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บทนำ�

 ท่ามกลางภาวะเศรษฐกิจที่มีความผันผวนและความ 

ไม่แน่นอน ทำ�ให้องค์กรต้องเผชิญกับความท้าทายท่ีอาจเป็นได้ 

ทั้งความเสี่ยงและโอกาส การปรับตัวในการดำ�เนินธุรกิจจึง

มีความสำ�คัญ เพื่อที่จะทำ�ให้ธุรกิจสามารถดำ�เนินต่อไปได้

อย่างยั่งยืนภายใต้สภาวะที่มีการแข่งขันสูง การดำ�เนินธุรกิจ

ในรูปแบบทุนนิยมที่ให้ความสำ�คัญเฉพาะเรื่องการเติบโต  

และผลการดำ� เนินงานทางการเงิน เ พียงอย่าง เดียว  

จึงไม่สามารถตอบโจทย์การเติบโตอย่างยั่งยืนได้ บางกรณ ี

การดำ�เนินธุรกิจต้องหยุดชะงัก เพราะมิได้คำ�นึงถึงผลท่ีจะเกิด 

ขึ้นต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมตั้งแต่ต้น เช่น ปัญหานํ้าเสีย ฝุ่น

พิษที่เกิดจากอุตสาหกรรมการผลิต จนนำ�ไปสู่การคัดค้าน

จากชุมชน หรือการไม่คำ�นึงถึงความเพียงพอของทรัพยากร 

ธรรมชาติจนนำ�ไปสู่ปัญหาการขาดแคลนวัตถุดิบในการผลิต  

เป็นต้น สิ่งเหล่านี้ล้วนกลับมาสร้างผลในด้านลบต่อองค์กร

ในเวลาต่อมา ทั้งในรูปแบบของการดำ�เนินธุรกิจที่มีข้อจำ�กัด

มากขึ้นหรือแม้กระทั่งอาจไม่สามารถดำ�เนินธุรกิจต่อไปได้ 

อีกทั้งยังทำ�ให้องค์กรเสื่อมเสียชื่อเสียง อันเป็นผลมาจาก

เทคโนโลยีการสื่อสารที่ก้าวหน้าในปัจจุบัน ทำ�ให้สังคมเล็กลง 

การเผยแพร่ข่าวสามารถทำ�ได้อย่างรวดเร็วในวงกว้าง องค์กรใด 

ที่มีข่าวว่า เป็นต้นเหตุของการทำ�ลายหรือก่อให้เกิดปัญหา 

สิ่งแวดล้อม มักจะถูกตั้งคำ�ถามจากสังคม ซึ่งสิ่งที่เกิดขึ้น

นี้อาจนำ�ไปสู่การไม่ยอมรับและต่อต้านการใช้บริการหรือ 

สินค้าขององค์กร และอาจส่งผลร้ายแรงต่อภาพลักษณ์องค์กร 

ในระยะยาว 

	 การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวทำ�ให้เกิดความคาดหวัง 

จากผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่าง ๆ ที่เรียกร้องให้การดำ�เนินธุรกิจ 

ต้องเติบโตอย่างยั่งยืน โดยความยั่งยืนดังกล่าวจะเกิดขึ้นได ้

หากทุกกระบวนการในการดำ�เนินธุรกิจตามปกติน้ันได้คำ�นึง 

ถึงการเติบโตของผลประกอบการไปพร้อม ๆ  กับความสามารถ 

ในการบริหารจัดการความเส่ียงอย่างมีประสิทธิภาพ การคำ�นึง 

ถึงผลกระทบทางบวกและทางลบต่อกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย 

ทุกกลุ่มท่ีเก่ียวข้องกับธุรกิจ ภายใต้การมีระบบการกำ�กับดูแล 

กิจการที่ดี โดยการกำ�หนดกลยุทธ์ถือเป็นหนึ่งในกระบวนการ 

ของการดำ�เนินธุรกิจที่มีความสำ�คัญ เนื่องจากเป็นหัวใจ 

ในการขับเคลื่อนธุรกิจให้ เป็นไปตามทิศทางที่กำ�หนด 

ซึ่งคณะกรรมการในฐานะผู้นำ�ขององค์กรถือเป็นผู้มีบทบาท

สำ�คัญในการชี้แนะเพ่ือให้กลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กรเป็น

ไปเพื่อความยั่งยืน

	 ด้วยเหตุน้ี สถาบันกรรมการบริษัทไทย (IOD) จึงได ้

จัดทำ�แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการในการกำ�หนด

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนน้ีข้ึนโดยสอดคล้องกับ 

สาระสำ�คัญตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีสำ�หรับ

บริษัทจดทะเบียน ปี 2560 (CG Code) ของสำ�นักงาน 

คณะกรรมการกำ�กับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) 

โดยมีความมุ่งหวังว่าแนวปฏิบัติฉบับน้ีคณะกรรมการจะสามารถ 

นำ�ไปใช้เป็นแนวทางในการทำ�หน้าที่ ท่ีเก่ียวข้องกับการ

กำ�หนดกลยุทธ์ทางธุรกิจตามปกติ โดยนำ�เรื่องเกี่ยวกับความ

ยั่งยืนเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการนั้น ซึ่งแนวปฏิบัติฉบับนี้  

จะนำ�เสนอเป็น 2 ส่วน ได้แก่ 1. หลักการสำ�คัญ (Key Principles) 

และ 2. แนวปฏิบัติ (Guidelines) ทั้งนี้การพัฒนาการดำ�เนิน

ธุรกิจไปสู่ความย่ังยืนควรดำ�เนินการอย่างเป็นรูปธรรม  

ซึ่ งแต่ละองค์กรสามารถเลือกดำ�เนินการตามรูปแบบ 

ที่เหมาะสมกับบริบทขององค์กรตนเอง

• สถาบันกรรมการบริษัทไทย (IOD) •
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1. นายกุลเวช 	 เจนวัฒนวิทย์ 		  กรรมการผูอ้ �ำนวยการ สถาบนักรรมการบรษัิทไทย (ประธานคณะท�ำงาน)

2. นายรพี	 สุจริตกุล		  ท่ีปรกึษาสถาบนักรรมการบรษัิทไทย (ท่ีปรกึษาคณะท�ำงาน)

3. ผู้แทนจากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
	 นางสนีินาฎ 	 แจม่ศร	ี	  ผูอ้ �ำนวยการฝ่ายพฒันาบรรษัทภิบาล

	 นายสรุพล 	 บพุโกสมุ		 รองผูอ้ �ำนวยการฝ่ายพฒันาบรรษัทภิบาล

4. ผู้แทนจากกองทุนบ�ำเหน็จบ�ำนาญข้าราชการ
	 นางศรกีญัญา	 ยาทิพย	์	  รองเลขาธิการ

	 นายศภุวิท 	 โชตวิิท		  ผูอ้ �ำนวยการอาวโุสและผูบ้รหิารฝ่ายวิเคราะหก์ารลงทนุ

5. ผู้แทนจากสมาคมบริษัทจัดการลงทุน
	 นางวรวรรณ 	 ธาราภมิู		 ประธานกิตตมิศกัดิ์

	 นางสาวดวงกมล  พิศาล		  เลขาธิการ

6. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่กรรมการบริษัทจดทะเบียน
	 นายยทุธ		 วรฉตัรธาร	 ผูเ้ช่ียวชาญพิเศษดา้นบรรษัทภิบาลและความรบัผิดชอบตอ่สงัคม

					     ตลาดหลกัทรพัยแ์หง่ประเทศไทย

	 นายวีรศกัดิ	์ โฆสติไพศาล	 ประธานกรรมการ บรษัิท จดัการและพฒันาทรพัยากรนํา้ภาคตะวนัออก

					     จ �ำกดั (มหาชน)

	 นางภทัรยีา  	 เบญจพลชยั	 ผูเ้ช่ียวชาญพิเศษดา้นบรรษัทภิบาลและความรบัผิดชอบตอ่สงัคม

					     ตลาดหลกัทรพัยแ์หง่ประเทศไทย 

7. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่เลขานุการบริษัท
	 นางกอบบญุ 	 ศรชียั 		  เลขานกุารบรษัิท และรองกรรมการผูจ้ดัการอาวโุส

					     บรษัิท เจรญิโภคภณัฑอ์าหาร จ�ำกดั (มหาชน)

	 นางศริบิรรจง	 อทุโยภาศ	 เลขานกุารบรษัิท และผูช้ว่ยผูจ้ดัการใหญ่ ผูบ้รหิารสงูสดุ Corporate Office

					     ธนาคารไทยพาณิชย ์จ�ำกดั (มหาชน)

	 นางบญุศริ	ิ จารุศริ	ิ	  อดีตเลขานกุารบรษัิท และท่ีปรกึษา บรษัิท บา้นป ูจ�ำกดั (มหาชน)

8. ฝ่าย Knowledge สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ฝ่ายเลขานุการคณะท�ำงาน)
	 นางวีรวรรณ 	 มนันาภินนัท	์ รองผูช้ว่ยกรรมการผูอ้ �ำนวยการ – Research & Development

	 นายธนกร 	 พรรตันานกุลู	 รองผูช้ว่ยกรรมการผูอ้ �ำนวยการ – Curriculum & Facilitators 

	 นางสาววิไลทิพย	์ วฒันวิชยักลุ	 CG Supervisor – Research & Development

	 นายอภิลาภ 	 เผา่ภิญโญ	 Senior CG Analyst – Curriculum & Facilitators
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รายนามคณะท�ำงานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG

แนวปฏิบัติที่ดีส�ำหรับคณะกรรมการในการก�ำหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน

ส�ำหรับคณะกรรมการ ประจ�ำปี 2562



รายนามคณะทำ�งานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG



คณะกรรมการควรพิจารณาและกำ�หนดให้วิสัยทัศน์และเป้าหมายหลักขององค์กรเป็นไปเพ่ือความย่ังยืนทางธุรกิจ 

ซึ่งควรคำ�นึงถึงการเติบโตของผลประกอบการไปพร้อม ๆ  กับความสามารถในการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างม ี

ประสิทธิภาพ การคำ�นึงถึงผลกระทบทางบวกและทางลบต่อกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ ภายใต้

การมีระบบการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี โดยกำ�หนดร่วมกันกับฝ่ายจัดการ และจัดให้มีการสื่อสารให้กับผู้มีส่วนได้เสีย

ทั้งภายในและภายนอกองค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.1)

คณะกรรมการควรสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรทั้งในด้านการดำ�เนินงานและด้านจริยธรรม เพื่อขับเคลื่อน

ธุรกิจขององค์กรให้ไปสู่การเติบโตอย่างยั่งยืน โดยควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.2)

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มีการบูรณาการนำ�ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความย่ังยืนทั้งท่ีเป็นโอกาสและความเส่ียงที่

สัมพันธ์กับบริบทธุรกิจของบริษัทเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการจัดทำ�กลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน เพื่อให้บริษัท

สามารถตอบสนองต่อโอกาสและสามารถจัดการกับปัญหาและความท้าทายทางด้านความย่ังยืนที่อาจส่งผล 

กระทบต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มได้อย่างรอบด้าน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.3)

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันกำ�หนดเป้าหมายของกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนทั้งในระยะสั้น 

ระยะกลาง และระยะยาว และร่วมกันกำ�หนดกลยุทธ์เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในแต่ละระดับท่ีเหมาะสม โดยพิจารณา 

ถึงทรัพยากร นวัตกรรม เทคโนโลยีและปัจจัยสำ�คัญที่ใช้ในการขับเคลื่อนกลยุทธ์อื่น ๆ ร่วมด้วย เพื่อสร้าง 

ความมั่นใจว่าผลการดำ�เนินงานจะเป็นไปตามเป้าหมาย (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.3)

คณะกรรมการควรพิจารณาจัดโครงสร้างและองค์ประกอบของคณะกรรมการที่สามารถทำ�หน้าที่กำ�กับดูแล 

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนได้ ท้ังน้ีอาจพิจารณามอบหมายหน้าท่ีความรับผิดชอบให้กับคณะกรรมการชุดย่อย 

ทำ�หน้าที่กำ�กับดูแลการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1.1-2.1.3)

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มีการพัฒนาความรู้และความเชี่ยวชาญของกรรมการผ่านรูปแบบต่าง ๆ โดยควร

มุ่งเน้นไปที่ประเด็นด้านความยั่งยืนที่สัมพันธ์กับการดำ�เนินธุรกิจของบริษัท เพื่อให้มั่นใจว่ากรรมการมีความรู้

ความเข้าใจถึงความยั่งยืนของธุรกิจองค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1.4)

คณะกรรมการควรจัดให้มีการประเมินความเข้าใจและประสิทธิภาพในการกำ�กับดูแลกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือ

ความย่ังยืนขององค์กรในการประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการประจำ�ปีทั้งในส่วนการประเมิน 

ทั้งคณะและการประเมินรายบุคคล เพื่อนำ�ผลที่ได้มาพัฒนาและเพิ่มประสิทธิภาพในการดำ�เนินงานของกรรมการ 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1.4)

