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บทนำา

 ท่ามกลางภาวะเศรษฐกิจที่มีความผันผวนและความ 

ไม่แน่นอน ทำาให้องค์กรต้องเผชิญกับความท้าทายท่ีอาจเป็นได้ 

ทั้งความเสี่ยงและโอกาส การปรับตัวในการดำาเนินธุรกิจจึง

มีความสำาคัญ เพื่อที่จะทำาให้ธุรกิจสามารถดำาเนินต่อไปได้

อย่างยั่งยืนภายใต้สภาวะที่มีการแข่งขันสูง การดำาเนินธุรกิจ

ในรูปแบบทุนนิยมที่ให้ความสำาคัญเฉพาะเรื่องการเติบโต  

และผลการดำา เนินงานทางการเงิน เ พียงอย่าง เดียว  

จึงไม่สามารถตอบโจทย์การเติบโตอย่างยั่งยืนได้ บางกรณ ี

การดำาเนินธุรกิจต้องหยุดชะงัก เพราะมิได้คำานึงถึงผลท่ีจะเกิด 

ขึ้นต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมตั้งแต่ต้น เช่น ปัญหานำ้าเสีย ฝุ่น

พิษที่เกิดจากอุตสาหกรรมการผลิต จนนำาไปสู่การคัดค้าน

จากชุมชน หรือการไม่คำานึงถึงความเพียงพอของทรัพยากร 

ธรรมชาติจนนำาไปสู่ปัญหาการขาดแคลนวัตถุดิบในการผลิต  

เป็นต้น สิ่งเหล่านี้ล้วนกลับมาสร้างผลในด้านลบต่อองค์กร

ในเวลาต่อมา ทั้งในรูปแบบของการดำาเนินธุรกิจที่มีข้อจำากัด

มากขึ้นหรือแม้กระทั่งอาจไม่สามารถดำาเนินธุรกิจต่อไปได้ 

อีกทั้งยังทำาให้องค์กรเสื่อมเสียชื่อเสียง อันเป็นผลมาจาก

เทคโนโลยีการสื่อสารที่ก้าวหน้าในปัจจุบัน ทำาให้สังคมเล็กลง 

การเผยแพร่ข่าวสามารถทำาได้อย่างรวดเร็วในวงกว้าง องค์กรใด 

ที่มีข่าวว่า เป็นต้นเหตุของการทำาลายหรือก่อให้เกิดปัญหา 

สิ่งแวดล้อม มักจะถูกตั้งคำาถามจากสังคม ซึ่งสิ่งที่เกิดขึ้น

นี้อาจนำาไปสู่การไม่ยอมรับและต่อต้านการใช้บริการหรือ 

สินค้าขององค์กร และอาจส่งผลร้ายแรงต่อภาพลักษณ์องค์กร 

ในระยะยาว 

 การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวทำาให้เกิดความคาดหวัง 

จากผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่าง ๆ ที่เรียกร้องให้การดำาเนินธุรกิจ 

ต้องเติบโตอย่างยั่งยืน โดยความยั่งยืนดังกล่าวจะเกิดขึ้นได ้

หากทุกกระบวนการในการดำาเนินธุรกิจตามปกติน้ันได้คำานึง 

ถึงการเติบโตของผลประกอบการไปพร้อม ๆ  กับความสามารถ 

ในการบริหารจัดการความเส่ียงอย่างมีประสิทธิภาพ การคำานึง 

ถึงผลกระทบทางบวกและทางลบต่อกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย 

ทุกกลุ่มท่ีเก่ียวข้องกับธุรกิจ ภายใต้การมีระบบการกำากับดูแล 

กิจการที่ดี โดยการกำาหนดกลยุทธ์ถือเป็นหนึ่งในกระบวนการ 

ของการดำาเนินธุรกิจที่มีความสำาคัญ เนื่องจากเป็นหัวใจ 

ในการขับเคลื่อนธุรกิจให้ เป็นไปตามทิศทางที่กำาหนด 

ซึ่งคณะกรรมการในฐานะผู้นำาขององค์กรถือเป็นผู้มีบทบาท

สำาคัญในการชี้แนะเพ่ือให้กลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กรเป็น

ไปเพื่อความยั่งยืน

 ด้วยเหตุน้ี สถาบันกรรมการบริษัทไทย (IOD) จึงได ้

จัดทำาแนวปฏิบัติที่ดีสำาหรับคณะกรรมการในการกำาหนด

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนน้ีข้ึนโดยสอดคล้องกับ 

สาระสำาคัญตามหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับ

บริษัทจดทะเบียน ปี 2560 (CG Code) ของสำานักงาน 

คณะกรรมการกำากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) 

โดยมีความมุ่งหวังว่าแนวปฏิบัติฉบับน้ีคณะกรรมการจะสามารถ 

นำาไปใช้เป็นแนวทางในการทำาหน้าที่ ท่ีเก่ียวข้องกับการ

กำาหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจตามปกติ โดยนำาเรื่องเกี่ยวกับความ

ยั่งยืนเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการนั้น ซึ่งแนวปฏิบัติฉบับนี้  

จะนำาเสนอเป็น 2 ส่วน ได้แก่ 1. หลักการสำาคัญ (Key Principles) 

และ 2. แนวปฏิบัติ (Guidelines) ทั้งนี้การพัฒนาการดำาเนิน

ธุรกิจไปสู่ความย่ังยืนควรดำาเนินการอย่างเป็นรูปธรรม  

ซึ่งแต่ละองค์กรสามารถเลือกดำาเนินการตามรูปแบบ 

ที่เหมาะสมกับบริบทขององค์กรตนเอง

• สถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย (IOD) •
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1. นายกุลเวช  เจนวัฒนวิทย์   กรรมการผูอ้ �านวยการ สถาบนักรรมการบรษัิทไทย (ประธานคณะท�างาน)

2. นายรพี สุจริตกุล  ท่ีปรกึษาสถาบนักรรมการบรษัิทไทย (ท่ีปรกึษาคณะท�างาน)

3. ผู้แทนจากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
 นางสนีินาฎ  แจม่ศร ี  ผูอ้ �านวยการฝ่ายพฒันาบรรษัทภิบาล

 นายสรุพล  บพุโกสมุ  รองผูอ้ �านวยการฝ่ายพฒันาบรรษัทภิบาล

4. ผู้แทนจากกองทุนบ�าเหน็จบ�านาญข้าราชการ
 นางศรกีญัญา ยาทิพย ์  รองเลขาธิการ

 นายศภุวิท  โชตวิิท  ผูอ้ �านวยการอาวโุสและผูบ้รหิารฝ่ายวิเคราะหก์ารลงทนุ

5. ผู้แทนจากสมาคมบริษัทจัดการลงทุน
 นางวรวรรณ  ธาราภมิู  ประธานกิตตมิศกัดิ์

 นางสาวดวงกมล  พิศาล  เลขาธิการ

6. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่กรรมการบริษัทจดทะเบียน
 นายยทุธ  วรฉตัรธาร ผูเ้ช่ียวชาญพิเศษดา้นบรรษัทภิบาลและความรบัผิดชอบตอ่สงัคม

     ตลาดหลกัทรพัยแ์หง่ประเทศไทย

 นายวีรศกัดิ ์ โฆสติไพศาล ประธานกรรมการ บรษัิท จดัการและพฒันาทรพัยากรน�า้ภาคตะวนัออก

     จ �ากดั (มหาชน)

 นางภทัรยีา   เบญจพลชยั ผูเ้ช่ียวชาญพิเศษดา้นบรรษัทภิบาลและความรบัผิดชอบตอ่สงัคม

     ตลาดหลกัทรพัยแ์หง่ประเทศไทย 

7. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่เลขานุการบริษัท
 นางกอบบญุ  ศรชียั   เลขานกุารบรษัิท และรองกรรมการผูจ้ดัการอาวโุส

     บรษัิท เจรญิโภคภณัฑอ์าหาร จ�ากดั (มหาชน)

 นางศริบิรรจง อทุโยภาศ เลขานกุารบรษัิท และผูช้ว่ยผูจ้ดัการใหญ่ ผูบ้รหิารสงูสดุ Corporate Office

     ธนาคารไทยพาณิชย ์จ�ากดั (มหาชน)

