事的知識、技能、特長和年齡，強調突破家族企業的局

限性，追求合理有效的董事會結構。 
除此之外，高層管理人員的素質、對決策及其執行的時效性和應變性的要求、歷史

因素、資本結構等，在不同企業間可能出現較大差別，從而直接或間接影響董事會構成。 
在上述關於董事會構成模式和影響分析的基礎上，可以利用模糊數學的方法通過綜

合評判進行董事會構成模式選擇。這種模糊綜合評判的方法主要包括建立因素集與評語

集、單因素評判、形成綜合評判矩陣、綜合評判和計算結果處理等五個階段。 
二、因素集與評語集的建立 

由上述董事會構成的影響因素分析可以看出，企業選擇合理的董事會構成模式時，

必須考慮各項因素。在進行評判時，將各影響因素作為因素指標，形成因素集。 
同傳統的綜合評判評語集不同，在此根據董事會中非執行董事的比例大小分成七個

等級，分別對應上述董事會構成的七種類型。也就是說，評語集V ={極小，小，較小，

一般，較大，大，極大}，分別對應著董事會構成模式集D ={董事會全由執行董事構成，

董事會的絕大部分由執行董事構成，董事會中執行董事略多於非執行董事，董事會由等

量的執行董事和非執行董事構成，董事會中非執行董事略多於執行董事，董事會的絕大

部分由非執行董事構成，董事會全由非執行董事構成}。 

假設將因素集表示成 }{ niuU i ⋅⋅⋅⋅⋅⋅== ,2,1 ，評語集表示成 }{ mkdD k ⋅⋅⋅⋅⋅== ,2,1 ，

則V 可以表示成 }{ mkvV k ,,2,1 ⋅⋅⋅⋅⋅== 董事會構成模式集。其中 kv 和 kd 是相互對應的。 

三、單因素評判 
單因素評判就是利用 Zadeh（1975）提出之擴展原理分別給出各因素集到評語集的

模糊映射值。得出以下模糊映射 

( ) ( ) ( ) iimiii VFrrruf
VUf

∀∈⋅⋅⋅⋅⋅⋅=
→

,,,,
,:

21

 

其中， ( )VF 代表論域V 上的全體模糊子集， ( )iuf 是 iu （因素 i）與 jv （非執行董

事的比例大小）的吻合程度的模糊評判向量， ijr 表示是 iu （因素 i）與 jv （非執行董事

的比例大小）的吻合程度。 
由於因素集中的各因素基本無法直接量化，因此模糊向量必須通過市場調查或訪談

的方式獲得。 
四、確定模糊評判矩陣 B 。 

模糊評判矩陣B 是由因素模糊集U 到評語模糊集V 的一個模糊映射 
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( )
mnijrB

×
=  

五、綜合評判 
在建立模糊矩陣的基礎上，可以建立董事會構成模式選擇的綜合評判模糊集： 

( )mfffBF ,,, 21 ⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅== oλ  
其中，“ o＂為模糊合成運算元，取 ( )⊕•= ,Mo ；λ為各因素的權重分配向量。 

六、計算結果的處理 
根據最大隸屬原則，確定評判對象的具體結果，即取F 中最大值 kf 對應的評語 kv 為

評判結果，而 kv 和 kd 是相互對應的，所以， kd 是企業所應最終選擇的董事會構成模式。 
本研究訂定七個評價等級，賦以分值 721 ,,, ccc ⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅ ，即向量 ( )721 ,,, cccC ⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅= 。