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มีการจัดโครงสร้างองค์กรที่เอื้อต่อการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือ 

ความยั่งยืน และมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)
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ส่วนที่ 1 หลักการสำ�คัญ (Key Principles)
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คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้องค์กรมีกระบวนการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งรวมถึง 

การสื่อสารและการรับฟังความคิดเห็น เพื่อให้สามารถเข้าใจความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่ม รวมทั้ง 

ควรกำ�กับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลที่ได้จากการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียต่อสาธารณชนผ่านช่องทางต่าง ๆ  

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.1)

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้ฝ่ายจัดการวิเคราะห์และจัดลำ�ดับความสำ�คัญของประเด็นท่ีได้จากผู้มีส่วนได้เสีย 

เพื่อนำ�มาวางแผนตอบสนองต่อประเด็นเหล่านั้น ทั้งการจัดการความเสี่ยง ปรับปรุงแก้ไข และใช้เป็นโอกาสใน 

การพัฒนาสร้างสรรค์ให้เกิดนวัตกรรมสินค้าและบริการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.2)

คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีการจัดทำ�และทบทวนนโยบายท่ีสนับสนุนการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืนทั้งในด้านสิ่งแวดล้อม/เศรษฐกิจ สังคม และการกำ�กับดูแลกิจการเพื่อเป็นการแสดงเจตจำ�นงและ

เป็นแนวทางให้บุคลากรยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ รวมทั้งกำ�กับดูแลให้บริษัทมีการกำ�หนดกระบวนการเพื่อนำ�นโยบาย

และแนวปฏิบัติไปใช้อย่างครบถ้วน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.3)

คณะกรรมการควรติดตามให้ฝ่ายจัดการจัดสรรทรัพยากรประเภทต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับ

ลำ�ดับความสำ�คัญทั้งในระยะสั้น และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว โดยต้องคำ�นึงถึงผลกระทบและการพัฒนา

ทรัพยากรตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ซึ่งทรัพยากรที่บริษัทควรคำ�นึงถึงมีอย่างน้อย 6 ประเภท ได้แก่ การเงิน  

(Financial capital) การผลิต (Manufactured capital) ภูมิปัญญา (Intellectual capital) ด้านบุคลากร 

(Human capital) สังคมและความสัมพันธ์ (Social and relationship capital) และธรรมชาติ (Natural capital) 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.4)

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้ฝ่ายจัดการกำ�หนดตัวชี้วัดความสำ�เร็จที่ เหมาะสมกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

เพื่อความยั่งยืนและบริบทแวดล้อมขององค์กร รวมทั้งกำ�หนดกรอบระยะเวลาในการติดตามอย่างเหมาะสม 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 4.1.1)

คณะกรรมการควรกำ�หนดรอบระยะเวลาในการติดตามผลการดำ�เนินงานตามตัวชี้วัดและมีการประชุมเพื่อ 

ติดตามความก้าวหน้า ซักถามข้อมูล ให้ทิศทางและข้อแนะนำ�แก่ฝ่ายจัดการเพื่อนำ�ไปปรับปรุงแนวทาง 

การดำ�เนินงาน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 4.1.2)

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้องค์กรนำ�เสนอข้อมูลผลการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืน 

ผ่านช่องทางการส่ือสารต่าง ๆ เพ่ือให้ผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มรับทราบอย่างท่ัวถึงและเหมาะสมกับบริบทขององค์กร 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 4.2)
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1.1 	 การก�ำหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายหลักขององค์กรเพื่อความยั่งยืน (Vision and Purpose)

	 1.1.1

	 1.1.2

	 1.1.3	

	 1.1.4
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แนวปฏิบัติ 1 บทบาทของผู้น�ำ (Strategic Leadership)
บทบาทส�ำคญัของคณะกรรมการในการเป็นผูน้ �ำเพ่ือใหอ้งคก์รมีการด�ำเนินงานเพ่ือน�ำไปสู่การเติบโตของธุรกิจอย่าง

ยั่งยืน ควรประกอบดว้ย

คณะกรรมการควรพิจารณาและก�ำหนดวิสัยทัศนแ์ละเป้าหมายหลักขององคก์รเพ่ือใหส้ะทอ้นถึง 

ความยั่งยืนทางธุรกิจ โดยวิสยัทศันค์วรสะทอ้นถึงเปา้หมายระยะยาวท่ีองคก์รตอ้งการไปถึง ในขณะท่ี 

เป้าหมายหลกัคือการระบุถึงวตัถปุระสงคข์องการด�ำเนินธุรกิจ ทัง้นี ้ คณะกรรมการควรพิจารณาให ้

วิสยัทศันแ์ละเปา้หมายหลกัขององคก์รเป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนั

การก�ำหนดวิสยัทศันข์ององคก์ร เพ่ือสะทอ้นถงึความยั่งยืนทางธรุกิจนัน้ คณะกรรมการอาจพิจารณาถงึ

องคป์ระกอบดงันี ้

•  

•

คณะกรรมการควรมีการก�ำหนดวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายหลกัขององคก์รรว่มกนักบัฝ่ายจดัการ เน่ืองจาก

ฝ่ายจดัการจะเขา้ใจในบรบิททางธรุกิจ และสามารถใหค้วามเหน็ไดว้า่ธรุกิจขององคก์รมีความเก่ียวขอ้ง

กบัผูมี้ส่วนไดเ้สียใดเป็นส�ำคญั ในขณะท่ีคณะกรรมการจะช่วยสนบัสนนุฝ่ายจดัการในการมองภาพ

ทิศทางองคก์รในระยะยาว

คณะกรรมการควรจัดใหมี้การสื่อสารทั้งในส่วนของวิสัยทัศนแ์ละเป้าหมายหลักขององคก์รใหก้ับ 

ผูมี้ส่วนไดเ้สียทัง้ภายในและภายนอกองคก์รไดร้บัทราบเป็นประจ�ำ เพ่ือใหบ้คุลากรภายในองคก์รมี 

ความมุ่งมั่นและมีการด�ำเนินงานไปในทิศทางเดียวกนั ในขณะท่ีบคุคลภายนอกไดร้บัทราบถึงการให้

ความส�ำคญักบัความยั่งยืนขององคก์ร

เปา้หมายหลกัในการขบัเคลื่อนองคก์รสูค่วามยั่งยืน

ระบุประเด็นดา้นความยั่งยืนท่ีองคก์รยึดถือเป็นส�ำคัญเพ่ือน�ำพาองคก์รไปสู่เป้าหมายหลัก 

ท่ีก�ำหนดไวไ้ด ้ เชน่ การใหค้วามส�ำคญักบัเรือ่งการก�ำกบัดแูลกิจการ การเป็นมิตรตอ่สิ่งแวดลอ้ม 

การลดผลกระทบต่อสิ่งแวดลอ้มและสงัคม การค�ำนึงถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ท่ีเกิดขึน้ใน 

การด�ำเนินธรุกิจเพ่ือความมั่นคงในการด�ำเนินธรุกิจ และการบรหิารความเสีย่งท่ีเหมาะสม เป็นตน้ 

การท่ีระบถุึงประเด็นดา้นความยั่งยืนเหลา่นีจ้ะสะทอ้นใหเ้ห็นว่าองคก์รค�ำนงึผลกระทบรอบดา้น

ท่ีมีตอ่สิ่งแวดลอ้ม/เศรษฐกิจ สงัคม และการก�ำกบัดแูลกิจการ รว่มกบัผลประกอบการของบรษัิท

ในระยะยาว



1.2	 การสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรด้านความยั่งยืน (Value and Culture)

	 1.2.1

	 1.2.2

	 1.2.3	

	 1.2.4

	 1.2.5

การที่จะขับเคลื่อนองค์กรให้ไปสู่ความยั่งยืนได้นั้น องค์กรจำ�เป็นจะต้องมีค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร

ที่เอื้อและนำ�พาคนทั้งองค์กรไปสู่เป้าหมายได้ โดยคณะกรรมการมีหน้าที่ในการร่วมกับฝ่ายจัดการเพื่อ 

กำ�หนดค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรท่ีช่วยสนับสนุนและส่งเสริมให้พนักงานภายในองค์กรร่วมกัน 

ผลักดันและนำ�พาองค์กรไปสู่การเติบโตอย่างยั่งยืน

คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีค่านิยมองค์กรที่ประกอบด้วยทั้ง 2 ส่วน ได้แก่ 

•  

•  

คณะกรรมการควรกำ�หนดวัฒนธรรมองค์กรร่วมกับฝ่ายจัดการเพ่ือให้สอดรับและเอ้ือให้องค์กรสามารถ

เติบโตได้อย่างย่ังยืน โดยวัฒนธรรมองค์กรควรจะสอดคล้องไปกับค่านิยม และทิศทางการดำ�เนินกลยุทธ์

ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน ประกอบด้วยวัฒนธรรม 2 ส่วน ได้แก่ 

•  

•  

	

ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะเกิดข้ึนได้หากคณะกรรมการซึ่งเป็นผู้นำ�องค์กรปฏิบัติตนเป็น 

แบบอย่าง (Lead by Example) เพื่อเป็นการส่งสัญญาณให้ฝ่ายจัดการและพนักงานในองค์กรเห็นว่า

คณะกรรมการให้ความสำ�คัญกับเรื่องดังกล่าว

การปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างของคณะกรรมการสามารถกระทำ�ได้ดังนี้

•  
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ค่านิยมทางธุรกิจ (Business values) ที่เน้นในการสร้างให้เกิดผลประกอบการที่ดีในระยะยาว 

เช่น การทำ�งานร่วมกันเป็นทีม (Teamwork) ความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ (Innovation) มุ่งสู ่

ความเป็นเลิศ (Aim for excellence) การให้บริการที่ดีเยี่ยม (Service mind) เป็นต้น

ค่านิยมทางจริยธรรม (Ethical values) ที่คำ�นึงถึงจริยธรรมในการดำ�เนินธุรกิจและคำ�นึงถึงผล 

ที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย เช่น มีความเป็นเลิศในการกำ�กับดูแลกิจการ (Commitment to Corporate 

Governance) ความซ่ือตรง (Integrity) มีความเป็นมิตรต่อส่ิงแวดล้อม (Environmentally-friendly) 

เป็นต้น

วัฒนธรรมทางด้านการดำ�เนินงาน (Performance culture) เป็นวัฒนธรรมที่สร้างให้พนักงาน

ทำ�งานโดยคำ�นึงถึงเป้าหมายขององค์กรที่กำ�หนดไว้เป็นสำ�คัญ หรือวัฒนธรรมที่เอื้อให้พนักงาน

แต่ละคนสามารถสร้างสรรค์และคิดค้นนวัตกรรมหรือสินค้าใหม่ ๆ ได้เสมอ เป็นต้น 

วัฒนธรรมทางด้านจริยธรรม (Ethical culture) เป็นวัฒนธรรมในการปลูกฝังและเน้นยํ้า 

เพื่อหล่อหลอมให้พนักงานประพฤติตนตามค่านิยมทางด้านจริยธรรมที่องค์กรกำ�หนดไว้

คณะกรรมการควรเปิดรับฟังประเด็นสำ�คัญทั้งด้านสิ่งแวดล้อม/เศรษฐกิจ สังคมและการกำ�กับ 

ดูแลกิจการท่ีอาจมีผลกระทบต่อบริษัทจากฝ่ายจัดการและแสวงหาความรู้จากภายนอก 

เพ่ือท่ีจะสามารถมีส่วนร่วมในการหารือและอภิปรายในประเด็นท่ีเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืนขององค์กร 



1.3	 การจัดท�ำแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน (Strategic Plan)

	 1.3.1

	 1.3.2

•

•

•

•

เม่ือองคก์รมีการก�ำหนดวิสยัทศัน ์เปา้หมายหลกั ตลอดจนคา่นิยมและวฒันธรรมองคก์รแลว้ คณะกรรมการ 

จะตอ้งรว่มกบัฝ่ายจดัการในการก�ำหนดกลยทุธท่ี์จะท�ำใหอ้งคก์รบรรลตุามวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายหลกั

ท่ีวางไว ้ โดยกลยทุธน์ัน้จะตอ้งมีความสอดคลอ้งและเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัคา่นิยมและวฒันธรรม

องคก์รดว้ย

ในการก�ำหนดกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนนัน้ คณะกรรมการและฝ่ายจดัการจะตอ้งรว่มกนัพิจารณา 

น�ำเอาประเด็นความยั่งยืนทัง้ท่ีเป็นโอกาสและความเสี่ยงท่ีสมัพนัธก์บับริบทธุรกิจ ทัง้ปัจจยัภายใน 

(Internal factors) และปัจจยัภายนอก (External factors) ขององคก์รมาพิจารณาบรูณาการเขา้ดว้ย

กนักบัการก�ำหนดกลยทุธท์างธุรกิจโดยปกติ (Business as usual) ซึง่การด�ำเนินการดงักลา่วจะท�ำให้

บรษัิทสามารถตอบสนองตอ่โอกาสและสามารถจดัการกบัปัญหาและความทา้ทายทางดา้นความยั่งยืน