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

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

 นายธนกร  พรรตันานกุลู รองผูช้ว่ยกรรมการผูอ้ �านวยการ – Curriculum & Facilitators 

 นางสาววิไลทิพย ์ วฒันวิชยักลุ CG Supervisor – Research & Development

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

แนวปฏิบัติที่ดีส�ำหรับคณะกรรมกำรในกำรก�ำหนดกลยุทธ์ทำงธุรกิจเพื่อควำมยั่งยืน

ส�าหรับคณะกรรมการ ประจ�าปี 2562



รายนามคณะทำางานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG



คณะกรรมการควรพิจารณาและกำาหนดให้วิสัยทัศน์และเป้าหมายหลักขององค์กรเป็นไปเพ่ือความย่ังยืนทางธุรกิจ 

ซึ่งควรคำานึงถึงการเติบโตของผลประกอบการไปพร้อม ๆ  กับความสามารถในการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างม ี

ประสิทธิภาพ การคำานึงถึงผลกระทบทางบวกและทางลบต่อกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ ภายใต้

การมีระบบการกำากับดูแลกิจการที่ดี โดยกำาหนดร่วมกันกับฝ่ายจัดการ และจัดให้มีการสื่อสารให้กับผู้มีส่วนได้เสีย

ทั้งภายในและภายนอกองค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.1)

คณะกรรมการควรสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรทั้งในด้านการดำาเนินงานและด้านจริยธรรม เพื่อขับเคลื่อน

ธุรกิจขององค์กรให้ไปสู่การเติบโตอย่างยั่งยืน โดยควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.2)

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีการบูรณาการนำาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความย่ังยืนทั้งท่ีเป็นโอกาสและความเส่ียงที่

สัมพันธ์กับบริบทธุรกิจของบริษัทเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการจัดทำากลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน เพื่อให้บริษัท

สามารถตอบสนองต่อโอกาสและสามารถจัดการกับปัญหาและความท้าทายทางด้านความย่ังยืนที่อาจส่งผล 

กระทบต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มได้อย่างรอบด้าน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.3)

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันกำาหนดเป้าหมายของกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนทั้งในระยะสั้น 

ระยะกลาง และระยะยาว และร่วมกันกำาหนดกลยุทธ์เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในแต่ละระดับท่ีเหมาะสม โดยพิจารณา 

ถึงทรัพยากร นวัตกรรม เทคโนโลยีและปัจจัยสำาคัญที่ใช้ในการขับเคลื่อนกลยุทธ์อื่น ๆ ร่วมด้วย เพื่อสร้าง 

ความมั่นใจว่าผลการดำาเนินงานจะเป็นไปตามเป้าหมาย (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.3)

คณะกรรมการควรพิจารณาจัดโครงสร้างและองค์ประกอบของคณะกรรมการที่สามารถทำาหน้าที่กำากับดูแล 

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนได้ ท้ังน้ีอาจพิจารณามอบหมายหน้าท่ีความรับผิดชอบให้กับคณะกรรมการชุดย่อย 

ทำาหน้าที่กำากับดูแลการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1.1-2.1.3)

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีการพัฒนาความรู้และความเชี่ยวชาญของกรรมการผ่านรูปแบบต่าง ๆ โดยควร

มุ่งเน้นไปที่ประเด็นด้านความยั่งยืนที่สัมพันธ์กับการดำาเนินธุรกิจของบริษัท เพื่อให้มั่นใจว่ากรรมการมีความรู้

ความเข้าใจถึงความยั่งยืนของธุรกิจองค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1.4)

คณะกรรมการควรจัดให้มีการประเมินความเข้าใจและประสิทธิภาพในการกำากับดูแลกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือ

ความย่ังยืนขององค์กรในการประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการประจำาปีทั้งในส่วนการประเมิน 

ทั้งคณะและการประเมินรายบุคคล เพื่อนำาผลที่ได้มาพัฒนาและเพิ่มประสิทธิภาพในการดำาเนินงานของกรรมการ 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1.4)

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีการจัดโครงสร้างองค์กรที่เอื้อต่อการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือ 

ความยั่งยืน และมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)
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ส่วนที่ 1 หลักการสำาคัญ (Key Principles)
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คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้องค์กรมีกระบวนการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งรวมถึง 

การสื่อสารและการรับฟังความคิดเห็น เพื่อให้สามารถเข้าใจความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่ม รวมทั้ง 

ควรกำากับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลที่ได้จากการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียต่อสาธารณชนผ่านช่องทางต่าง ๆ  

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.1)

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้ฝ่ายจัดการวิเคราะห์และจัดลำาดับความสำาคัญของประเด็นท่ีได้จากผู้มีส่วนได้เสีย 

เพื่อนำามาวางแผนตอบสนองต่อประเด็นเหล่านั้น ทั้งการจัดการความเสี่ยง ปรับปรุงแก้ไข และใช้เป็นโอกาสใน 

การพัฒนาสร้างสรรค์ให้เกิดนวัตกรรมสินค้าและบริการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.2)

คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีการจัดทำาและทบทวนนโยบายท่ีสนับสนุนการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืนทั้งในด้านสิ่งแวดล้อม/เศรษฐกิจ สังคม และการกำากับดูแลกิจการเพื่อเป็นการแสดงเจตจำานงและ

เป็นแนวทางให้บุคลากรยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ รวมทั้งกำากับดูแลให้บริษัทมีการกำาหนดกระบวนการเพื่อนำานโยบาย

และแนวปฏิบัติไปใช้อย่างครบถ้วน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.3)

คณะกรรมการควรติดตามให้ฝ่ายจัดการจัดสรรทรัพยากรประเภทต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับ

ลำาดับความสำาคัญทั้งในระยะสั้น และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว โดยต้องคำานึงถึงผลกระทบและการพัฒนา

ทรัพยากรตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ซึ่งทรัพยากรที่บริษัทควรคำานึงถึงมีอย่างน้อย 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)

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้ฝ่ายจัดการกำาหนดตัวชี้วัดความสำาเร็จที่ เหมาะสมกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

เพื่อความยั่งยืนและบริบทแวดล้อมขององค์กร รวมทั้งกำาหนดกรอบระยะเวลาในการติดตามอย่างเหมาะสม 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 4.1.1)

คณะกรรมการควรกำาหนดรอบระยะเวลาในการติดตามผลการดำาเนินงานตามตัวชี้วัดและมีการประชุมเพื่อ 

ติดตามความก้าวหน้า ซักถามข้อมูล ให้ทิศทางและข้อแนะนำาแก่ฝ่ายจัดการเพื่อนำาไปปรับปรุงแนวทาง 

การดำาเนินงาน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 4.1.2)

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้องค์กรนำาเสนอข้อมูลผลการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืน 

ผ่านช่องทางการส่ือสารต่าง ๆ เพ่ือให้ผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มรับทราบอย่างท่ัวถึงและเหมาะสมกับบริบทขององค์กร 

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

 1.1.1

 1.1.2

 1.1.3 

 1.1.4

9
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แนวปฏิบัติ 1 บทบาทของผู้น�า (Strategic Leadership)
บทบาทส�าคญัของคณะกรรมการในการเป็นผูน้ �าเพ่ือใหอ้งคก์รมีการด�าเนินงานเพ่ือน�าไปสู่การเติบโตของธุรกิจอย่าง

ยั่งยืน ควรประกอบดว้ย

คณะกรรมการควรพิจารณาและก�าหนดวิสัยทัศนแ์ละเป้าหมายหลักขององคก์รเพ่ือใหส้ะทอ้นถึง 

ความยั่งยืนทางธุรกิจ โดยวิสยัทศันค์วรสะทอ้นถึงเปา้หมายระยะยาวท่ีองคก์รตอ้งการไปถึง ในขณะท่ี 

เป้าหมายหลกัคือการระบุถึงวตัถปุระสงคข์องการด�าเนินธุรกิจ ทัง้นี ้ คณะกรรมการควรพิจารณาให ้

วิสยัทศันแ์ละเปา้หมายหลกัขององคก์รเป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนั

การก�าหนดวิสยัทศันข์ององคก์ร เพ่ือสะทอ้นถงึความยั่งยืนทางธรุกิจนัน้ คณะกรรมการอาจพิจารณาถงึ