在本文中，由小到大等間距取 ( )165322131610,721 =>⋅⋅⋅⋅⋅⋅>> Cccc ，

顯然 kc 和 kv 是一一對應的。在確定好企業應選擇的董事會構成模式 kd 後，應確定董事

會構成的大體比例a。其具體方法是： 
當 ( )7,1∈k （ k 為整數）時， 

( )
( )
( )⎪
⎩

⎪
⎨

⎧

=
<−
>+

∈

−+

−+

−+

11

11

11

,
,,121
,121,

kkk

kkkk

kkkk

ffc
ffcc
ffcc

a ， 

當 =k 1 或 7 時 
( )
( )⎩
⎨
⎧

=
=

∈
7,1,1211

1,121,0
k

k
a  

企業在具體組織董事會時，非執行董事的比例可以參考a而定。 
在使用本模糊綜合評判方法進行董事會構成模式選擇時，應注意以下問題： 

（一）因素模糊集的組成問題： 
在確定因素模糊集時，應根據實際情況確定影響董事會構成的關鍵因素。比如某國

在法律和制度方面沒有能夠影響董事會構成的規定，即可不考慮把這一因素納入因素模

糊集。 
（二）單因素模糊向量的獲取問題： 

單因素模糊向量通過市場調查或訪談方式獲得，在評價過程中的被訪人數不能太

少，且要有代表性和實際經驗。 
（三）各因素的權重分配問題： 

權重的確定採用層次分析法（AHP），這是美國學者 T. L. Saaty 提出的方法。[9]本
文採用 1—9 標度法，請有關專家填寫判斷矩陣。 

1. 次序一致性檢驗，即對判斷者的思維是否矛盾進行檢驗，保持次序一致性是判

斷矩陣可用的基本條件。 
2. 層次單排序：採用算術平均法。 
3. 一致性檢驗：要求一致性比率 1.0<= RICICR 。 
4. 綜合專家意見，最後可以得到相應的歸一化權重排序向量 ( )nλλλλ ,,, 21 ⋅⋅⋅⋅⋅= 。 
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伍、美國五大公司個案分析 
本文將採用上述方法對美國五大公司（AT&T、Amoco、DEC、Intel、UTC）進行研

究。 
第一步：確定因素集和評語集。在眾多董事會構成的影響因素中，本例只選擇了其

中比較有代表性的五個因素組成如下因素集： { }== 54321 ,,,, uuuuuU {法律制度規定，

股權結構，對策略管理的介入程度，決策方式，企業的規模與發展階段}，即 5=n 。 
評語集表示為V ={極小，小，較小，一般，較大，大，極大}，即m =7，分別對應

著董事會構成模式集D ={董事會全由執行董事構成，董事會的絕大部分由執行董事構

成，董事會中執行董事略多於非執行董事，董事會由等量的執行董事和非執行董事構

成，董事會中非執行董事略多於執行董事，董事會的絕大部分由非執行董事構成，董事

會全由非執行董事構成}。 
第二步：進行單因素評價。通過市場調查和訪談的方式獲得各單因素的模糊評價向

量。本研究為了獲得資本市場發育程度的單因素評判向量，所以對有關專業人士進行訪

談，透過訪談，結果認為資本市場發育程度和非執行董事的比例極小相吻合的占被訪人

數 10%，認為資本市場發育程度與非執行董事的比例相吻合的占 45%，認為資本市場

發育程度與非執行董事的比例較小相吻合的占 25%，認為資本市場發育程度與非執行董

事的比例一般相吻合的占 9%，認為資本市場發育程度與非執行董事的比例較大相吻合

的占 7%，認為資本市場發育程度與非執行董事的比例大相吻合的占 3%，認為資本市

場發育程度與非執行董事的比例極大相吻合的占 1%，則該因素的模糊評判向量為 

( )01.003.007.009.025.045.01.0→u 。 

第三步：綜合各因素的評價結果，得到模糊評判矩陣 ( )
75×

= ijrB ，見表二。 

第四步：進行綜合評判。運用 AHP 法確定因素集中的因素的權重向量 
( )20.016.018.021.025.0=λ  

進行模糊合成可得： BF oλ= ，見表二。 
第五步：本研究訂定七個評價等級，賦以分值 721 ,,, ccc ⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅ ，即向量