ท่ีอาจสง่ผลกระทบต่อองคก์รและผูมี้สว่นไดเ้สียทกุกลุม่ไดอ้ย่างรอบดา้น อีกทัง้ยงัก่อใหเ้กิดการสรา้ง

มลูคา่กิจการท่ียั่งยืนอยา่งแทจ้รงิ โดยคณะกรรมการจะตอ้งก�ำกบัฝ่ายจดัการใหมี้การวิเคราะหป์ระเดน็

ความยั่งยืนทัง้ท่ีเป็นโอกาสและความเสี่ยง รวมทัง้จดัล �ำดบัความส�ำคญัของประเด็นเหล่านี ้ (ซึ่งจะมี

กลา่วเพ่ิมเตมิในแนวปฏิบตั ิ3) อยูเ่ป็นประจ�ำ เพ่ือใชเ้ป็นขอ้มลูในการวิเคราะห ์ตดิตามและทบทวนแผน

กลยทุธอ์งคก์ร รวมทัง้ปอ้งกนัไมใ่หอ้งคก์รตอ้งสญูเสียโอกาสทางการตลาด หรอืสญูเสียความเช่ือมั่น

ทางธรุกิจ จนน�ำไปสูปั่ญหาซึง่สง่ผลตอ่การเตบิโตทางธรุกิจอยา่งยั่งยืน 
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การก�ำหนดวาระการประชมุท่ีชดัเจนเพ่ือใหค้ณะกรรมการมีโอกาสประชมุหารอืถึงวิสยัทศันแ์ละ 

เปา้หมายหลกั คา่นิยมและวฒันธรรม ตลอดจนกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืน

คณะกรรมการควรก�ำกบัดแูลและติดตามการด�ำเนินงานของฝ่ายจดัการ โดยใหมี้การรายงาน

เป็นประจ�ำ เพ่ือใหม้ั่นใจว่าฝ่ายจดัการไดด้ �ำเนินงานตามกลยทุธท์างธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน 

และถ่ายทอดตลอดจนปลกูฝังค่านิยมท่ีมุ่งเนน้การด�ำเนินงานเพ่ือความยั่งยืนผ่านวตัถปุระสงค ์

นโยบาย แนวปฏิบตั ิ การตดัสนิใจ รวมถงึการสรา้งแรงจงูใจผา่นระบบการบรหิารทรพัยากรบคุคล

ในลกัษณะตา่ง ๆ

คณะกรรมการควรมีการสื่อสารพดูคยุกบัพนกังานถงึคา่นิยมและวฒันธรรมองคก์รอยูเ่ป็นประจ�ำ

คณะกรรมการจะต้องติดตามดูแลให้ฝ่ายจัดการมีการประเมินวัฒนธรรมขององค์กรว่ามี 

ความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละค่านิยมท่ีองคก์รไดต้ัง้ไวห้รือไม่ พรอ้มทัง้มีช่องทางให ้

พนกังานและผูมี้ส่วนไดเ้สียอ่ืน ๆ สามารถรอ้งเรียนถึงคณะกรรมการได ้ หากพบกรณีท่ีมี 

การด�ำเนินงานไมถ่กูตอ้งหรอืไมส่อดคลอ้งกบัคา่นิยมและวฒันธรรมขององคก์ร



	 1.3.3	

	 1.3.4

	 1.3.5

	 1.3.6

	 1.3.7		

การกำ�หนดกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนท่ีเหมาะสมกับองค์กร จะต้องคำ�นึงถึงความพร้อมของบริษัท 

ซึ่งประกอบด้วยความซับซ้อนของธุรกิจ ความเกี่ยวเนื่องกับผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร จำ�นวนและ

ทักษะของบุคลากร ความเข้าใจในเรื่องของความยั่งยืนทางธุรกิจของบุคลากร เป็นต้น ในกรณีที่บริษัท

ยังไม่พร้อมท่ีจะนำ�เอาประเด็นความย่ังยืนทั้งท่ีเป็นความเสี่ยงและโอกาสมาบูรณาการเข้าด้วยกันกับ         

การกำ�หนดกลยุทธ์ทางธุรกิจโดยปกติ คณะกรรมการร่วมกับฝ่ายจัดการอาจพิจารณาเริ่มดำ�เนินการโดย

ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบและข้อบังคับพื้นฐานที่เกี่ยวข้องกับบริบทของธุรกิจ รวมถึงอาจพิจารณานำ�เอา 

เฉพาะประเด็นความย่ังยืนท่ีเป็นความเสี่ยงมาบริหารจัดการเพ่ือลดผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนต่อผู้มี 

ส่วนได้เสียและองค์กร

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันกำ�หนดเป้าหมายของกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืน 

ทั้งในระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว และร่วมกันกำ�หนดกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าหมายในแต่ละ

ระดับที่เหมาะสม โดยกลยุทธ์ที่ว่านั้นจะต้องสอดรับซึ่งกันและกันและตอบสนองความคาดหวังของผู้มี

ส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มอย่างรอบด้าน

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันพิจารณาถึงทรัพยากร นวัตกรรม เทคโนโลยีและปัจจัย

สำ�คัญที่ใช้ในการขับเคลื่อนกลยุทธ์อื่น ๆ ร่วมด้วย เพื่อรองรับการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ที่ได้วางไว้ และ

สร้างความมั่นใจว่าผลการดำ�เนินงานจะเป็นไปตามเป้าหมาย

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรร่วมกันกำ�หนดกรอบเวลาและหัวข้อหรือประเด็นในการหารือเรื่อง

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนในแต่ละปีอย่างชัดเจน เพื่อให้ทั้งคณะกรรมการและฝ่ายจัดการมีกรอบ

การทำ�งานร่วมกัน และสามารถติดตามดูแลเรื่องกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (ตัวอย่างกระบวนการ

พัฒนากลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร โปรดดูภาคผนวก 1)

คณะกรรมการจะต้องติดตามสอบถามข้อมูลจากฝ่ายจัดการ และหาแหล่งข้อมูลเพิ่มเติมจากภายนอก  

เพ่ือท่ีจะสามารถติดตามสถานการณ์ทางธุรกิจท้ังภายในและภายนอกบริษัทได้ทันเหตุการณ์ และสามารถ 

ใช้ข้อมูลดังกล่าวประกอบการพิจารณาในการกำ�หนดและทบทวนแผนกลยุทธ์ เป้าหมาย และแผนงาน

ในอนาคตได้
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ตัวอย่างข้อมูลที่คณะกรรมการควรได้รับจากฝ่ายจัดการ

•
•

•
•
•

ตัวอย่างข้อมูลที่คณะกรรมการอาจค้นหาจากภายนอก

•
•
•

•
•
•
•
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ข้อมูลสถานะทางการเงินของบริษัท และการคาดการณ์ผลประกอบการของบริษัททั้งในระยะสั้นและระยะยาว

รายงานจากฝ่ายจัดการถึงความคืบหน้าในการดำ�เนินกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนตลอดจนความเสี่ยง

และโอกาสใหม่ ๆ พร้อมแผนการจัดการกับความเสี่ยงและโอกาสที่เกิดขึ้น

ข้อมูลเปรียบเทียบกับคู่แข่ง (Peer comparison) เพื่อพิจารณาสถานะทางการแข่งขันของบริษัทเทียบกับตลาด

ข้อมูลร้องเรียน ข่าว หรือประเด็นจากผู้มีส่วนได้เสียขององค์กรจากช่องทางต่าง ๆ ของบริษัท

ข้อมูลสถิติอื่น ๆ ที่สำ�คัญจากฝ่ายจัดการ

ข้อมูลจากการวิเคราะห์อุตสาหกรรม (รวมทั้งข้อเสนอแนะทั้งเชิงบวกและเชิงลบเกี่ยวกับบริษัท)

ข้อมูลและมุมมองจากนักวิเคราะห์หลักทรัพย์

การหารือกับนักลงทุน ผู้จัดการกองทุน และผู้มีส่วนได้เสียสำ�คัญขององค์กรผ่านการจัดการประชุมหรือการนัด 

พบปะประจำ�ปีของบริษัท

ข้อมูล ข่าวสารที่เปิดเผยต่อสาธารณชนของบริษัทในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกันหรือที่เกี่ยวข้องกัน

ข้อมูลจากการว่าจ้างท่ีปรึกษาของคณะกรรมการ ผู้ตรวจสอบบัญชี ท่ีปรึกษาทางการเงินและท่ีปรึกษาภายนอกอ่ืน ๆ

ข้อมูลทางการค้า ข้อมูลจากภาครัฐ และรายงานจากผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่อง

การเข้าอบรมหลักสูตรการพัฒนากรรมการ การเข้าร่วมงานสัมมนาและงานวิชาการจากผู้เชี่ยวชาญภายนอก

ที่มา : The Board and Long-Term Value Creation, National Association of Corporate Directors (NACD), 2015
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แนวปฏิบัติ 2 การกำ�กับดูแลกิจการ (Governance)
คณะกรรมการควรพิจารณาให้องค์กรมีระบบการกำ�กับดูแลกิจการที่ช่วยผลักดันให้เกิดการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทาง

ธุรกิจเพื่อความยั่งยืน อันประกอบด้วย

2.1 	 การจัดโครงสร้างและองค์ประกอบของคณะกรรมการท่ีเอื้อต่อการกำ�กับดูแลกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
	 เพื่อความยั่งยืน  (Building Board Structure and Composition for Business Sustainability)
	

	 2.1.1

	 2.1.2	

		  2.1.2.1

		  2.1.2.2

		  2.1.2.3

		

	

คณะกรรมการที่จะสามารถทำ�หน้าที่กำ�กับดูแลการดำ�เนินธุรกิจให้มีความยั่งยืน นอกจากควรประกอบ

ด้วยกรรมการที่มีความหลากหลายทั้งทางด้านเพศ อายุ ความรู้ ทักษะและประสบการณ์เพื่อส่งเสริมให้

เกิดการพิจารณาปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์กรอย่างรอบด้านแล้ว คณะกรรมการเองควรมีความเข้าใจถึง 

ความยั่งยืนของธุรกิจ กล่าวคือ สามารถเชื่อมโยงประเด็นความยั่งยืนสำ�คัญที่อาจส่งผลกระทบต่อ 

การเติบโตอย่างมั่นคงในระยะยาวของธุรกิจได้

เพื่อให้คณะกรรมการมีความเข้าใจในเรื่องความยั่งยืนทางธุรกิจมากขึ้น และสามารถกำ�กับดูแลกลยุทธ์

ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนได้นั้น คณะกรรมการอาจพิจารณาดำ�เนินการดังนี้

ให้ความรู้และพัฒนากรรมการในปัจจุบันเพื่อให้เข้าใจถึงความยั่งยืนของธุรกิจองค์กร 

เช่น ให้ฝ่ายจัดการนำ�เสนอข้อมูลวิเคราะห์ประเด็นความยั่งยืนที่สัมพันธ์กับธุรกิจ หรือว่าจ้าง 

ผู้เช่ียวชาญภายนอกทำ�การวิเคราะห์ทิศทาง แนวโน้ม และผลกระทบต่อความย่ังยืนของบริษัท 

เพื่อนำ�เสนอให้กับคณะกรรมการ เป็นต้น

พิจารณาสรรหากรรมการใหม่โดยผนวกเอาทักษะความรู้ความชำ�นาญและประสบการณ์ทาง

ด้านความยั่งยืนมาเป็นคุณสมบัติที่ต้องการสรรหา โดยกำ�หนดเป็นคุณสมบัติของกรรมการ 

ที่สำ�คัญต่อธุรกิจของบริษัท (Board Skill Matrix) ทั้งนี้องค์กรจะต้องสามารถระบุประเด็น

ความยั่งยืนที่สัมพันธ์กับธุรกิจให้ได้ก่อน จึงจะสามารถกำ�หนดคุณสมบัติกรรมการที่ต้องการ

สรรหาได้อย่างชัดเจนตัวอย่างเช่น หากองค์กรทำ�ธุรกิจทางด้านทรัพยากรธรรมชาติ ประเด็น

ความยั่งยืนที่สำ�คัญคือการดูแลสิ่งแวดล้อม ดังนั้น คณะกรรมการอาจพิจารณากำ�หนด

คุณสมบัติความเชี่ยวชาญด้านสิ่งแวดล้อมเข้ามาในกระบวนการสรรหา เป็นต้น

พิจารณาสรรหาบุคคลท่ีสามารถทำ�หน้าท่ีแทนกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียสำ�คัญขององค์กร หรือบุคคล 

ที่มีประสบการณ์ในการสร้างความสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียขององค์กรเข้ามาเป็น 

ส่วนหน่ึงของคณะกรรมการ โดยเฉพาะองค์กรท่ีธุรกิจมีแนวโน้มจะสร้างกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

กลุ่มใดกลุ่มหนึ่งอย่างชัดเจน
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	 2.1.3

		  2.1.3.1

การกำ�หนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

การกำ�กับดูแลกิจการ	 •

			   •

			   •

			   •

			   •

การบริหารความเสี่ยง	 •

			   •

			   •

			 