องคป์ระกอบดงันี ้

•  

•

คณะกรรมการควรมีการก�าหนดวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายหลกัขององคก์รรว่มกนักบัฝ่ายจดัการ เน่ืองจาก

ฝ่ายจดัการจะเขา้ใจในบรบิททางธรุกิจ และสามารถใหค้วามเหน็ไดว้า่ธรุกิจขององคก์รมีความเก่ียวขอ้ง

กบัผูมี้ส่วนไดเ้สียใดเป็นส�าคญั ในขณะท่ีคณะกรรมการจะช่วยสนบัสนนุฝ่ายจดัการในการมองภาพ

ทิศทางองคก์รในระยะยาว

คณะกรรมการควรจัดใหมี้การสื่อสารทั้งในส่วนของวิสัยทัศนแ์ละเป้าหมายหลักขององคก์รใหก้ับ 

ผูมี้ส่วนไดเ้สียทัง้ภายในและภายนอกองคก์รไดร้บัทราบเป็นประจ�า เพ่ือใหบ้คุลากรภายในองคก์รมี 

ความมุ่งมั่นและมีการด�าเนินงานไปในทิศทางเดียวกนั ในขณะท่ีบคุคลภายนอกไดร้บัทราบถึงการให้

ความส�าคญักบัความยั่งยืนขององคก์ร

เปา้หมายหลกัในการขบัเคลื่อนองคก์รสูค่วามยั่งยืน

ระบุประเด็นดา้นความยั่งยืนท่ีองคก์รยึดถือเป็นส�าคัญเพ่ือน�าพาองคก์รไปสู่เป้าหมายหลัก 

ท่ีก�าหนดไวไ้ด ้ เชน่ การใหค้วามส�าคญักบัเรือ่งการก�ากบัดแูลกิจการ การเป็นมิตรตอ่สิ่งแวดลอ้ม 

การลดผลกระทบต่อสิ่งแวดลอ้มและสงัคม การค�านึงถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ท่ีเกิดขึน้ใน 

การด�าเนินธรุกิจเพ่ือความมั่นคงในการด�าเนินธรุกิจ และการบรหิารความเสีย่งท่ีเหมาะสม เป็นตน้ 

การท่ีระบถุึงประเด็นดา้นความยั่งยืนเหลา่นีจ้ะสะทอ้นใหเ้ห็นว่าองคก์รค�านงึผลกระทบรอบดา้น

ท่ีมีตอ่สิ่งแวดลอ้ม/เศรษฐกิจ สงัคม และการก�ากบัดแูลกิจการ รว่มกบัผลประกอบการของบรษัิท

ในระยะยาว



1.2 การสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรด้านความยั่งยืน (Value and Culture)

 1.2.1

 1.2.2

 1.2.3 

 1.2.4

 1.2.5

การที่จะขับเคลื่อนองค์กรให้ไปสู่ความยั่งยืนได้นั้น องค์กรจำาเป็นจะต้องมีค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร

ที่เอื้อและนำาพาคนทั้งองค์กรไปสู่เป้าหมายได้ โดยคณะกรรมการมีหน้าที่ในการร่วมกับฝ่ายจัดการเพื่อ 

กำาหนดค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรท่ีช่วยสนับสนุนและส่งเสริมให้พนักงานภายในองค์กรร่วมกัน 

ผลักดันและนำาพาองค์กรไปสู่การเติบโตอย่างยั่งยืน

คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีค่านิยมองค์กรที่ประกอบด้วยทั้ง 2 ส่วน ได้แก่ 

•  

•  

คณะกรรมการควรกำาหนดวัฒนธรรมองค์กรร่วมกับฝ่ายจัดการเพ่ือให้สอดรับและเอ้ือให้องค์กรสามารถ

เติบโตได้อย่างย่ังยืน โดยวัฒนธรรมองค์กรควรจะสอดคล้องไปกับค่านิยม และทิศทางการดำาเนินกลยุทธ์

ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน ประกอบด้วยวัฒนธรรม 2 ส่วน ได้แก่ 

•  

•  

 

ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะเกิดข้ึนได้หากคณะกรรมการซึ่งเป็นผู้นำาองค์กรปฏิบัติตนเป็น 

แบบอย่าง (Lead by Example) เพื่อเป็นการส่งสัญญาณให้ฝ่ายจัดการและพนักงานในองค์กรเห็นว่า

คณะกรรมการให้ความสำาคัญกับเรื่องดังกล่าว

การปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างของคณะกรรมการสามารถกระทำาได้ดังนี้

•  
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ค่านิยมทางธุรกิจ (Business values) ที่เน้นในการสร้างให้เกิดผลประกอบการที่ดีในระยะยาว 

เช่น การทำางานร่วมกันเป็นทีม (Teamwork) ความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ (Innovation) มุ่งสู ่

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

ค่านิยมทางจริยธรรม (Ethical values) ที่คำานึงถึงจริยธรรมในการดำาเนินธุรกิจและคำานึงถึงผล 

ที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย เช่น มีความเป็นเลิศในการกำากับดูแลกิจการ (Commitment to Corporate 

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

เป็นต้น

วัฒนธรรมทางด้านการดำาเนินงาน (Performance culture) เป็นวัฒนธรรมที่สร้างให้พนักงาน

ทำางานโดยคำานึงถึงเป้าหมายขององค์กรที่กำาหนดไว้เป็นสำาคัญ หรือวัฒนธรรมที่เอื้อให้พนักงาน

แต่ละคนสามารถสร้างสรรค์และคิดค้นนวัตกรรมหรือสินค้าใหม่ ๆ ได้เสมอ เป็นต้น 

วัฒนธรรมทางด้านจริยธรรม (Ethical culture) เป็นวัฒนธรรมในการปลูกฝังและเน้นยำ้า 

เพื่อหล่อหลอมให้พนักงานประพฤติตนตามค่านิยมทางด้านจริยธรรมที่องค์กรกำาหนดไว้

คณะกรรมการควรเปิดรับฟังประเด็นสำาคัญทั้งด้านสิ่งแวดล้อม/เศรษฐกิจ สังคมและการกำากับ 

ดูแลกิจการท่ีอาจมีผลกระทบต่อบริษัทจากฝ่ายจัดการและแสวงหาความรู้จากภายนอก 

เพ่ือท่ีจะสามารถมีส่วนร่วมในการหารือและอภิปรายในประเด็นท่ีเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืนขององค์กร 



1.3 การจัดท�าแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน (Strategic Plan)

 1.3.1

 1.3.2

•

•

•

•

เม่ือองคก์รมีการก�าหนดวิสยัทศัน ์เปา้หมายหลกั ตลอดจนคา่นิยมและวฒันธรรมองคก์รแลว้ คณะกรรมการ 

จะตอ้งรว่มกบัฝ่ายจดัการในการก�าหนดกลยทุธท่ี์จะท�าใหอ้งคก์รบรรลตุามวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายหลกั

ท่ีวางไว ้ โดยกลยทุธน์ัน้จะตอ้งมีความสอดคลอ้งและเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัคา่นิยมและวฒันธรรม

องคก์รดว้ย

ในการก�าหนดกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนนัน้ คณะกรรมการและฝ่ายจดัการจะตอ้งรว่มกนัพิจารณา 

น�าเอาประเด็นความยั่งยืนทัง้ท่ีเป็นโอกาสและความเสี่ยงท่ีสมัพนัธก์บับริบทธุรกิจ ทัง้ปัจจยัภายใน 

(Internal factors) และปัจจยัภายนอก (External factors) ขององคก์รมาพิจารณาบรูณาการเขา้ดว้ย

กนักบัการก�าหนดกลยทุธท์างธุรกิจโดยปกติ (Business as usual) ซึง่การด�าเนินการดงักลา่วจะท�าให้

บรษัิทสามารถตอบสนองตอ่โอกาสและสามารถจดัการกบัปัญหาและความทา้ทายทางดา้นความยั่งยืน

ท่ีอาจสง่ผลกระทบต่อองคก์รและผูมี้สว่นไดเ้สียทกุกลุม่ไดอ้ย่างรอบดา้น อีกทัง้ยงัก่อใหเ้กิดการสรา้ง