( )721 ,,, cccC ⋅⋅⋅⋅⋅⋅⋅= 。 在 本 文 中 ， 由 小 到 大 等 間 距 取

( )165322131610,721 =>⋅⋅⋅⋅⋅⋅>> Cccc ，顯然 kc 和 kv 是一一對應的。在

確定好企業應選擇的董事會構成模式 kd 後，將第四步之結果 F 帶入以下來確定董事會

構成的大體比例a，見表二。 
當 ( )7,1∈k （ k 為整數）時， 

( )
( )
( )⎪
⎩

⎪
⎨

⎧

=
<−
>+

∈

−+

−+

−+

11

11

11

,
,,121
,121,

kkk

kkkk

kkkk

ffc
ffcc
ffcc

a ， 

當 =k 1 或 7 時 
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( )
( )⎩
⎨
⎧

=
=

∈
7,1,1211

1,121,0
k

k
a  

把計算結果與五大公司的實際的董事會構成（見表三）相比較，顯然是相吻合的。 
 

表二 美國五大公司董事會構成計算表 

公司 

名稱 
模糊評價向量 綜合評價向量 

公司所屬模

式（Max F）

非董事 

所佔比例 

Amoco 

⎪
⎪
⎪

⎭

⎪⎪
⎪

⎬

⎫

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪

⎨

⎧

05.027.028.017.012.007.004.0
18.027.033.011.007.003.001.0
13.024.030.016.011.005.001.0
21.025.028.017.007.002.00
25.030.025.010.007.003.00

 

( )168.0267.0284.0141.0087.0039.0011.0  

5d  

董事會中非執

行董事略多於

執行董事 

⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

4
3,

3
2

 

Intel 

⎪
⎪
⎪

⎭

⎪⎪
⎪

⎬

⎫

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪

⎨

⎧

05.017.031.022.015.009.005.0
11.018.030.025.009.005.002.0
07.015.031.026.013.006.006.0
09.017.031.025.012.005.001.0
25.030.025.010.007.003.00

 

( )121.0192.0293.0208.0110.0054.0018.0  

5d  

董事會中非執

行董事略多於

執行董事 

⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

3
2,

12
7

 

AT&T 

⎪
⎪
⎪

⎭

⎪⎪
⎪

⎬

⎫

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪

⎨

⎧

05.030.025.015.013.008.004.0
20.032.028.010.005.003.002.0
10.030.026.015.010.006.003.0
20.030.027.012.008.003.00
25.030.025.010.007.003.00

 

( )164.0303.0260.0123.0086.0045.0016.0  

6d  

董事會的絕大

部分由非執行

董事構成 

⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

6
5,

4
3

 

UTC 

⎪
⎪
⎪

⎭

⎪⎪
⎪

⎬

⎫

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪

⎨

⎧

15.026.024.015.011.007.002.0
24.029.022.011.007.004.002.0
20.028.023.015.008.006.002.0
29.028.019.013.007.003.001.0
25.030.025.010.007.003.00

 

( )227.0282.0227.0126.0079.0045.0012.0  

6d  

董事會的絕大

部分由非執行

董事構成 

⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

6
5

 

DEC 

⎪
⎪
⎪

⎭

⎪⎪
⎪

⎬

⎫

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪

⎨

⎧

22.027.023.012.008.005.002.0
25.030.022.010.006.004.003.0
19.028.024.014.009.005.001.0
30.027.020.012.008.003.00
25.030.025.010.007.003.00

 

( )243.0284.0228.0115.0076.0039.0010.0  

6d  

董事會的絕大

部分由非執行

董事構成 

⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

12
11,

6
5

 

資料來源：本研究整理 
表三 美國五大公司董事會構成略表 

公司名稱 Amoco Intel AT&T UTC DEC 
非執行董事比例 69％ 62％ 81％ 83％ 91％ 

資料來源：陳曉劍等（1999），貴公司董事會構成合理嗎？，中外管理，第十期。 
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陸、結論與建議 
本文在對董事會構成模式及其影響因素分析的基礎上，應用模糊數學理論和 AHP

法，提出了選擇董事會構成模式和確定董事會大體比例的綜合評判方法，也透過此模型

來驗證美國五大公司的執行董事與非執行董事之比例，結果與實際比例相吻合，因此，

本研究之模式可以作為企業選擇合理組織董事會構成提供了理論指導。目前關於董事會

構成的定量研究非常少見，而本文也只是給出了企業合理地選擇董事會構成模式的方

法。 
不過對於企業如何確定各類董事的最優比例、如何從核心能力上確定各類董事的最

優比例問題等仍需進一步的研究，因為美國五大公司並不能代表所有的公司，而且每個

地區或者國家均有不同的法律規範，因此不同的國家與地區如何訂定適合的董事會結構

比例仍然需要透過理論的推導與模式的建立與測試，因此需要產學合作一步一步來建

立，使公司在董事會的組成上能有所依據。 
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