			   •

    ตัวอย่างการกำ�หนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

กำ�หนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง กลยุทธ์ เป้าหมายหลัก และนโยบายในการดำ�เนินธุรกิจ 

เพื่อความยั่งยืนขององค์กรและควบคุม ติดตาม ดูแลให้มีการดำ�เนินการตามกลยุทธ์และ

นโยบายที่สำ�คัญ

ติดตามทิศทางและแนวโน้มการพัฒนาอย่างยั่งยืนที่เกิดขึ้นทั่วโลก ตลอดจนผลกระทบ 

ท่ีอาจเกิดข้ึนกับการดำ�เนินธุรกิจขององค์กร เพ่ือนำ�มาทบทวนนโยบายท่ีสนับสนุนการดำ�เนินงาน 

ตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน

กำ�กับดูแลการจัดสรรและบริหารจัดการ รวมทั้งการจัดหาทรัพยากรที่จำ�เป็น เพื่อให้บรรลุ

ตามกรอบการบริหารจัดการที่กำ�หนดไว้

กำ�กับดูแลให้มีการพัฒนากระบวนการและติดตามอย่างสม่ําเสมอเพ่ือให้บรรลุตามกรอบ

การบริหารจัดการที่กำ�หนดไว้ภายใต้ทรัพยากรและขีดความสามารถขององค์กร

กำ�กับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนของ

องค์กรตามหลักเกณฑ์ มาตรฐาน และแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้อง

กำ�กับดูแลให้มั่นใจว่ากรอบการบริหารจัดการความเสี่ยง ตลอดจนแผนบริหารความเสี่ยง

ขององค์กรมีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจร่วมด้วย

พิจารณาแนวโน้มประเด็นด้านความยั่งยืนที่อาจมีผลกระทบต่อธุรกิจของบริษัท รวมทั้ง 

ห่วงโซ่อุปทานทั้งในระยะสั้น ระยะกลางและระยะยาว 

ให้ข้อเสนอแนะและแนวทางกำ�หนดมาตรการควบคุม และวิธีลดระดับความเสี่ยงให้อยู่

ในระดับที่ยอมรับได้ พร้อมทั้งติดตาม ประเมินผล และปรับปรุงแผนการดำ�เนินงานเพื่อ 

ลดความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง 

กำ�กับดูแลให้มีการจัดทำ�รายงานความเสี่ยงที่อาจส่งผลกระทบต่อการดำ�เนินการตาม

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนของบริษัท 

คณะกรรมการควรผนวกการดำ�เนินงานด้านความย่ังยืนลงในบทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 

ของคณะกรรมการ โดยบรรจุเป็นส่วนหนึ่งของกฎบัตรของคณะกรรมการ (Board charter) 

เพื่อใช้อ้างอิงในการปฏิบัติหน้าที่ ซึ่งคณะกรรมการมีหน้าที่หลักในการกำ�หนดและอนุมัติ

กลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน ตลอดจนกำ�กับดูแลให้ฝ่ายจัดการดำ�เนินการ 



การสรรหาและพัฒนา
คณะกรรมการ

			 

			 

การพิจารณา
ค่าตอบแทน

การตรวจสอบ

    ตัวอย่างการกำ�หนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

จัดทำ�แผนระยะยาวสำ�หรับการจัดองค์ประกอบคณะกรรมการ และกำ�หนดหลักเกณฑ์

การสรรหา ซ่ึงต้องระบุถึงทักษะความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ และความหลากหลาย 

เป็นคุณสมบัติของกรรมการที่สำ�คัญ (Board Skill Matrix) โดยคุณสมบัติเหล่านั้นควร

สนับสนุนการเติบโตอย่างยั่งยืนของธุรกิจองค์กรด้วย

ประเมินประสิทธิผลของกระบวนการสรรหากรรมการเป็นประจำ�ทุกปี เพื่อให้สอดคล้องกับ 

เป้าหมายหลักในการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืน

ประเมินผลการดำ�เนินงานและการวางแผนการสืบทอดตำ�แหน่งของกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

และผู้บริหารระดับสูง ให้สอดคล้องกับความต้องการและมุมมองระยะยาวขององค์กร

พิจารณาให้มีการอบรม พัฒนาและประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการเพ่ือพัฒนา 

ให้คณะกรรมการสามารถกำ�กับดูแลองค์กรให้เป็นไปตามกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืน

กำ�หนดเกณฑ์ที่มีการเชื่อมโยงเป้าหมายหลักในการขับเคล่ือนองค์กรสู่ความย่ังยืนมาเป็น

ส่วนหนึ่งของการประเมินผลการดำ�เนินงานของกรรมการ 

พิจารณาแผนปฏิบัติงานประจำ�ปีและการประเมินผลการดำ�เนินงานของกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่และผู้บริหารระดับสูงให้สอดคล้องกับทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือ 

ความยั่งยืนขององค์กร รวมทั้งพิจารณาถึงความเป็นผู้นำ�และความสามารถในการนำ�พา

องค์กรให้บรรลุตามเป้าหมายหลักที่กำ�หนดไว้ได้ เพื่อที่จะสร้างแรงจูงใจและแรงผลักดัน

ให้บรรลุเป้าหมายในระยะยาวขององค์กร

กำ�กับดูแลและให้ข้อเสนอแนะเพ่ือให้มั่นใจว่าหลักการดำ�เนินงานด้านความย่ังยืนจะ 

ถูกผนวกรวมอยู่ในนโยบายการจ่ายค่าตอบแทน (Compensation policy) ของบุคลากร 

ทั่วทั้งองค์กร เช่น การจ่ายค่าจ้าง รูปแบบสวัสดิการ ความเท่าเทียม เป็นต้น

สอบทานการปฏิบัติตามกฎระเบียบ นโยบายและข้อควรปฏิบัติด้านความย่ังยืนท่ีเก่ียวข้อง 

ผ่านการรายงานจากผู้ตรวจสอบภายใน เพ่ือให้แน่ใจว่ากระบวนการทำ�งานของฝ่ายจัดการ 

เป็นไปตามกฎระเบียบ นโยบายและข้อควรปฏิบัติดังกล่าว

สอบทานระบบการควบคุมภายในให้มีประสิทธิภาพเพ่ือควบคุมความเสี่ยงที่อาจ 

ส่งผลกระทบต่อการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนขององค์กร

• 

•

•

•

•

•

•

•

•
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	 2.1.4	 การพฒันาคณะกรรมการเพ่ือเพ่ิมประสทิธิภาพในการท�ำหนา้ท่ี

		  2.1.4.1

	     

• 

•
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     การตรวจสอบ

ท่ีมา : The Essential Role of the Corporate Secretary to Enhance Board Sustainability Oversight : A Best Practice Guide,  

The United Nations Global Compact (UNGC), 2016

ส�ำหรับกรรมการใหม่	  •

			    •

			    •

			    •

			    •

    ตัวอย่างการก�ำหนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

สอบทานใหมี้ระบบสารสนเทศและกระบวนการรายงานการด�ำเนินงานตามกลยทุธท์าง

ธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร เพ่ือใหแ้นใ่จวา่บรษัิทไดด้ �ำเนินการ

อยา่งเพียงพอและสอดคลอ้งกบัตวัชีว้ดัการด�ำเนินงานตามกลยทุธท่ี์ส �ำคญั อีกทัง้ยงัสรา้ง             

ความนา่เช่ือถือตอ่ภายนอกอีกดว้ย

สอบทานขอ้มลูดา้นความยั่งยืนส�ำคญัท่ีมีการเปิดเผยหรอืรายงานผา่นชอ่งทางตา่ง ๆ เชน่  

เอกสารท่ีย่ืนต่อภาครฐัและหน่วยงานก�ำกบัดแูล รายงานทางการเงิน ขอ้มลูน�ำเสนอ 

นกัลงทนุ เป็นตน้

 ตัวอย่างสาระส�ำคัญในการพัฒนาความรู้ให้คณะกรรมการ

กระบวนการปฐมนิเทศ ควรรวมถงึการประชมุและการหารอืกบัผูบ้รหิารระดบัสงูท่ีรบัผิดชอบ 

ดา้นความยั่งยืนขององคก์ร

นโยบายดา้นความยั่งยืน กลยทุธ ์และการรายงานท่ีเก่ียวขอ้ง

นโยบาย กลยทุธ ์และกรอบการบรหิารจดัการผูมี้สว่นไดเ้สีย

ประเดน็ส�ำคญัดา้นความยั่งยืนขององคก์รและกรณีศกึษาทางธรุกิจ

การเย่ียมชมสถานท่ีและแหลง่ขอ้มลูดา้นการพฒันาอยา่งยั่งยืน

ทัง้นีค้ณะกรรมการอาจมอบหมายใหค้ณะกรรมการชดุยอ่ยท่ีมีอยูเ่ดิมท�ำหนา้ท่ีในการติดตาม

ดแูลการด�ำเนินงานตามกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนของฝ่ายจดัการ ตลอดจนมีการวาง 

กระบวนการท�ำงานระหวา่งคณะกรรมการกบัฝ่ายจดัการ เพ่ือใหเ้กิดความมั่นใจวา่การท�ำงาน 

ของคณะกรรมการในภาพรวมมีการตดิตามดแูลการด�ำเนินงานดา้นความยั่งยืนในแงม่มุตา่ง ๆ 

เป็นประจ�ำอยา่งตอ่เน่ือง

การให้ความรู ้และพัฒนากรรมการเพ่ือให้เข้าใจถึงความยั่ งยืนของธุรกิจองค์กรนั้น 

ควรด�ำเนินการอย่างต่อเน่ือง เพ่ือใหท้ัง้กรรมการใหม่และกรรมการเดิมไดพ้ฒันาความรู ้

ความสามารถในการปฏิบัติหนา้ท่ีใหท้ันต่อแนวโนม้และสถานการณท่ี์มีการเปลี่ยนแปลง 

อยูเ่สมอ โดยควรมุง่เนน้ไปท่ีประเดน็ดา้นความยั่งยืนท่ีสมัพนัธก์บัการด�ำเนินธรุกิจ ตลอดจน 

พิจารณาตามระดับความสามารถและความเช่ียวชาญของคณะกรรมการและปรับให้

สอดคลอ้งกบัความทา้ทายของบรษัิทหรอือตุสาหกรรมเดียวกนั



		  2.1.4.2

		  2.1.4.3

		  2.1.4.4
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ส�ำหรับคณะกรรมการ
         โดยรวม

ท่ีมา : The Essential Role of the Corporate Secretary to Enhance Board Sustainability Oversight : A Best Practice Guide, 

The United Nations Global Compact (UNGC), 2016

 ตัวอย่างสาระส�ำคัญในการพัฒนาความรู้ให้คณะกรรมการ

ควรมีการส�ำรวจความตอ้งการและความสนใจดา้นความยั่งยืนของกรรมการรายบคุคล

ใหค้วามรูเ้ก่ียวกบัประเด็นความเสี่ยงและโอกาสดา้นความยั่งยืนท่ีอาจเก่ียวขอ้งกบัการ

ด�ำเนินธรุกิจเป็นประจ�ำทกุปี

ก�ำหนดหวัขอ้การประชมุคณะกรรมการประจ�ำปีใหมี้การหารือเก่ียวกบักลยทุธท์างธุรกิจ

เพ่ือความยั่งยืนขององคก์รและประเดน็ส�ำคญัเก่ียวกบัผูมี้สว่นไดเ้สีย

คณะกรรมการอาจพิจารณาการด�ำเนินการรูปแบบอ่ืน เพ่ือเพ่ิมความเช่ียวชาญและประสบการณ ์

ดา้นความยั่งยืนของธรุกิจใหแ้ก่กรรมการของบรษัิท เชน่

•

•

•

•

คณะกรรมการควรจดัใหมี้การบูรณาการประเด็นดา้นความยั่งยืนเขา้ไปในการประเมินผล 

การปฏิบตัิงานของคณะกรรมการประจ�ำปีทัง้ในสว่นของการประเมินทัง้คณะและการประเมิน 

รายบคุคล เพ่ือน�ำผลท่ีไดร้บัมาพิจารณาพฒันาความรูข้องคณะกรรมการเพ่ือเพ่ิมประสทิธิภาพ

ในการด�ำเนินงาน ตลอดจนทบทวนโครงสรา้งและองคป์ระกอบของคณะกรรมการใหมี้ 

ความเหมาะสมมากย่ิงขึน้ 

หวัขอ้ส�ำคญัท่ีควรมีในการประเมินผลคณะกรรมการ ไดแ้ก่ 

•

•

•

•

•

เชิญผูเ้ช่ียวชาญจากภายนอกเขา้มามีส่วนร่วมในการหารือและใหค้วามเห็นในเชิงลึก

เก่ียวกบัประเดน็ส�ำคญัดา้นความยั่งยืนขององคก์ร

เปิดโอกาสให้กรรมการเข้าร่วมการประชุมหรือการสัมมนาด้านความยั่ งยืนร่วมกับ 

หน่วยงานภายนอกทัง้ในประเทศและต่างประเทศ เพ่ือรบัฟังการอภิปรายและหารือ 

ดา้นความยั่งยืนในแงม่มุตา่ง ๆ 

พบปะบรษัิทหรอืองคก์รในอตุสาหกรรมเดียวกนัเพ่ือหารอืและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นใน