มลูคา่กิจการท่ียั่งยืนอยา่งแทจ้รงิ โดยคณะกรรมการจะตอ้งก�ากบัฝ่ายจดัการใหมี้การวิเคราะหป์ระเดน็

ความยั่งยืนทัง้ท่ีเป็นโอกาสและความเสี่ยง รวมทัง้จดัล �าดบัความส�าคญัของประเด็นเหล่านี ้ (ซึ่งจะมี

กลา่วเพ่ิมเตมิในแนวปฏิบตั ิ3) อยูเ่ป็นประจ�า เพ่ือใชเ้ป็นขอ้มลูในการวิเคราะห ์ตดิตามและทบทวนแผน

กลยทุธอ์งคก์ร รวมทัง้ปอ้งกนัไมใ่หอ้งคก์รตอ้งสญูเสียโอกาสทางการตลาด หรอืสญูเสียความเช่ือมั่น

ทางธรุกิจ จนน�าไปสูปั่ญหาซึง่สง่ผลตอ่การเตบิโตทางธรุกิจอยา่งยั่งยืน 
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การก�าหนดวาระการประชมุท่ีชดัเจนเพ่ือใหค้ณะกรรมการมีโอกาสประชมุหารอืถึงวิสยัทศันแ์ละ 

เปา้หมายหลกั คา่นิยมและวฒันธรรม ตลอดจนกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืน

คณะกรรมการควรก�ากบัดแูลและติดตามการด�าเนินงานของฝ่ายจดัการ โดยใหมี้การรายงาน

เป็นประจ�า เพ่ือใหม้ั่นใจว่าฝ่ายจดัการไดด้ �าเนินงานตามกลยทุธท์างธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน 

และถ่ายทอดตลอดจนปลกูฝังค่านิยมท่ีมุ่งเนน้การด�าเนินงานเพ่ือความยั่งยืนผ่านวตัถปุระสงค ์

นโยบาย แนวปฏิบตั ิ การตดัสนิใจ รวมถงึการสรา้งแรงจงูใจผา่นระบบการบรหิารทรพัยากรบคุคล

ในลกัษณะตา่ง ๆ

คณะกรรมการควรมีการสื่อสารพดูคยุกบัพนกังานถงึคา่นิยมและวฒันธรรมองคก์รอยูเ่ป็นประจ�า

คณะกรรมการจะต้องติดตามดูแลให้ฝ่ายจัดการมีการประเมินวัฒนธรรมขององค์กรว่ามี 

ความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละค่านิยมท่ีองคก์รไดต้ัง้ไวห้รือไม่ พรอ้มทัง้มีช่องทางให ้

พนกังานและผูมี้ส่วนไดเ้สียอ่ืน ๆ สามารถรอ้งเรียนถึงคณะกรรมการได ้ หากพบกรณีท่ีมี 

การด�าเนินงานไมถ่กูตอ้งหรอืไมส่อดคลอ้งกบัคา่นิยมและวฒันธรรมขององคก์ร



 1.3.3 

 1.3.4

 1.3.5

 1.3.6

 1.3.7  

การกำาหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนท่ีเหมาะสมกับองค์กร จะต้องคำานึงถึงความพร้อมของบริษัท 

ซึ่งประกอบด้วยความซับซ้อนของธุรกิจ ความเกี่ยวเนื่องกับผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร จำานวนและ

ทักษะของบุคลากร ความเข้าใจในเรื่องของความยั่งยืนทางธุรกิจของบุคลากร เป็นต้น ในกรณีที่บริษัท

ยังไม่พร้อมท่ีจะนำาเอาประเด็นความย่ังยืนทั้งท่ีเป็นความเสี่ยงและโอกาสมาบูรณาการเข้าด้วยกันกับ         

การกำาหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจโดยปกติ คณะกรรมการร่วมกับฝ่ายจัดการอาจพิจารณาเริ่มดำาเนินการโดย

ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบและข้อบังคับพื้นฐานที่เกี่ยวข้องกับบริบทของธุรกิจ รวมถึงอาจพิจารณานำาเอา 

เฉพาะประเด็นความย่ังยืนท่ีเป็นความเสี่ยงมาบริหารจัดการเพ่ือลดผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนต่อผู้มี 

ส่วนได้เสียและองค์กร

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันกำาหนดเป้าหมายของกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืน 

ทั้งในระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว และร่วมกันกำาหนดกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าหมายในแต่ละ

ระดับที่เหมาะสม โดยกลยุทธ์ที่ว่านั้นจะต้องสอดรับซึ่งกันและกันและตอบสนองความคาดหวังของผู้มี

ส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มอย่างรอบด้าน

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันพิจารณาถึงทรัพยากร นวัตกรรม เทคโนโลยีและปัจจัย

สำาคัญที่ใช้ในการขับเคลื่อนกลยุทธ์อื่น ๆ ร่วมด้วย เพื่อรองรับการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ที่ได้วางไว้ และ

สร้างความมั่นใจว่าผลการดำาเนินงานจะเป็นไปตามเป้าหมาย

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรร่วมกันกำาหนดกรอบเวลาและหัวข้อหรือประเด็นในการหารือเรื่อง

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนในแต่ละปีอย่างชัดเจน เพื่อให้ทั้งคณะกรรมการและฝ่ายจัดการมีกรอบ

การทำางานร่วมกัน และสามารถติดตามดูแลเรื่องกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (ตัวอย่างกระบวนการ

พัฒนากลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร โปรดดูภาคผนวก 1)

คณะกรรมการจะต้องติดตามสอบถามข้อมูลจากฝ่ายจัดการ และหาแหล่งข้อมูลเพิ่มเติมจากภายนอก  

เพ่ือท่ีจะสามารถติดตามสถานการณ์ทางธุรกิจท้ังภายในและภายนอกบริษัทได้ทันเหตุการณ์ และสามารถ 

ใช้ข้อมูลดังกล่าวประกอบการพิจารณาในการกำาหนดและทบทวนแผนกลยุทธ์ เป้าหมาย และแผนงาน

ในอนาคตได้
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ตัวอย่�งข้อมูลที่คณะกรรมก�รควรได้รับจ�กฝ่�ยจัดก�ร

•
•

•
•
•

ตัวอย่�งข้อมูลที่คณะกรรมก�รอ�จค้นห�จ�กภ�ยนอก

•
•
•

•
•
•
•
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ข้อมูลสถานะทางการเงินของบริษัท และการคาดการณ์ผลประกอบการของบริษัททั้งในระยะสั้นและระยะยาว

รายงานจากฝ่ายจัดการถึงความคืบหน้าในการดำาเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนตลอดจนความเสี่ยง

และโอกาสใหม่ ๆ พร้อมแผนการจัดการกับความเสี่ยงและโอกาสที่เกิดขึ้น

ข้อมูลเปรียบเทียบกับคู่แข่ง (Peer comparison) เพื่อพิจารณาสถานะทางการแข่งขันของบริษัทเทียบกับตลาด

ข้อมูลร้องเรียน ข่าว หรือประเด็นจากผู้มีส่วนได้เสียขององค์กรจากช่องทางต่าง ๆ ของบริษัท

ข้อมูลสถิติอื่น ๆ ที่สำาคัญจากฝ่ายจัดการ

ข้อมูลจากการวิเคราะห์อุตสาหกรรม (รวมทั้งข้อเสนอแนะทั้งเชิงบวกและเชิงลบเกี่ยวกับบริษัท)

ข้อมูลและมุมมองจากนักวิเคราะห์หลักทรัพย์

การหารือกับนักลงทุน ผู้จัดการกองทุน และผู้มีส่วนได้เสียสำาคัญขององค์กรผ่านการจัดการประชุมหรือการนัด 

พบปะประจำาปีของบริษัท

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 การกำากับดูแลกิจการ (Governance)
คณะกรรมการควรพิจารณาให้องค์กรมีระบบการกำากับดูแลกิจการที่ช่วยผลักดันให้เกิดการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทาง

ธุรกิจเพื่อความยั่งยืน อันประกอบด้วย

2.1  การจัดโครงสร้างและองค์ประกอบของคณะกรรมการท่ีเอื้อต่อการกำากับดูแลกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
 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

  

 