ประเดน็ดา้นความยั่งยืนท่ีส �ำคญั

จดักิจกรรมเย่ียมชมโครงการพฒันาอย่างยั่งยืนท่ีเก่ียวขอ้งกบัห่วงโซ่อปุทานในธุรกิจของ

บรษัิทเพ่ือใหก้รรมการรบัทราบถงึประเดน็ท่ีอาจสง่ผลกระทบตอ่การด�ำเนินธรุกิจของบรษัิท

ความรูเ้ก่ียวกบันโยบายการด�ำเนินงานอยา่งยั่งยืนและการประยกุตใ์ชก้บัธรุกิจของบรษัิท

ความตระหนกัถึงประเด็นความยั่งยืนทัง้ท่ีเป็นความเสี่ยง โอกาส และแนวโนม้ท่ีอาจ 

สง่ผลกระทบตอ่หว่งโซอ่ปุทานและบรบิทการด�ำเนินธรุกิจของบรษัิทในระยะยาว

ความตระหนกัถงึความคาดหวงัและความตอ้งการของผูมี้สว่นไดเ้สีย

ความมีประสทิธิภาพในการตดัสนิใจท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืน

ประสิทธิผลของบทบาทของคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อยในการให้การ

สนบัสนนุและก�ำกบัดแูลการด�ำเนินงานตามกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนขององคก์ร

ทัง้นี ้อาจพิจารณาใชรู้ปแบบการตอบแบบสอบถาม การสมัภาษณห์รอืการประเมินจาก

หนว่ยงานภายนอกมาเป็นแนวทางในการประเมิน

• 

•

•
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2.2	 การกำ�หนดโครงสร้างองค์กรที่เอื้อต่อการดำ�เนินการตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน
	 (Building a Organizational Structure for Business Sustainability)

	 2.2.1

	 2.2.2

	 2.2.3

		  2.2.3.1

		  2.2.3.2

		

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรกำ�หนดโครงสร้างองค์กร กรอบและรูปแบบการทำ�งานท่ีมีประสิทธิภาพ 

ร่วมกันเพ่ือให้ม่ันใจว่า กลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนท่ีกำ�หนดข้ึนมาได้มีการนำ�ไปปฏิบัติท่ัวท้ังองค์กร

คณะกรรมการควรมอบหมายให้กรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นผู้นำ�นโยบาย กลยุทธ์ และทิศทางจากคณะ

กรรมการไปสู่การปฏิบัติ โดยผ่านการบริหารจัดการงานภายในองค์กร ทั้งนี้ กรรมการผู้จัดการใหญ่ต้อง

มีการรายงานให้คณะกรรมการรับทราบอย่างต่อเนื่อง 

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มั่นใจว่า องค์กรมีโครงสร้างทีมงานที่จะเอื้อให้ความยั่งยืนถูกบูรณาการ

เป็นส่วนหนึ่งในกลยุทธ์ทางธุรกิจ โดยมีแนวทางดำ�เนินการได้ดังนี้

    •

    •

    •

    •

    •

ให้ข้อมูลและข้อเสนอแนะต่อกรรมการผู้จัดการใหญ่และฝ่ายจัดการเพ่ือพัฒนาและทบทวนแผนงาน 

การริเริ่มกระบวนการ และการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนของบริษัท

พัฒนาระบบการติดตามการดำ�เนินงานกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนของหน่วยงานต่าง ๆ  

ภายในองค์กร

กำ�หนดมาตรการดำ�เนินงานและเป้าหมายระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว โดยสอดคล้องกับ 

ทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนขององค์กร รวมทั้งพิจารณารูปแบบการได้รับการรับรอง 

หรือการได้รับการตรวจสอบกระบวนการการดำ�เนินงานจากหน่วยงานภายนอก

พิจารณาทบทวนและอนุมัติรายงานความยั่งยืนในระดับจัดการและรายงานต่อคณะกรรมการ

รายงานผลการดำ�เนินงานด้านความยั่งยืนต่อคณะกรรมการอย่างสมํ่าเสมอ

จัดต้ังเป็นคณะทำ�งานด้านความย่ังยืน (Working committee) ในลักษณะเป็น Cross Functional 

Team โดยประกอบด้วยผู้แทนจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการขับเคลื่อนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

เพื่อความยั่งยืน เช่น หน่วยงานแผนกลยุทธ์ หน่วยงานบริหารความเสี่ยง หน่วยงานทางด้าน 

การเงิน หน่วยงานปฏิบัติการ เป็นต้น โดยโครงสร้างดังกล่าวจะทำ�ให้เกิดการเชื่อมโยงและม ี

การส่ือสารไปยังหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องท่ัวท้ังองค์กร ส่งผลให้มีการปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกัน

ในบางกรณีองค์กรท่ีมีความพร้อมหรือต้องการให้มีหน่วยงานท่ีทำ�หน้าท่ีพิจารณาภาพรวมของ 

การดำ�เนินกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนโดยเฉพาะ อาจจะพิจารณาจัดตั้งหน่วยงาน 

บริหารจัดการความยั่งยืน โดยมีสายการบังคับบัญชาภายใต้ผู้บริหารระดับ C-Level คือ 

ประธานเจ้าหน้าท่ีด้านกลยุทธ์ (Chief Strategy Officer : CSO) ซ่ึงจะทำ�หน้าท่ีรายงานตรงต่อ 

กรรมการผู้จัดการใหญ่ เนื่องจากการดำ�เนินงานด้านความยั่งยืนควรบูรณาการเข้าด้วยกัน 

กับการกำ�หนดกลยุทธ์ทางธุรกิจโดยปกติ โดยอาจพิจารณากำ�หนดบทบาทหน้าที่และ 

ความรับผิดชอบไว้ดังนี้

ที่มา : Sustainability Guide for Boards, Singapore Institute of Directors (SID), 2017



แนวปฏิบัติ 3 การก�ำกับดูแลฝ่ายจัดการ (Oversight Role)
คณะกรรมการมีบทบาทหน้าท่ีในการก�ำกับดูแลฝ่ายจัดการให้มีการขับเคลื่อนความยั่ งยืนไปสู่การปฏิบัติงาน 

อยา่งเป็นระบบ โดยเป็นสว่นหนึง่ในกระบวนการด�ำเนินธรุกิจโดยปกต ิอนัประกอบดว้ย

20
แนวปฏิบัติที่ดีส�ำหรับคณะกรรมการในการก�ำหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน

3.1 	 การมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Engagement)
	

	 3.1.1

	 3.1.2	

คณะกรรมการควรก�ำกบัดแูลใหฝ่้ายจดัการมีกระบวนการมีสว่นรว่มกบัผูมี้สว่นไดเ้สีย เน่ืองจากผูมี้สว่น

ไดเ้สียคือบคุคลใดก็ตามท่ีอาจมีผลประโยชนห์รอืเสียประโยชนจ์ากการด�ำเนินธุรกิจขององคก์ร ดงันัน้ 

การรบัทราบถงึความคดิเหน็ ความคาดหวงั และขอ้กงัวลของผูมี้สว่นไดเ้สีย รวมทัง้ประเดน็ท่ีองคก์รมี

ผลกระทบและมีความคาดหวงัตอ่ผูมี้สว่นไดเ้สีย จะเป็นขอ้มลูส�ำคญัในการน�ำไปก�ำหนดและทบทวน

กลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนขององคก์ร

คณะกรรมการควรก�ำกบัดแูลใหม้ั่นใจว่าฝ่ายจดัการมีกระบวนการในการระบผุูมี้ส่วนไดเ้สียส�ำคญัของ

องคก์ร ซึง่แตกตา่งกนัไปขึน้อยูก่บับรบิททางธรุกิจ อีกทัง้ควรระบชุอ่งทางในการเขา้ถงึกลุม่ผูมี้สว่นได้

เสียแตล่ะกลุม่อยา่งเหมาะสม เน่ืองจากแตล่ะกลุม่ผูมี้สว่นไดเ้สียอาจเขา้ถงึไดด้ว้ยวิธีการท่ีตา่งกนั

บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ  ฝ่ายจัดการและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง
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	 3.1.3

	 3.1.4

ในกรณีของผู้มีส่วนได้เสียที่อาจส่งผลกระทบที่มีนัยสำ�คัญของบริษัท คณะกรรมการอาจหาโอกาส 

ในการมีส่วนร่วมเพื่อจะได้รับทราบปัญหาสำ�คัญที่อาจส่งผลกระทบต่อการตัดสินใจ โดยรูปแบบการม ี

ส่วนร่วมและการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสียของคณะกรรมการสามารถทำ�ได้หลายระดับขึ้นอยู่กับลำ�ดับ

ความสำ�คัญ เช่น การสัมภาษณ์ การจัดประชุมสัมมนา การจัดประชุมสาธารณะ เป็นต้น

คณะกรรมการควรติดตามให้มีการทบทวนกระบวนการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย เพ่ือพิจารณาผลลัพธ์ 

ที่ได้จากกระบวนการและแก้ไขและปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้น รวมทั้งควรกำ�กับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลที่ได้

จากการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียต่อสาธารณชนผ่านช่องทางต่าง ๆ เช่น รายงานความยั่งยืน รายงาน

ประจำ�ปี เว็บไซต์ หรือสื่อเผยแพร่ประชาสัมพันธ์รูปแบบอื่น ๆ

	     กลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย			      ความคาดหวังที่เกี่ยวข้องกับการดำ�เนินงานอย่างยั่งยืน

พนักงาน
(Employees)

คู่ค้า
(Suppliers)

ลูกค้า
(Customers)

นักลงทุน
(Investors)

หน่วยงานกำ�กับดูแลและภาครัฐ
(Government and regulators)

สังคมชุมชน (Community) และองค์กรเอกชน

(Non-governmental organisations)

ตัวอย่างความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย

•  ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นธรรม

•  ความปลอดภัยในสถานที่ทำ�งาน

•  โอกาสที่เท่าเทียมกันในการเจริญเติบโตและความก้าวหน้าในสายอาชีพ

•  การฝึกอบรมที่เพียงพอ

•  เครื่องมือ อุปกรณ์ และสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการทำ�งาน

•  การดำ�เนินงานที่โปร่งใสและเป็นธรรมตลอดห่วงโซ่อุปทาน

•  ประกอบธุรกิจอย่างมีจริยธรรม รวมถึงสภาพการทำ�งาน

•  การปฏิบัติตามข้อกำ�หนดและเงื่อนไขของสัญญาทางธุรกิจอย่างเป็นธรรม

•  ผลกระทบจากผลิตภัณฑ์และบริการต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมตํ่า

•  การปกป้องข้อมูลของลูกค้า

•  การดำ�เนินงานโดยคำ�นึงถึงความยั่งยืนตลอดห่วงโซ่อุปทาน

•  การเติบโตของธุรกิจอย่างยั่งยืนและการสร้างมูลค่าเพิ่มในระยะยาว

•  ตัวชี้วัดระดับความยั่งยืนที่มีประสิทธิภาพ

•  การกำ�กับดูแลกิจการที่ดี

•  ปฏิบัติตามกฎระเบียบและข้อกำ�หนดที่เกี่ยวข้อง

•  เป็นองค์กรที่ดีของสังคม

•  การกำ�กับดูแลกิจการที่ดี

•  การแข่งขันอย่างเป็นธรรม

•  ประกอบธุรกิจอย่างมีจริยธรรม

•  คำ�นึงถึงผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมในชุมชน

ที่มา : Sustainability Guide for Boards, Singapore Institute of Directors (SID), 2017



3.2	 การวิเคราะห์ประเด็นสำ�คัญด้านความยั่งยืน (Materiality Analysis)

	 3.2.1

	 3.2.2

	 3.2.3	

	 3.2.4

	 3.2.5

ประเด็นสำ�คัญหรือ Materiality ด้านความย่ังยืนมีท่ีมาจากการระบุและจัดลำ�ดับความสำ�คัญของประเด็น 

ท่ีส่งผลกระทบท้ังทางบวกและลบอย่างมีนัยสำ�คัญต่อกระบวนการตัดสินใจ การดำ�เนินงาน ผลการดำ�เนินงาน 

ของบริษัท และผู้มีส่วนได้เสียในระยะสั้น กลาง และ/หรือยาว โดยครอบคลุมมิติเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม 

และสังคม 

คณะกรรมการควรบูรณาการประเด็นสำ�คัญเหล่าน้ีเป็นส่วนหนึ่งในการกำ�หนดทิศทางกลยุทธ์และ 

การดำ�เนินงานของบริษัท เพื่อให้การดำ�เนินธุรกิจเป็นไปอย่างยั่งยืนและช่วยลดความเสี่ยงต่อธุรกิจ 

สิ่งแวดล้อม และสังคมตลอดห่วงโซ่อุปทาน

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้ฝ่ายจัดการวิเคราะห์และจัดลำ�ดับความสำ�คัญของประเด็นด้าน 