คณะกรรมการที่จะสามารถทำาหน้าที่กำากับดูแลการดำาเนินธุรกิจให้มีความยั่งยืน นอกจากควรประกอบ

ด้วยกรรมการที่มีความหลากหลายทั้งทางด้านเพศ อายุ ความรู้ ทักษะและประสบการณ์เพื่อส่งเสริมให้

เกิดการพิจารณาปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์กรอย่างรอบด้านแล้ว คณะกรรมการเองควรมีความเข้าใจถึง 

ความยั่งยืนของธุรกิจ กล่าวคือ สามารถเชื่อมโยงประเด็นความยั่งยืนสำาคัญที่อาจส่งผลกระทบต่อ 

การเติบโตอย่างมั่นคงในระยะยาวของธุรกิจได้

เพื่อให้คณะกรรมการมีความเข้าใจในเรื่องความยั่งยืนทางธุรกิจมากขึ้น และสามารถกำากับดูแลกลยุทธ์

ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนได้นั้น คณะกรรมการอาจพิจารณาดำาเนินการดังนี้

ให้ความรู้และพัฒนากรรมการในปัจจุบันเพื่อให้เข้าใจถึงความยั่งยืนของธุรกิจองค์กร 

เช่น ให้ฝ่ายจัดการนำาเสนอข้อมูลวิเคราะห์ประเด็นความยั่งยืนที่สัมพันธ์กับธุรกิจ หรือว่าจ้าง 

ผู้เช่ียวชาญภายนอกทำาการวิเคราะห์ทิศทาง แนวโน้ม และผลกระทบต่อความย่ังยืนของบริษัท 

เพื่อนำาเสนอให้กับคณะกรรมการ เป็นต้น

พิจารณาสรรหากรรมการใหม่โดยผนวกเอาทักษะความรู้ความชำานาญและประสบการณ์ทาง

ด้านความยั่งยืนมาเป็นคุณสมบัติที่ต้องการสรรหา โดยกำาหนดเป็นคุณสมบัติของกรรมการ 

ที่สำาคัญต่อธุรกิจของบริษัท (Board Skill Matrix) ทั้งนี้องค์กรจะต้องสามารถระบุประเด็น

ความยั่งยืนที่สัมพันธ์กับธุรกิจให้ได้ก่อน จึงจะสามารถกำาหนดคุณสมบัติกรรมการที่ต้องการ

สรรหาได้อย่างชัดเจนตัวอย่างเช่น หากองค์กรทำาธุรกิจทางด้านทรัพยากรธรรมชาติ ประเด็น

ความยั่งยืนที่สำาคัญคือการดูแลสิ่งแวดล้อม ดังนั้น คณะกรรมการอาจพิจารณากำาหนด

คุณสมบัติความเชี่ยวชาญด้านสิ่งแวดล้อมเข้ามาในกระบวนการสรรหา เป็นต้น

พิจารณาสรรหาบุคคลท่ีสามารถทำาหน้าท่ีแทนกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียสำาคัญขององค์กร หรือบุคคล 

ที่มีประสบการณ์ในการสร้างความสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียขององค์กรเข้ามาเป็น 

ส่วนหน่ึงของคณะกรรมการ โดยเฉพาะองค์กรท่ีธุรกิจมีแนวโน้มจะสร้างกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

กลุ่มใดกลุ่มหนึ่งอย่างชัดเจน
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 2.1.3

  2.1.3.1

การกำาหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

ก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร •

   •

   •

   •

   •

ก�รบริห�รคว�มเสี่ยง •

   •

   •

   

   •

    ตัวอย่�งก�รกำ�หนดบทบ�ทหน้�ที่ของคณะกรรมก�ร

กำาหนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง กลยุทธ์ เป้าหมายหลัก และนโยบายในการดำาเนินธุรกิจ 

เพื่อความยั่งยืนขององค์กรและควบคุม ติดตาม ดูแลให้มีการดำาเนินการตามกลยุทธ์และ

นโยบายที่สำาคัญ

ติดตามทิศทางและแนวโน้มการพัฒนาอย่างยั่งยืนที่เกิดขึ้นทั่วโลก ตลอดจนผลกระทบ 

ท่ีอาจเกิดข้ึนกับการดำาเนินธุรกิจขององค์กร เพ่ือนำามาทบทวนนโยบายท่ีสนับสนุนการดำาเนินงาน 

ตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน

กำากับดูแลการจัดสรรและบริหารจัดการ รวมทั้งการจัดหาทรัพยากรที่จำาเป็น เพื่อให้บรรลุ

ตามกรอบการบริหารจัดการที่กำาหนดไว้

กำากับดูแลให้มีการพัฒนากระบวนการและติดตามอย่างสมำ่าเสมอเพ่ือให้บรรลุตามกรอบ

การบริหารจัดการที่กำาหนดไว้ภายใต้ทรัพยากรและขีดความสามารถขององค์กร

กำากับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนของ

องค์กรตามหลักเกณฑ์ มาตรฐาน และแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้อง

กำากับดูแลให้มั่นใจว่ากรอบการบริหารจัดการความเสี่ยง ตลอดจนแผนบริหารความเสี่ยง

ขององค์กรมีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจร่วมด้วย

พิจารณาแนวโน้มประเด็นด้านความยั่งยืนที่อาจมีผลกระทบต่อธุรกิจของบริษัท รวมทั้ง 

ห่วงโซ่อุปทานทั้งในระยะสั้น ระยะกลางและระยะยาว 

ให้ข้อเสนอแนะและแนวทางกำาหนดมาตรการควบคุม และวิธีลดระดับความเสี่ยงให้อยู่

ในระดับที่ยอมรับได้ พร้อมทั้งติดตาม ประเมินผล และปรับปรุงแผนการดำาเนินงานเพื่อ 

ลดความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง 

กำากับดูแลให้มีการจัดทำารายงานความเสี่ยงที่อาจส่งผลกระทบต่อการดำาเนินการตาม

กลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนของบริษัท 

คณะกรรมการควรผนวกการดำาเนินงานด้านความย่ังยืนลงในบทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 

ของคณะกรรมการ โดยบรรจุเป็นส่วนหนึ่งของกฎบัตรของคณะกรรมการ (Board charter) 

เพื่อใช้อ้างอิงในการปฏิบัติหน้าที่ ซึ่งคณะกรรมการมีหน้าที่หลักในการกำาหนดและอนุมัติ

กลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน ตลอดจนกำากับดูแลให้ฝ่ายจัดการดำาเนินการ 



ก�รสรรห�และพัฒน�
คณะกรรมก�ร

   

   

ก�รพิจ�รณ�
ค่�ตอบแทน

ก�รตรวจสอบ

    ตัวอย่�งก�รกำ�หนดบทบ�ทหน้�ที่ของคณะกรรมก�ร

จัดทำาแผนระยะยาวสำาหรับการจัดองค์ประกอบคณะกรรมการ และกำาหนดหลักเกณฑ์

การสรรหา ซ่ึงต้องระบุถึงทักษะความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ และความหลากหลาย 

เป็นคุณสมบัติของกรรมการที่สำาคัญ (Board Skill Matrix) โดยคุณสมบัติเหล่านั้นควร

สนับสนุนการเติบโตอย่างยั่งยืนของธุรกิจองค์กรด้วย

ประเมินประสิทธิผลของกระบวนการสรรหากรรมการเป็นประจำาทุกปี เพื่อให้สอดคล้องกับ 

เป้าหมายหลักในการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืน

ประเมินผลการดำาเนินงานและการวางแผนการสืบทอดตำาแหน่งของกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

และผู้บริหารระดับสูง ให้สอดคล้องกับความต้องการและมุมมองระยะยาวขององค์กร

พิจารณาให้มีการอบรม พัฒนาและประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการเพ่ือพัฒนา 

ให้คณะกรรมการสามารถกำากับดูแลองค์กรให้เป็นไปตามกลยุทธ์และเป้าหมายทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืน

กำาหนดเกณฑ์ที่มีการเชื่อมโยงเป้าหมายหลักในการขับเคล่ือนองค์กรสู่ความย่ังยืนมาเป็น

ส่วนหนึ่งของการประเมินผลการดำาเนินงานของกรรมการ 

พิจารณาแผนปฏิบัติงานประจำาปีและการประเมินผลการดำาเนินงานของกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่และผู้บริหารระดับสูงให้สอดคล้องกับทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือ 

ความยั่งยืนขององค์กร รวมทั้งพิจารณาถึงความเป็นผู้นำาและความสามารถในการนำาพา

องค์กรให้บรรลุตามเป้าหมายหลักที่กำาหนดไว้ได้ เพื่อที่จะสร้างแรงจูงใจและแรงผลักดัน

ให้บรรลุเป้าหมายในระยะยาวขององค์กร

กำากับดูแลและให้ข้อเสนอแนะเพ่ือให้มั่นใจว่าหลักการดำาเนินงานด้านความย่ังยืนจะ 

ถูกผนวกรวมอยู่ในนโยบายการจ่ายค่าตอบแทน (Compensation policy) ของบุคลากร 

ทั่วทั้งองค์กร เช่น การจ่ายค่าจ้าง รูปแบบสวัสดิการ ความเท่าเทียม เป็นต้น

สอบทานการปฏิบัติตามกฎระเบียบ นโยบายและข้อควรปฏิบัติด้านความย่ังยืนท่ีเก่ียวข้อง 

ผ่านการรายงานจากผู้ตรวจสอบภายใน เพ่ือให้แน่ใจว่ากระบวนการทำางานของฝ่ายจัดการ 

เป็นไปตามกฎระเบียบ นโยบายและข้อควรปฏิบัติดังกล่าว

สอบทานระบบการควบคุมภายในให้มีประสิทธิภาพเพ่ือควบคุมความเสี่ยงที่อาจ 

ส่งผลกระทบต่อการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนขององค์กร

• 

•

•

•

•

•

•

•

•
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  2.1.3.2

     

	 2.1.4	 การพฒันาคณะกรรมการเพ่ือเพ่ิมประสทิธิภาพในการท�าหนา้ท่ี

  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�าหรับกรรมการใหม่  •

    •

    •

    •

    •

    ตัวอย่างการก�าหนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

สอบทานใหมี้ระบบสารสนเทศและกระบวนการรายงานการด�าเนินงานตามกลยทุธท์าง

ธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร	 เพ่ือใหแ้นใ่จวา่บรษัิทไดด้ �าเนินการ

อยา่งเพียงพอและสอดคลอ้งกบัตวัชีว้ดัการด�าเนินงานตามกลยทุธท่ี์ส �าคญั	 อีกทัง้ยงัสรา้ง													

ความนา่เช่ือถือตอ่ภายนอกอีกดว้ย

สอบทานขอ้มลูดา้นความยั่งยืนส�าคญัท่ีมีการเปิดเผยหรอืรายงานผา่นชอ่งทางตา่ง	ๆ	เชน่	 

เอกสารท่ีย่ืนต่อภาครฐัและหน่วยงานก�ากบัดแูล	 รายงานทางการเงิน	 ขอ้มลูน�าเสนอ 

นกัลงทนุ	เป็นตน้

 ตัวอย่างสาระส�าคัญในการพัฒนาความรู้ให้คณะกรรมการ

กระบวนการปฐมนิเทศ	ควรรวมถงึการประชมุและการหารอืกบัผูบ้รหิารระดบัสงูท่ีรบัผิดชอบ 

ดา้นความยั่งยืนขององคก์ร

นโยบายดา้นความยั่งยืน	กลยทุธ	์และการรายงานท่ีเก่ียวขอ้ง

นโยบาย	กลยทุธ	์และกรอบการบรหิารจดัการผูมี้สว่นไดเ้สีย

ประเดน็ส�าคญัดา้นความยั่งยืนขององคก์รและกรณีศกึษาทางธรุกิจ

การเย่ียมชมสถานท่ีและแหลง่ขอ้มลูดา้นการพฒันาอยา่งยั่งยืน

ทัง้นีค้ณะกรรมการอาจมอบหมายใหค้ณะกรรมการชดุยอ่ยท่ีมีอยูเ่ดิมท�าหนา้ท่ีในการติดตาม

ดแูลการด�าเนินงานตามกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนของฝ่ายจดัการ	 ตลอดจนมีการวาง 

กระบวนการท�างานระหวา่งคณะกรรมการกบัฝ่ายจดัการ	 เพ่ือใหเ้กิดความมั่นใจวา่การท�างาน 

ของคณะกรรมการในภาพรวมมีการตดิตามดแูลการด�าเนินงานดา้นความยั่งยืนในแงม่มุตา่ง	ๆ 

เป็นประจ�าอยา่งตอ่เน่ือง

การให้ความรู ้และพัฒนากรรมการเพ่ือให้เข้าใจถึงความยั่ งยืนของธุรกิจองค์กรนั้น 

ควรด�าเนินการอย่างต่อเน่ือง	 เพ่ือใหท้ัง้กรรมการใหม่และกรรมการเดิมไดพ้ฒันาความรู ้

ความสามารถในการปฏิบัติหนา้ท่ีใหท้ันต่อแนวโนม้และสถานการณท่ี์มีการเปลี่ยนแปลง 

อยูเ่สมอ	 โดยควรมุง่เนน้ไปท่ีประเดน็ดา้นความยั่งยืนท่ีสมัพนัธก์บัการด�าเนินธรุกิจ	 ตลอดจน 

พิจารณาตามระดับความสามารถและความเช่ียวชาญของคณะกรรมการและปรับให้

สอดคลอ้งกบัความทา้ทายของบรษัิทหรอือตุสาหกรรมเดียวกนั



  2.1.4.2

  2.1.4.3

  2.1.4.4
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ส�ำหรับคณะกรรมกำร
         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

 ตัวอย่ำงสำระส�ำคัญในกำรพัฒนำควำมรู้ให้คณะกรรมกำร

ควรมีการส�ารวจความตอ้งการและความสนใจดา้นความยั่งยืนของกรรมการรายบคุคล

ใหค้วามรูเ้ก่ียวกบัประเด็นความเสี่ยงและโอกาสดา้นความยั่งยืนท่ีอาจเก่ียวขอ้งกบัการ

ด�าเนินธรุกิจเป็นประจ�าทกุปี

ก�าหนดหวัขอ้การประชมุคณะกรรมการประจ�าปีใหมี้การหารือเก่ียวกบักลยทุธท์างธุรกิจ

เพ่ือความยั่งยืนขององคก์รและประเดน็ส�าคญัเก่ียวกบัผูมี้สว่นไดเ้สีย

คณะกรรมการอาจพิจารณาการด�าเนินการรูปแบบอ่ืน เพ่ือเพ่ิมความเช่ียวชาญและประสบการณ ์

ดา้นความยั่งยืนของธรุกิจใหแ้ก่กรรมการของบรษัิท เชน่

•

•

•

•

คณะกรรมการควรจดัใหมี้การบูรณาการประเด็นดา้นความยั่งยืนเขา้ไปในการประเมินผล 

การปฏิบตัิงานของคณะกรรมการประจ�าปีทัง้ในสว่นของการประเมินทัง้คณะและการประเมิน 

รายบคุคล เพ่ือน�าผลท่ีไดร้บัมาพิจารณาพฒันาความรูข้องคณะกรรมการเพ่ือเพ่ิมประสทิธิภาพ

ในการด�าเนินงาน ตลอดจนทบทวนโครงสรา้งและองคป์ระกอบของคณะกรรมการใหมี้ 

ความเหมาะสมมากย่ิงขึน้ 

หวัขอ้ส�าคญัท่ีควรมีในการประเมินผลคณะกรรมการ ไดแ้ก่ 

•

•

•

•

•

เชิญผูเ้ช่ียวชาญจากภายนอกเขา้มามีส่วนร่วมในการหารือและใหค้วามเห็นในเชิงลึก

เก่ียวกบัประเดน็ส�าคญัดา้นความยั่งยืนขององคก์ร

เปิดโอกาสให้กรรมการเข้าร่วมการประชุมหรือการสัมมนาด้านความยั่ งยืนร่วมกับ 

หน่วยงานภายนอกทัง้ในประเทศและต่างประเทศ เพ่ือรบัฟังการอภิปรายและหารือ 

ดา้นความยั่งยืนในแงม่มุตา่ง ๆ 

พบปะบรษัิทหรอืองคก์รในอตุสาหกรรมเดียวกนัเพ่ือหารอืและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นใน