ความยั่งยืนที่ได้จากการเข้าถึงกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย ซึ่งเป็นหัวใจในการพิจารณาประเด็นสำ�คัญที่เกี่ยวข้อง

กับบริษัทและเป็นขั้นตอนในการพิจารณาประเด็นที่ควรได้รับตอบสนอง รวมถึงเปิดเผยให้นักลงทุนและ

ผู้มีส่วนได้เสียรับทราบความคืบหน้าในการจัดการ

เน่ืองจากแนวโน้มผลกระทบด้านเศรษฐกิจ ส่ิงแวดล้อมและสังคมท่ีเก่ียวข้องกับบริษัทสามารถเปล่ียนแปลง 

ได้ตลอดเวลา ดังนั้น คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มั่นใจว่า กระบวนการวิเคราะห์และจัดลำ�ดับ 

ความสำ�คัญประเด็นด้านความย่ังยืนเป็นกระบวนการท่ีดำ�เนินการอย่างต่อเนื่องและมีการทบทวน 

เป็นประจำ�ทุกปี 

คณะกรรมการควรแน่ใจว่าประเด็นด้านความยั่งยืนที่ได้รับการจัดลำ�ดับว่าสำ�คัญถูกพิจารณาจัดการ

อย่างเหมาะสม โดยหากเป็นความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อองค์กรหรือผู้มีส่วนได้เสียก็ควรจะลดหรือ

บรรเทาความเสี่ยงลง แต่หากเป็นโอกาส ก็ควรที่จะบริหารจัดการและใช้เป็นโอกาสพัฒนาสร้างสรรค ์

สินค้าหรือบริการใหม่ โดยแนวทางการจัดการเหล่าน้ีควรถูกควบรวมเข้าไปพิจารณาในข้ันตอนของจัดทำ� 

หรือทบทวนกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน 
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ขั้นตอนที่ 1 : กำ�หนดวัตถุประสงค์และขอบเขต

ขั้นตอนที่ 2 : ระบุประเด็นที่มีความเกี่ยวข้องกับความยั่งยืน

ขั้นตอนที่ 3 : แบ่งหมวดหมู่

ขั้นตอนที่ 4 : รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับผลกระทบและความสำ�คัญของหัวข้อ

ขั้นตอนที่ 5 : การจัดลำ�ดับความสำ�คัญ และหาแนวทางในการบริหารจัดการ

ขั้นตอนที่ 6 : การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ

ขั้นตอนที่ 7 : พิจารณาผลตอบรับจากผู้มีส่วนได้เสีย

ที่มา : Sustainable Insight : The Essentials of Materiality Assessment, KPMG International, 2014
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ตัวอย่างการวิเคราะห์ประเด็นสำ�คัญของฝ่ายจัดการ

• รวบรวมประเด็นและความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร

• ระบุแยกประเด็นที่ได้ออกเป็นความเสี่ยงด้านความยั่งยืนและโอกาสที่สำ�คัญ

• กำ�หนดให้คณะทำ�งานหรือหน่วยงานต่าง ๆ  ที่เกี่ยวข้อง (ขึ้นอยู่กับโครงสร้างองค์กรที่กำ�หนดไว้) ร่วมกันพิจารณาเบื้องต้น 

   ถึงความสำ�คัญของประเด็นที่ระบุได้

• จัดให้มีกระบวนการติดตามการเปลี่ยนแปลงประเด็นสำ�คัญอย่างสมํ่าเสมอเพราะประเด็นเหล่านี้อาจมีการเปลี่ยนแปลง

   ไปตามสถานการณ์ทางธุรกิจ

• กำ�หนดประเภทของประเด็นสำ�คัญที่คัดเลือกมาให้เป็นหมวดหมู่หรือเป็นหัวข้อ  เนื่องจากประเด็นสำ�คัญบางอย่างอาจมี

   แนวทางในการจัดการในลักษณะเดียวกัน

• รวบรวมผลกระทบที่เกิดขึ้นจริงและ/หรืออาจจะเกิดขึ้นของแต่ละหัวข้อ

• วิเคราะห์ระดับความสำ�คัญของแต่ละประเด็นทั้งในด้านความสำ�คัญต่อการดำ�เนินธุรกิจในแง่เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม 

   และสังคม และความสำ�คัญต่อผู้มีส่วนได้เสีย

• ให้คะแนนแต่ละหัวข้อโดยพิจารณาถึงผลกระทบที่จะมีต่อวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเทียบกับผลกระทบที่จะมีต่อผู้มีส่วน

   ได้เสียที่สำ�คัญขององค์กร

• นำ�หัวข้อท่ีได้รับการจัดลำ�ดับว่ามีความสำ�คัญมาพิจารณาหาแนวทางในการจัดการ  โดยหากหัวข้อดังกล่าวเป็นความเส่ียง

   ท่ีอาจมีผลกระทบต่อองค์กรหรือผู้มีส่วนได้เสียก็ควรจะหาแนวทางลดหรือบรรเทาความเส่ียงลง แต่หากเป็นโอกาส ก็ควร

   ที่จะบริหารจัดการและพัฒนาออกมาเป็นแนวทางการดำ�เนินงานใหม่ขององค์กร

• ไม่ว่าแนวทางที่กำ�หนดมาได้ จะเป็นการบริหารความเสี่ยงหรือการบริหารโอกาส คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควร

   พิจารณาให้ถูกนำ�ไปบูรณาการเป็นส่วนหน่ึงในการพิจารณาจัดทำ�หรือทบทวนกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนขององค์กร

• กระบวนการทั้งหมดในภาพรวมได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการ

• ผลการดำ�เนินงานและความคืบหน้าจะต้องถูกสื่อสารให้กับทั้งผู้มีส่วนได้เสียภายในและภายนอกองค์กร

• วิเคราะห์ผลตอบรับจากผู้มีส่วนได้เสียทั้งจากภายในและภายนอกองค์กรที่มีต่อการดำ�เนินงานขององค์กร



3.3	 การกำ�หนดนโยบายและแนวปฏิบัติ (Establishing Policies and Practices)

	 3.3.1

		  3.3.1.1

		  3.3.1.2

		  3.3.1.3

	 3.3.2

	 3.3.3	

	

คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีการจัดทำ�นโยบายท่ีสอดคล้องกับประเด็นด้านความย่ังยืนท่ีสำ�คัญของบริษัท 

เพื่อแสดงเจตนารมณ์และเป็นแนวทางให้บุคลากรยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ โดยนโยบายควรครอบคลุม 

การดำ�เนินงานเพื่อนำ�พาบริษัทไปสู่การดำ�เนินงานอย่างยั่งยืนในมิติต่าง ๆ โดยมีวัตถุประสงค์ดังนี้

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มีการทบทวนและปรับปรุงนโยบายที่เก่ียวข้องอย่างต่อเน่ืองเพ่ือให้

มั่นใจว่าทันต่อเหตุการณ์ สอดคล้องกับบริบททางธุรกิจ ตลอดจนแนวโน้มและทิศทางสากล

ในกรณีที่บริษัทมีการจัดทำ�นโยบายและแนวปฏิบัติสำ�หรับองค์กรแล้ว คณะกรรมการควรกำ�กับดูแล 

ให้แนใ่จว่า บริษัทมีการกำ�หนดกระบวนการเพื่อนำ�นโยบายและ        แนวปฏบิัติไปใช้อยา่งครบถว้น และควร 

พิจารณามีนโยบายที่มีผลต่อการดำ�เนินงานของผู้เกี่ยวข้องขององค์กรอีกด้วย เช่น การบริหารจัดการ

ห่วงโซ่อุปทาน เป็นต้น
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ด้านสิ่งแวดล้อม มุ่งเน้นการลดผลกระทบทางสิ่งแวดล้อมในด้านต่าง ๆ การใช้ทรัพยากร 

ธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมในขอบเขตที่สมดุล การใช้เทคโนโลยีสะอาด การคิดค้นผลิตภัณฑ์

เพื่ออนุรักษ์สิ่งแวดล้อม การปกป้องความหลากหลายทางชีวภาพเพื่อให้เกิดเสถียรภาพ

ในระบบนิเวศของโลก การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ

ด้านสังคม มุ่งเน้นวิธีการที่บริษัทปฏิบัติอย่างเป็นธรรมต่อมนุษย์ในแง่มุมต่าง ๆ ทั้งภายใน 

และภายนอกองค์กร การสร้างความเป็นธรรมและความเท่าเทียม การสนับสนุนความหลากหลาย 

การมีส่วนร่วมของคนทุกระดับในสังคม

ด้านการกำ�กับดูแลกิจการ มุ่งเน้นการกำ�กับดูแลองค์กรเพื่อให้ดำ�เนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม 

โปร่งใสเป็นธรรม และเป็นไปตามกฎหมายและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง



25
Guideline on Board’s Role in Strategy for Business Sustainability

ตัวอย่างประเภทนโยบายด้านความยั่งยืนที่บริษัทอาจพิจารณาจัดทำ�

• การลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม

• การปล่อยปริมาณก๊าซเรือนกระจก

• การอนุรักษ์ทรัพยากร ธรรมชาติ

   และสิ่งแวดล้อม 

• การจัดการของเสีย

• การบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทาน

• การส่งเสริมเศรษฐกิจหมุนเวียน

   (Circular Economy)

• การพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม

นโยบายด้านสิ่งแวดล้อม
(Environmental Policies)

นโยบายด้านสังคม 
(Social Policies)

นโยบายด้านการกำ�กับดูแลกิจการ 
(Governance Policies)

• การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

• ค่าตอบแทนและสวัสดิการท่ีเป็นธรรม

• โอกาสในสายอาชีพ

• ความเป็นธรรมและความเท่าเทียม 

• สุขภาพ อาชีวอนามัย

   และความปลอดภัย 

• สิทธิมนุษยชน 

• การรักษาข้อมูลส่วนบุคคล

• ความรับผิดชอบต่อสังคม 

• การรับฟังความคิดเห็นของ

   ผู้มีส่วนได้เสีย

• โครงสร้างของคณะกรรมการ

• การกำ�หนดค่าตอบแทนของผู้บริหาร

• สิทธิของผู้ถือหุ้น

• การแข่งขันทางการค้า 

• การต่อต้านการทุจริตและคอร์รัปชัน 

• ความเป็นกลางทางการเมือง

• การปฏิบัติตามกฎหมาย

• การป้องกันการฟอกเงิน 

• จริยธรรมและจรรยาบรรณ 

• ความขัดแย้งทางผลประโยชน์ 

• การร้องเรียนและแจ้งเบาะแส

3.4	 การจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocation)

	 3.4.1

	 3.4.2

คณะกรรมการควรติดตามให้ฝ่ายจัดการจัดสรรทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ โดยต้องสอดคล้องกับ 

ลำ�ดับความสำ�คัญทั้งในระยะสั้น เช่น การลงทุนในปัจจุบัน และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว เช่น  

การแสวงหาโอกาสใหม่ในอนาคต โดยต้องคำ�นึงถึงผลกระทบและการพัฒนาทรัพยากรตลอดห่วงโซ่

คุณค่าของธุรกิจ (Value chain)

นอกเหนือจากทรัพยากรทางการเงิน (Financial capital) และการผลิต (Manufactured capital) 

ซึ่งส่งผลกระทบโดยตรงต่อการดำ�เนินธุรกิจแล้ว คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลความจำ�เป็นและแนวโน้ม 

การเปลี่ยนแปลงของทรัพยากรอื่นที่อาจมีผลกระทบต่อองค์กรด้วย โดยคณะกรรมการควรมั่นใจว่า 

ฝ่ายจัดการจะสามารถบริหารจัดการเพ่ือตอบสนองวัตถุประสงค์ของการดำ�เนินงานอย่างย่ังยืนและ

พิจารณาลงทุนในทรัพยากรที่เหมาะสมที่จะเพิ่มมูลค่าทางธุรกิจและคุณค่าต่อผู้มีส่วนได้เสีย ดังนี้

ที่มา : Sustainability Guide for Boards, Singapore Institute of Directors (SID), 2017



ที่มา : The International Integrated Report (IR) Framework, The International Integrated Reporting Council (IIRC), 2013

3.4.2.1	 บุคลากร (Human capital)
ถือเป็นทรัพยากรที่สำ�คัญสำ�หรับทุกธุรกิจ คณะกรรมการจึงควรกำ�กับดูแลให้องค์กร 

ลงทุนในบุคลากรและเพิ่มความเชี่ยวชาญ เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรสามารถดำ�เนินการ

ตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนได้ โดยเฉพาะในตำ�แหน่งที่สำ�คัญ เช่น หัวหน้า