ประเดน็ดา้นความยั่งยืนท่ีส �าคญั

จดักิจกรรมเย่ียมชมโครงการพฒันาอย่างยั่งยืนท่ีเก่ียวขอ้งกบัห่วงโซ่อปุทานในธุรกิจของ

บรษัิทเพ่ือใหก้รรมการรบัทราบถงึประเดน็ท่ีอาจสง่ผลกระทบตอ่การด�าเนินธรุกิจของบรษัิท

ความรูเ้ก่ียวกบันโยบายการด�าเนินงานอยา่งยั่งยืนและการประยกุตใ์ชก้บัธรุกิจของบรษัิท

ความตระหนกัถึงประเด็นความยั่งยืนทัง้ท่ีเป็นความเสี่ยง โอกาส และแนวโนม้ท่ีอาจ 

สง่ผลกระทบตอ่หว่งโซอ่ปุทานและบรบิทการด�าเนินธรุกิจของบรษัิทในระยะยาว

ความตระหนกัถงึความคาดหวงัและความตอ้งการของผูมี้สว่นไดเ้สีย

ความมีประสทิธิภาพในการตดัสนิใจท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืน

ประสิทธิผลของบทบาทของคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อยในการให้การ

สนบัสนนุและก�ากบัดแูลการด�าเนินงานตามกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนขององคก์ร

ทัง้นี ้อาจพิจารณาใชรู้ปแบบการตอบแบบสอบถาม การสมัภาษณห์รอืการประเมินจาก

หนว่ยงานภายนอกมาเป็นแนวทางในการประเมิน

• 

•

•
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2.2 การกำาหนดโครงสร้างองค์กรที่เอื้อต่อการดำาเนินการตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน
 (Building a Organizational Structure for Business Sustainability)

 2.2.1

 2.2.2

 2.2.3

  2.2.3.1

  2.2.3.2

  

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรกำาหนดโครงสร้างองค์กร กรอบและรูปแบบการทำางานท่ีมีประสิทธิภาพ 

ร่วมกันเพ่ือให้ม่ันใจว่า กลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนท่ีกำาหนดข้ึนมาได้มีการนำาไปปฏิบัติท่ัวท้ังองค์กร

คณะกรรมการควรมอบหมายให้กรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นผู้นำานโยบาย กลยุทธ์ และทิศทางจากคณะ

กรรมการไปสู่การปฏิบัติ โดยผ่านการบริหารจัดการงานภายในองค์กร ทั้งนี้ กรรมการผู้จัดการใหญ่ต้อง

มีการรายงานให้คณะกรรมการรับทราบอย่างต่อเนื่อง 

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มั่นใจว่า องค์กรมีโครงสร้างทีมงานที่จะเอื้อให้ความยั่งยืนถูกบูรณาการ

เป็นส่วนหนึ่งในกลยุทธ์ทางธุรกิจ โดยมีแนวทางดำาเนินการได้ดังนี้

    •

    •

    •

    •

    •

ให้ข้อมูลและข้อเสนอแนะต่อกรรมการผู้จัดการใหญ่และฝ่ายจัดการเพ่ือพัฒนาและทบทวนแผนงาน 

การริเริ่มกระบวนการ และการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนของบริษัท

พัฒนาระบบการติดตามการดำาเนินงานกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนของหน่วยงานต่าง ๆ  

ภายในองค์กร

กำาหนดมาตรการดำาเนินงานและเป้าหมายระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว โดยสอดคล้องกับ 

ทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนขององค์กร รวมทั้งพิจารณารูปแบบการได้รับการรับรอง 

หรือการได้รับการตรวจสอบกระบวนการการดำาเนินงานจากหน่วยงานภายนอก

พิจารณาทบทวนและอนุมัติรายงานความยั่งยืนในระดับจัดการและรายงานต่อคณะกรรมการ

รายงานผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนต่อคณะกรรมการอย่างสมำ่าเสมอ

จัดต้ังเป็นคณะทำางานด้านความย่ังยืน (Working committee) ในลักษณะเป็น Cross Functional 

Team โดยประกอบด้วยผู้แทนจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการขับเคลื่อนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

เพื่อความยั่งยืน เช่น หน่วยงานแผนกลยุทธ์ หน่วยงานบริหารความเสี่ยง หน่วยงานทางด้าน 

การเงิน หน่วยงานปฏิบัติการ เป็นต้น โดยโครงสร้างดังกล่าวจะทำาให้เกิดการเชื่อมโยงและม ี

การส่ือสารไปยังหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องท่ัวท้ังองค์กร ส่งผลให้มีการปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกัน

ในบางกรณีองค์กรท่ีมีความพร้อมหรือต้องการให้มีหน่วยงานท่ีทำาหน้าท่ีพิจารณาภาพรวมของ 

การดำาเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนโดยเฉพาะ อาจจะพิจารณาจัดตั้งหน่วยงาน 

บริหารจัดการความยั่งยืน โดยมีสายการบังคับบัญชาภายใต้ผู้บริหารระดับ C-Level คือ 

ประธานเจ้าหน้าท่ีด้านกลยุทธ์ (Chief Strategy Officer : CSO) ซ่ึงจะทำาหน้าท่ีรายงานตรงต่อ 

กรรมการผู้จัดการใหญ่ เนื่องจากการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนควรบูรณาการเข้าด้วยกัน 

กับการกำาหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจโดยปกติ โดยอาจพิจารณากำาหนดบทบาทหน้าที่และ 

ความรับผิดชอบไว้ดังนี้

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



แนวปฏิบัติ 3 การก�ากับดูแลฝ่ายจัดการ (Oversight Role)
คณะกรรมการมีบทบาทหน้าท่ีในการก�ากับดูแลฝ่ายจัดการให้มีการขับเคลื่อนความยั่ งยืนไปสู่การปฏิบัติงาน 

อยา่งเป็นระบบ โดยเป็นสว่นหนึง่ในกระบวนการด�าเนินธรุกิจโดยปกต ิอนัประกอบดว้ย

20
แนวปฏิบัติที่ดีส�ำหรับคณะกรรมกำรในกำรก�ำหนดกลยุทธ์ทำงธุรกิจเพื่อควำมยั่งยืน

3.1  การมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Engagement)
 

 3.1.1

 3.1.2 

คณะกรรมการควรก�ากบัดแูลใหฝ่้ายจดัการมีกระบวนการมีสว่นรว่มกบัผูมี้สว่นไดเ้สีย เน่ืองจากผูมี้สว่น

ไดเ้สียคือบคุคลใดก็ตามท่ีอาจมีผลประโยชนห์รอืเสียประโยชนจ์ากการด�าเนินธุรกิจขององคก์ร ดงันัน้ 

การรบัทราบถงึความคดิเหน็ ความคาดหวงั และขอ้กงัวลของผูมี้สว่นไดเ้สีย รวมทัง้ประเดน็ท่ีองคก์รมี

ผลกระทบและมีความคาดหวงัตอ่ผูมี้สว่นไดเ้สีย จะเป็นขอ้มลูส�าคญัในการน�าไปก�าหนดและทบทวน

กลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนขององคก์ร

คณะกรรมการควรก�ากบัดแูลใหม้ั่นใจว่าฝ่ายจดัการมีกระบวนการในการระบผุูมี้ส่วนไดเ้สียส�าคญัของ

องคก์ร ซึง่แตกตา่งกนัไปขึน้อยูก่บับรบิททางธรุกิจ อีกทัง้ควรระบชุอ่งทางในการเขา้ถงึกลุม่ผูมี้สว่นได้

เสียแตล่ะกลุม่อยา่งเหมาะสม เน่ืองจากแตล่ะกลุม่ผูมี้สว่นไดเ้สียอาจเขา้ถงึไดด้ว้ยวิธีการท่ีตา่งกนั

บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ  ฝ่ายจัดการและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง
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 3.1.3

 3.1.4

ในกรณีของผู้มีส่วนได้เสียที่อาจส่งผลกระทบที่มีนัยสำาคัญของบริษัท คณะกรรมการอาจหาโอกาส 

ในการมีส่วนร่วมเพื่อจะได้รับทราบปัญหาสำาคัญที่อาจส่งผลกระทบต่อการตัดสินใจ โดยรูปแบบการม ี