หน่วยงานด้านความยั่งยืน ผู้เชี่ยวชาญด้านสิ่งแวดล้อม รวมถึงการว่าจ้างผู้เชี่ยวชาญ 

เฉพาะทางจากภายนอก รวมท้ังให้ความสำ�คัญในการฝึกอบรมพนักงานและเสริมสร้าง 

วัฒนธรรมของความตระหนักถึงปัญหาสำ�คัญด้านความยั่งยืน

3.4.2.2	 ภูมิปัญญา (Intellectual capital)
การลงทุนในด้านภูมิปัญญารวมถึงระบบและกระบวนการต่าง ๆ เป็นสิ่งสำ�คัญใน 

การสร้างและรักษาความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น การลงทุนในระบบการจัดการ

ข้อมูลจะช่วยให้รวบรวมข้อมูลได้ทันท่วงทีและสามารถวิเคราะห์เพ่ือปรับปรุงคุณภาพ

ทันเวลา และประหยัดค่าใช้จ่ายอย่างมีนัยสำ�คัญ รวมท้ังสามารถเช่ือมโยงกับระบบอ่ืน 

เป็นต้น

3.4.2.3	 ธรรมชาติ (Natural capital)
การลงทุนในนวัตกรรมและเทคโนโลยีเพ่ือลดการพ่ึงพาทรัพยากรธรรมชาติโดยเฉพาะ

ธุรกิจท่ีอาศัยทรัพยากรธรรมชาติท่ีมีขีดจำ�กัดมาเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการผลิต 

เช่น ถ่านหินหรือก๊าซธรรมชาติ เป็นต้น

3.4.2.4	 สังคมและความสัมพันธ์ (Social and relationship capital)
บริษัทสามารถสร้างความสัมพันธ์ท่ีย่ังยืนกับชุมชนและสังคมโดยการระบุและตอบ

สนองความคาดหวังหรือข้อกังวลของผู้มีส่วนได้เสีย โดยการลงทุนทางสังคมอาจทำ�ได้

ผ่านการพัฒนาชุมชนหรือรูปแบบกิจการเพื่อสังคม
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4.1	 กระบวนการติดตามและวัดผลการด�ำเนินงาน (Measuring Performance)

	 4.1.1	 การก�ำหนดตวัชีว้ดัดา้นความยั่งยืน

		  4.1.1.1

	   

		  4.1.1.2

	   

		  4.1.1.3

	     

แนวปฏิบัติ 4 การรายงานและการประเมินผล

การรายงานและการประเมินผลเป็นกระบวนการส�ำคัญท่ีคณะกรรมการใชเ้พ่ือติดตามการด�ำเนินงานตามกลยุทธ ์

ทางธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนองคก์ร อนัประกอบดว้ย

(Reporting and Assessment)

มิติสิ่งแวดล้อม (Environment)

ก๊าซเรือนกระจก (Emissions)

พลังงาน (Energy)

น�้ำ (Water)

ขยะ ของเสีย และมลพิษ
(Effluents, waste and pollution)

• เปา้หมายการลดปรมิาณการปลอ่ยก๊าซเรอืนกระจก

• เปา้หมายการลดการใชไ้ฟฟา้และ/หรอืนํา้มนัเชือ้เพลงิ 

• ปรมิาณการใชไ้ฟฟา้และ/หรอืนํา้มนัเชือ้เพลงิ 

• ปรมิาณการใชพ้ลงังานทดแทน (แยกประเภท) 

• เปา้หมายการลดการใชน้ ํา้

• ปรมิาณการใชน้ ํา้

• ปรมิาณของนํา้ทิง้ท่ีผา่นการบ�ำบดัและน�ำกลบัมาใชใ้หม ่

• เปา้หมายการลดขยะ ของเสีย และมลพิษ 

• ปรมิาณขยะหรอืของเสียท่ีถกูน�ำกลบัมาใชใ้หม ่

ตัวอย่างการก�ำหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืน

คณะกรรมการควรใหค้วามส�ำคัญในการพิจารณาผลการด�ำเนินงานของฝ่ายจัดการเพ่ือ 

ติดตามความสอดคลอ้งของกลยทุธแ์ละเปา้หมายทัง้ในระยะสัน้ ระยะกลางและระยะยาว

ผา่นตวัชีว้ดัความส�ำเรจ็ท่ีสะทอ้นการด�ำเนินงานตามกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืน

การก�ำหนดตวัชีว้ดัความส�ำเรจ็อาจมีรายละเอียดท่ีแตกตา่งกนัในแตล่ะองคก์ร คณะกรรมการ 

จึงควรเลือกตวัชีว้ดัท่ีเหมาะสมกบัการด�ำเนินธุรกิจและบริบทแวดลอ้มของตน โดยอาจ

พิจารณาเปรยีบเทียบกบัมาตรฐานภายนอกท่ีเก่ียวขอ้ง เพ่ือใหต้วัชีว้ดัมีคณุภาพ น่าเช่ือถือ 

ชว่ยสนบัสนนุการตดัสนิใจและสามารถเทียบเคียงไดใ้นแตล่ะชว่งเวลา 

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการอาจพิจารณาใช้ตัวอย่างดังต่อไปนีเ้พ่ือเป็นข้อมูลอา้งอิง 

ในการก�ำหนดตวัชีว้ดัท่ีเหมาะสมกบับรษัิทมากท่ีสดุ



มิติสังคม (Social)

การปฏิบัติต่อแรงงาน / พนักงาน
(Labor practices)

ความรับผิดชอบต่อลูกค้า
(Responsibility to customers)

การพัฒนาสังคม / ชุมชน
(Community development)

• การตดิตามใหป้ฏิบตัิตามนโยบายและแนวปฏิบตัดิา้นแรงงานของบรษัิท

   ท่ีค �ำนงึถงึสทิธิมนษุยชน 

• การติดตามใหป้ฏิบตัิตามนโยบายและแนวปฏิบตัิดา้นแรงงานของคู่คา้

   ท่ีค �ำนงึถงึสทิธิมนษุยชน 

• จ�ำนวนพนกังานหรอืลกูจา้งประจ�ำและชั่วคราวแยกตามเพศ อาย ุและระดบั

   ต �ำแหนง่

• จ�ำนวนพนกังานหรอืลกูจา้งผูพิ้การหรอืกลุม่ผูด้อ้ยโอกาสอ่ืน ๆ

• สดัสว่นคา่ตอบแทนระหวา่งหญิงตอ่ชาย

• คา่ใชจ้า่ยเพ่ือการพฒันาพนกังาน

• จ�ำนวนชั่วโมงอบรมหรอืกิจกรรมพฒันาความรูเ้ฉลีย่ของพนกังานหรอืลกูจา้ง 

   (ตอ่คนตอ่ปี)

• เป้าหมายการพฒันาความปลอดภยั อาชีวอนามยัและสภาพแวดลอ้ม

   ในการท�ำงาน

• สถิติเก่ียวกบัการเจ็บป่วย บาดเจ็บ เสียชีวิตจากการท�ำงานของพนกังาน

   หรอืลกูจา้ง

• ผลประเมินความผกูพนัของพนกังานตอ่องคก์ร (Employee Engagement)

• อตัราพนกังานท่ีลาออก

• ผลประเมินความพงึพอใจของลกูคา้

• จ�ำนวนเหตกุารณห์รอืขอ้รอ้งเรยีนท่ีเกิดจากความบกพรอ่งในการบรกิาร

   ลกูคา้

• คา่ใชจ้า่ยหรอืทรพัยากรเพ่ือการพฒันาสงัคม / ชมุชน

• ผลลพัธท่ี์ชมุชนและบริษัทไดร้บัจากการด�ำเนินโครงการทัง้เชิงปริมาณ

   และคณุภาพ

• ระดบัความพงึพอใจของชมุชนท่ีมีตอ่ธรุกิจ

ตัวอย่างการก�ำหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืน
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มิติการก�ำกับดูแลกิจการ (Governance)

การก�ำกับดูแลกิจการที่ดี 
(Good Corporate Governance)

การบริหารความเสี่ยงด้าน ESG
(ESG risk management)

ห่วงโซ่อุปทาน
(Supply chain)

นวัตกรรม
(Innovation)

• สดัสว่นกรรมการอิสระ (Independent Directors) ตอ่กรรมการทัง้หมด

• สดัส่วนกรรมการท่ีไม่ไดเ้ป็นผูบ้ริหาร (Non-Executive Directors)

   ตอ่กรรมการทัง้หมด

• องคป์ระกอบความรูค้วามช�ำนาญของกรรมการ (Board Skill) ท่ีจ �ำเป็น

   ส �ำหรบักิจการ ซึ่งก�ำหนดไวล้่วงหนา้ และการวิเคราะหท์กัษะใหเ้ป็น

   ไปตามท่ีก�ำหนด

• ผลประเมินการปฏิบตังิานของกรรมการรายบคุคล

• การใหค้วามรูด้า้นจรรยาบรรณส�ำหรบักรรมการ พนกังานและผูท่ี้เก่ียวขอ้ง

   เชน่ คูค่า้ บรษัิทรว่มทนุ

• ความเสีย่ง ผลกระทบ และโอกาสจากความเสีย่งท่ีครอบคลมุประเดน็ดา้น

   สิง่แวดลอ้ม  สงัคม  หรอืการก�ำกบัดแูลกิจการ  รวมถงึระบคุวามเสีย่งใหมท่ี่

   อาจมีผลกระทบตอ่ธรุกิจในอนาคตอนัใกล ้(Emerging risk)

• ความถ่ีในการซอ้มแผนรบัมือกบัเหตกุารณท่ี์ไมค่าดคดิ เชน่ แผนฉกุเฉิน

   (Emergency plan) แผนการจดัการภาวะวิกฤต (Crisis management plan)

   แผนบรหิารความตอ่เน่ืองในการด�ำเนินธรุกิจ (Business continuity plan)

• เปา้หมายการบรหิารหว่งโซอ่ปุทาน

• สดัส่วนของคู่คา้รายใหม่ท่ีผ่านการคดักรองเง่ือนไขดา้นสิ่งแวดลอ้ม

   สงัคม หรอืการก�ำกบัดแูลกิจการ

• ขอ้มลูนวตักรรมดา้นกระบวนการ สินคา้/บริการ หรือโมเดลธุรกิจท่ี

   เป็นมิตรตอ่สิ่งแวดลอ้มหรอืสงัคม

• เปา้หมายการพฒันานวตักรรม

• ประโยชนใ์นเชิงปริมาณจากการพฒันานวตักรรม เช่น ตน้ทนุท่ีลดลง

   ยอดขายสินคา้หรือบริการจากนวตักรรมท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดลอ้ม

   หรอืสงัคม

ตัวอย่างการก�ำหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืน
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ท่ีมา : Template : SET Sustainability Reporting Content Index, ตลาดหลกัทรพัยแ์หง่ประเทศไทย (ตลท.), 2562



	 4.1.2	 การตดิตามผลการด�ำเนินงานของคณะกรรมการ

		  4.1.2.1

	     

		  4.1.2.2

	     

		  4.1.2.3

	     

	 4.1.3	 การออกแบบแผนการจา่ยผลตอบแทน

		  4.1.3.1

	     

	

		  4.1.3.2

	    

คณะกรรมการควรหารือกับฝ่ายจัดการเพ่ือก�ำหนดรอบระยะเวลาในการติดตามผล 

การด�ำเนินงานตามตวัชีว้ดัอยา่งสมํ่าเสมอตามความจ�ำเป็น เชน่ รายไตรมาส หรอืรายปี 

เพ่ือใหก้ารปรบัปรุงสามารถท�ำไดท้นัทีหากมีความจ�ำเป็น

คณะกรรมการควรไดร้บัขอ้มลูจากฝ่ายจดัการก่อนการประชมุ เพ่ือใหมี้เวลาในการพิจารณา 

ขอ้มลูอย่างถ่ีถว้น ซึ่งอาจพิจารณาใหฝ่้ายจดัการรวบรวมขอ้มลูจากหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 

เพ่ิมเตมิได ้

ในกรณีบรษัิทขนาดใหญ่หรอืมีการด�ำเนินงานท่ีซบัซอ้น คณะกรรมการและฝ่ายจดัการอาจ 

พิจารณาเลือกลงทุนในซอฟตแ์วรห์รือระบบรวบรวมขอ้มลูท่ีสามารถออกแบบเพ่ือติดตาม 

และรวบรวมขอ้มลูท่ีเกิดขึน้จรงิ และน�ำมาวิเคราะหอ์ยา่งทนัเวลา ซึง่จะชว่ยลดความผิดพลาด 

ในการจดัท�ำรายงานท่ีแม่นย�ำและน่าเช่ือถือ โดยคณะกรรมการควรใชโ้อกาสในการประชมุ

เพ่ือตดิตามความกา้วหนา้ ซกัถามขอ้มลู ใหทิ้ศทางและขอ้แนะน�ำแก่ฝ่ายจดัการ เพ่ือน�ำไป

ปรบัปรุงแนวทางการด�ำเนินงานอยา่งสมํ่าเสมอ 

คณะกรรมการควรพิจารณาแนวทางและแบบแผนการจ่ายผลตอบแทนของผู้บริหาร 

ท่ีสอดคลอ้งกบัเปา้หมายระยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาวเพ่ือผลกัดนักลยทุธท์างธุรกิจ 

เพ่ือความยั่งยืนใหไ้ปสูเ่ปา้หมายอยา่งเป็นรูปธรรม โดยรูปแบบการจา่ยคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสม 

จะช่วยสรา้งแรงจงูใจ เพ่ือเรง่ประสิทธิผลของการด�ำเนินงาน เช่น เงินพิเศษ (Incentives) 

การขึน้เงินเดือน โบนสัประจ�ำปี การถือครองหลกัทรพัย ์เงินเกษียณอาย ุเป็นตน้ 

เน่ืองดว้ยการจา่ยผลตอบแทนถือเป็นประเดน็ท่ีอาจสง่ผลทัง้ทางบวกและทางลบ คณะกรรมการ 

จึงควรพิจารณาปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งและบริบทขององคก์รอย่างรอบดา้น โดยมีกระบวนการท่ี

ชัดเจนและเปิดเผยเหตุผลอย่างโปร่งใสในการเช่ือมโยงตัวชี ้วัดกับโครงสร้างการจ่าย 

ผลตอบแทน
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4.2	 การเปิดเผยข้อมูล (Disclosure)

	 4.2.1

	 4.2.2

	 4.2.3	

	 4.2.4

	

การเปิดเผยข้อมูลเป็นตัวบ่งช้ีถึงความมีประสิทธิภาพในการกำ�กับดูแลของคณะกรรมการ คณะกรรมการ 

จึงควรพิจารณาให้มีการนำ�เสนอข้อมูลที่ตรงตามความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มผ่าน 

ช่องทางต่าง ๆ ตัวอย่างเช่น นักลงทุนคาดหวังข้อมูลทางการเงินและความเสี่ยงทางกลยุทธ์ เพื่อช่วยให ้

สามารถคาดการณ์ถึงประสิทธิภาพการดำ�เนินงานและเป็นข้อมูลอ้างอิงในการตัดสินใจลงทุน 

โดยคณะกรรมการจะต้องกำ�กับดูแลให้มีการเปิดเผยผ่านรายงานประจำ�ปี และมีการรายงานสถานะ

ทางการเงินรายไตรมาสต่อหน่วยงานกำ�กับดูแลตามเกณฑ์ เป็นต้น

ในปัจจุบัน เป็นที่ยอมรับของนักลงทุน ผู้ประเมิน และผู้มีส่วนได้เสียทั่วโลกว่า ช่องทางสำ�คัญในการ

พิจารณาการดำ�เนินงานด้านความยั่งยืนขององค์กร คือการติดตามผ่านรายงานความยั่งยืนของบริษัท 

(Sustainability Report / ESG Report / Sustainable Development Report) ซ่ึงเป็นการแสดงข้อมูลสำ�คัญ 

ที่แยกออกมานอกเหนือจากข้อมูลทางการเงิน รวมทั้งข้อมูลเชิงลึกเกี่ยวกับกลยุทธ์ด้านความยั่งยืน 

การจัดการ และผลลัพธ์จากการดำ�เนินงาน โดยควรพิจารณาใช้กรอบการรายงานที่ได้รับการยอมรับใน

ระดับสากล เพื่อให้ง่ายต่อความเข้าใจและสามารถเปรียบเทียบกับบริษัทอื่น ๆ  ได้ อีกทั้งยังเป็นประโยชน์

ในแง่ของการเป็น Checklist ให้บริษัทนำ�มาพัฒนาการดำ�เนินงานของตน

คณะกรรมการอาจพิจารณาให้ฝ่ายจัดการเปิดเผยข้อมูลโดยได้รับการรับรองจากหน่วยงานภายนอก 

ท่ีเป็นอิสระ (Independent Assurance) ถึงความครบถ้วนสมบูรณ์ของเน้ือหาตามหลักเกณฑ์ท่ีเก่ียวข้อง 

ซึ่งจะช่วยสร้างความมั่นใจและเพิ่มความน่าเชื่อถือให้แก่ผู้ได้รับข้อมูลของบริษัท

นอกจากน้ีนักลงทุนยังให้ความสำ�คัญกับการพิจารณาและตรวจสอบข้อมูลการดำ�เนินงานผ่านเว็บไซต์

ทางการของบริษัท การจัดทำ�เว็บไซต์ที่มีข้อมูลอย่างครบถ้วนจึงเป็นเครื่องมือและโอกาสสำ�คัญที่บริษัท

จะแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นและความจริงจังในดำ�เนินธุรกิจอย่างยั่งยืน อีกทั้งยังเป็นช่องทางที่บริษัท

สามารถปรับเปลี่ยนข้อมูลได้อย่างรวดเร็วและทันต่อสถานการณ์
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ภาคผนวก
ภาคผนวก 1	 ตัวอย่างกระบวนการพัฒนากลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร
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ภาคผนวก 2	 ตัวอย่างแบบประเมินระดับการดำ�เนินธุรกิจอย่างยั่งยืนของคณะกรรมการ

ระดับคะแนน	 •

		  •

		  •

คะแนน 0-30 : คณะกรรมการยังไม่ได้พิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนในกระบวนการตัดสินใจ 

ในระดับที่เหมาะสมและคณะกรรมการควรเพ่ิมการพิจารณาประเด็นด้านความย่ังยืนในการกำ�หนด    

กลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร

คะแนน 31-55 : คณะกรรมการมีการกำ�กับดูแลองค์กรโดยคำ�นึงถึงประเด็นด้านความยั่งยืนในระดับ 

กลางและยังสามารถขยายการดำ�เนินงานเพิ่มเติมได้ในกระบวนการต่าง ๆ ขององค์กร

คะแนน 55 ข้ึนไป : คณะกรรมการได้บูรณาการการดำ�เนินงานอย่างย่ังยืนในการกำ�กับดูแลการกำ�หนด 

กลยุทธ์ทางธุรกิจและเป้าหมายหลักขององค์กรในระดับที่เหมาะสม

ข้อ คำ�ถาม
ใช่

(2 คะแนน)
บางส่วน
(1 คะแนน)

ไม่ใช่
(0 คะแนน)

  การบูรณาการในการดำ�เนินธุรกิจ (Integration with the Business)

1 คณะกรรมการมีบทบาทในการสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรเพื่อผลักดัน

การดำ�เนินธุรกิจอย่างยั่งยืนหรือไม่

2 คณะกรรมการได้พิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจของ

บริษัทหรือไม่

3 คณะกรรมการมีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนเป็นส่วนหนึ่งในการ

กำ�หนดกลยุทธ์ทางธุรกิจของบริษัทหรือไม่

4 ในการประเมินความเสี่ยงของบริษัท มีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืน

ที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจขององค์กรหรือไม่ และรายงานให้คณะกรรมการ 

รับทราบหรือไม่

5 บริษัทมีการพิจารณาประเด็นด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และการกำ�กับดูแลกิจการ

ที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียในการตัดสิน

ใจดำ�เนินงานของบริษัทหรือไม่

6 คณะกรรมการมีการเชื่อมโยงประเด็นด้านความยั่งยืนและผลกระทบที่อาจเกิด

ขึ้นกับบริษัทและสื่อความให้ผู้ถือหุ้นรับทราบหรือไม่

7 คณะกรรมการเข้าใจผลกระทบของประเด็นด้านความยั่งยืนต่อห่วงโซ่อุปทาน

ของธุรกิจหรือไม่

8 บริษัทมีการวางแผนความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business continuity plan) โดย

คำ�นึงถึงประเด็นด้านความยั่งยืนหรือไม่
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ข้อ คำ�ถาม
ใช่

(2 คะแนน)
บางส่วน
(1 คะแนน)

ไม่ใช่
(0 คะแนน)

  การบูรณาการในการดำ�เนินธุรกิจ (Integration with the Business)

9 บริษัทมีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนทั้งในด้านสิ่งแวดล้อม เศรษฐกิจ 

สังคม และการกำ�กับดูแลกิจการในกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงของ

องค์กร (Enterprise Risk Management : ERM) หรือไม่

10 คณะกรรมการกำ�กับดูแลการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กรหรือไม่

  โครงสร้างการกำ�กับดูแลกิจการ (Governance Structure)

11 บริษัทมีการกำ�หนดโครงสร้างการกำ�กับดูแลกิจการให้คณะกรรมการหรือคณะ

กรรมการชุดย่อยมีบทบาทหน้าที่ในการกำ�กับดูแลการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์

ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนหรือไม่

12 บริษัทมีการแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงให้มีหน้าที่รับผิดชอบในการพิจารณา 

ความเสี่ยงด้านความยั่งยืนขององค์กรหรือไม่

13 ถ้ามีการแต่งตั้งตามข้อ 12 มีการรายงานต่อคณะกรรมการหรือไม่

  องค์ประกอบและทักษะของคณะกรรมการ (Board Composition and Skill Sets)

14 มีกรรมการอย่างน้อยหนึ่งท่านที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญด้านความยั่งยืน

ที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจของบริษัทหรือไม่

15 คณะกรรมการมีการแต่งตั้งที่ปรึกษาอิสระหรือคณะทำ�งาน เพื่อให้คำ�ปรึกษา

ด้านความยั่งยืนหรือไม่

การกำ�กับดูแลการดำ�เนินงาน (Performance Oversight)

16 คณะกรรมการเป็นผู้อนุมัติการกำ�หนดเป้าหมายหลักเพื่อนำ�ไปสู่ความยั่งยืน

ของบริษัทหรือไม่

17 คณะกรรมการมีการติดตามความก้าวหน้าการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืนของบริษัทอย่างสมํ่าเสมอหรือไม่

18 มีการรายงานผลทางการเงินจากการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อ 

ความยั่งยืนให้คณะกรรมการรับทราบหรือไม่

19 บริษัทมีการกำ�หนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืนเพื่อติดตามผลการดำ�เนินงานตาม

เป้าหมายหรือไม่

20 การตั้งเป้าหมายดังกล่าวมีการพิจารณาเปรียบเทียบกับบริษัทชั้นนำ� ผู้นำ� หรือ

บริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือไม่

21 บริษัทมีการเชื่อมโยงการจ่ายค่าตอบแทนของผู้บริหารกับเป้าหมายการดำ�เนิน

งานระยะยาวอย่างเป็นรูปธรรมหรือไม่
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ตาราง
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ข้อ ค�ำถาม
ใช่

(2 คะแนน)
บางส่วน
(1 คะแนน)

ไม่ใช่
(0 คะแนน)

  การรายงานผลทั้งภายในและภายนอกองค์กร (Internal and External Reporting)

22 บรษัิทมีการสื่อความผลการด�ำเนินธรุกิจอยา่งยั่งยืนใหผู้ถื้อหุน้รบัทราบหรอืไม่

23 บรษัิทมีการจดัท�ำรายงานความยั่งยืนหรอืไม่

24 คณะกรรมการไดอ้นมุตัิสาระส�ำคญัในรายงานตามขอ้ 23 หรอืไม่

25 สาระส�ำคญัท่ีระบุในรายงานความยั่งยืนไดร้บัการรบัรองจากหน่วยงาน

ภายนอกท่ีเป็นอิสระหรอืไม่

26 บรษัิทไดเ้ปิดเผยขอ้มลูดา้นความยั่งยืนท่ีเก่ียวขอ้งกบัธรุกิจครบถว้น และนา่เช่ือถือ

หรอืไม่

27 ขอ้มลูดา้นความยั่งยืนของบริษัทมีการเปิดเผยต่อผูมี้ส่วนไดเ้สียท่ีเก่ียวขอ้ง

อยา่งครบถว้นหรอืไม่

28 บรษัิทมีการประกาศเจตจ�ำนงในการด�ำเนินธรุกิจอยา่งยั่งยืนและเผยแพรเ่ปา้หมาย

และตวัชีว้ดัเพ่ือตดิตามผลการด�ำเนินงานใหส้าธารณชนรบัทราบหรอืไม่

29 โครงสรา้งการก�ำกบัดแูลกิจการของบรษัิทมีความเหมาะสมในการก�ำกบัดแูล

ฝ่ายจดัการใหมี้การรายงานผล และเปิดเผยขอ้มลูอยา่งครบถว้นหรอืไม่

30 คณะกรรมการไดม้อบหมายใหมี้ผูร้บัผิดชอบในการก�ำกบัดแูลการรายงานผล

การด�ำเนินงานดา้นความยั่งยืนของบรษัิทหรอืไม่

31 บรษัิทมีมาตรการในการควบคมุความถกูตอ้งและครบถว้นของขอ้มลู ท่ีเปิดเผย

ผา่นชอ่งทางตา่ง ๆ หรอืไม่

32 หน่วยงานตรวจสอบภายในและภายนอกองคก์รมีส่วนรว่มในการ เปิดเผย

ขอ้มลูของบรษัิทหรอืไม่

33 คณะกรรมการตรวจสอบมีบทบาทหนา้ท่ีในการสอบทานความถกูตอ้งและ

ครบถว้นของขอ้มลูท่ีเปิดเผยผา่นชอ่งทางตา่ง ๆ หรอืไม่

ท่ีมา : Self-Assessment : Is Your Board Sustainability-Ready?, National Association of Corporate Directors (NACD), 2017
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