ส่วนร่วมและการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสียของคณะกรรมการสามารถทำาได้หลายระดับขึ้นอยู่กับลำาดับ

ความสำาคัญ เช่น การสัมภาษณ์ การจัดประชุมสัมมนา การจัดประชุมสาธารณะ เป็นต้น

คณะกรรมการควรติดตามให้มีการทบทวนกระบวนการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย เพ่ือพิจารณาผลลัพธ์ 

ที่ได้จากกระบวนการและแก้ไขและปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้น รวมทั้งควรกำากับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลที่ได้

จากการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียต่อสาธารณชนผ่านช่องทางต่าง ๆ เช่น รายงานความยั่งยืน รายงาน

ประจำาปี เว็บไซต์ หรือสื่อเผยแพร่ประชาสัมพันธ์รูปแบบอื่น ๆ

     กลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย      คว�มค�ดหวังที่เกี่ยวข้องกับก�รดำ�เนินง�นอย่�งยั่งยืน

พนักง�น
(Employees)

คู่ค้�
(Suppliers)

ลูกค้�
(Customers)

นักลงทุน
(Investors)

หน่วยง�นกำ�กับดูแลและภ�ครัฐ
(Government and regulators)

สังคมชุมชน (Community) และองค์กรเอกชน

(Non-governmental organisations)

ตัวอย่�งคว�มค�ดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย

•  ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นธรรม

•  ความปลอดภัยในสถานที่ทำางาน

•  โอกาสที่เท่าเทียมกันในการเจริญเติบโตและความก้าวหน้าในสายอาชีพ

•  การฝึกอบรมที่เพียงพอ

•  เครื่องมือ อุปกรณ์ และสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการทำางาน

•  การดำาเนินงานที่โปร่งใสและเป็นธรรมตลอดห่วงโซ่อุปทาน

•  ประกอบธุรกิจอย่างมีจริยธรรม รวมถึงสภาพการทำางาน

•  การปฏิบัติตามข้อกำาหนดและเงื่อนไขของสัญญาทางธุรกิจอย่างเป็นธรรม

•  ผลกระทบจากผลิตภัณฑ์และบริการต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมตำ่า

•  การปกป้องข้อมูลของลูกค้า

•  การดำาเนินงานโดยคำานึงถึงความยั่งยืนตลอดห่วงโซ่อุปทาน

•  การเติบโตของธุรกิจอย่างยั่งยืนและการสร้างมูลค่าเพิ่มในระยะยาว

•  ตัวชี้วัดระดับความยั่งยืนที่มีประสิทธิภาพ

•  การกำากับดูแลกิจการที่ดี

•  ปฏิบัติตามกฎระเบียบและข้อกำาหนดที่เกี่ยวข้อง

•  เป็นองค์กรที่ดีของสังคม

•  การกำากับดูแลกิจการที่ดี

•  การแข่งขันอย่างเป็นธรรม

•  ประกอบธุรกิจอย่างมีจริยธรรม

•  คำานึงถึงผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมในชุมชน

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



3.2 การวิเคราะห์ประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน (Materiality Analysis)

 3.2.1

 3.2.2

 3.2.3 

 3.2.4

 3.2.5

ประเด็นสำาคัญหรือ Materiality ด้านความย่ังยืนมีท่ีมาจากการระบุและจัดลำาดับความสำาคัญของประเด็น 

ท่ีส่งผลกระทบท้ังทางบวกและลบอย่างมีนัยสำาคัญต่อกระบวนการตัดสินใจ การดำาเนินงาน ผลการดำาเนินงาน 

ของบริษัท และผู้มีส่วนได้เสียในระยะสั้น กลาง และ/หรือยาว โดยครอบคลุมมิติเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม 

และสังคม 

คณะกรรมการควรบูรณาการประเด็นสำาคัญเหล่าน้ีเป็นส่วนหนึ่งในการกำาหนดทิศทางกลยุทธ์และ 

การดำาเนินงานของบริษัท เพื่อให้การดำาเนินธุรกิจเป็นไปอย่างยั่งยืนและช่วยลดความเสี่ยงต่อธุรกิจ 

สิ่งแวดล้อม และสังคมตลอดห่วงโซ่อุปทาน

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้ฝ่ายจัดการวิเคราะห์และจัดลำาดับความสำาคัญของประเด็นด้าน 

ความยั่งยืนที่ได้จากการเข้าถึงกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย ซึ่งเป็นหัวใจในการพิจารณาประเด็นสำาคัญที่เกี่ยวข้อง

กับบริษัทและเป็นขั้นตอนในการพิจารณาประเด็นที่ควรได้รับตอบสนอง รวมถึงเปิดเผยให้นักลงทุนและ

ผู้มีส่วนได้เสียรับทราบความคืบหน้าในการจัดการ

เน่ืองจากแนวโน้มผลกระทบด้านเศรษฐกิจ ส่ิงแวดล้อมและสังคมท่ีเก่ียวข้องกับบริษัทสามารถเปล่ียนแปลง 

ได้ตลอดเวลา ดังนั้น คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มั่นใจว่า กระบวนการวิเคราะห์และจัดลำาดับ 

ความสำาคัญประเด็นด้านความย่ังยืนเป็นกระบวนการท่ีดำาเนินการอย่างต่อเนื่องและมีการทบทวน 

เป็นประจำาทุกปี 

คณะกรรมการควรแน่ใจว่าประเด็นด้านความยั่งยืนที่ได้รับการจัดลำาดับว่าสำาคัญถูกพิจารณาจัดการ

อย่างเหมาะสม โดยหากเป็นความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อองค์กรหรือผู้มีส่วนได้เสียก็ควรจะลดหรือ

บรรเทาความเสี่ยงลง แต่หากเป็นโอกาส ก็ควรที่จะบริหารจัดการและใช้เป็นโอกาสพัฒนาสร้างสรรค ์

สินค้าหรือบริการใหม่ โดยแนวทางการจัดการเหล่าน้ีควรถูกควบรวมเข้าไปพิจารณาในข้ันตอนของจัดทำา 

หรือทบทวนกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน 
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ขั้นตอนที่ 1 : กำ�หนดวัตถุประสงค์และขอบเขต

ขั้นตอนที่ 2 : ระบุประเด็นที่มีคว�มเกี่ยวข้องกับคว�มยั่งยืน

ขั้นตอนที่ 3 : แบ่งหมวดหมู่

ขั้นตอนที่ 4 : รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับผลกระทบและคว�มสำ�คัญของหัวข้อ

ขั้นตอนที่ 5 : ก�รจัดลำ�ดับคว�มสำ�คัญ และห�แนวท�งในก�รบริห�รจัดก�ร

ขั้นตอนที่ 6 : ก�รมีส่วนร่วมของคณะกรรมก�ร

ขั้นตอนที่ 7 : พิจ�รณ�ผลตอบรับจ�กผู้มีส่วนได้เสีย

ที่มา : Sustainable Insight : The Essentials of Materiality Assessment, KPMG International, 2014
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ตัวอย่�งก�รวิเคร�ะห์ประเด็นสำ�คัญของฝ่�ยจัดก�ร

• รวบรวมประเด็นและความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร

• ระบุแยกประเด็นที่ได้ออกเป็นความเสี่ยงด้านความยั่งยืนและโอกาสที่สำาคัญ

• กำาหนดให้คณะทำางานหรือหน่วยงานต่าง ๆ  ที่เกี่ยวข้อง (ขึ้นอยู่กับโครงสร้างองค์กรที่กำาหนดไว้) ร่วมกันพิจารณาเบื้องต้น 

   ถึงความสำาคัญของประเด็นที่ระบุได้

• จัดให้มีกระบวนการติดตามการเปลี่ยนแปลงประเด็นสำาคัญอย่างสมำ่าเสมอเพราะประเด็นเหล่านี้อาจมีการเปลี่ยนแปลง

   ไปตามสถานการณ์ทางธุรกิจ

• กำาหนดประเภทของประเด็นสำาคัญที่คัดเลือกมาให้เป็นหมวดหมู่หรือเป็นหัวข้อ  เนื่องจากประเด็นสำาคัญบางอย่างอาจมี

   แนวทางในการจัดการในลักษณะเดียวกัน

• รวบรวมผลกระทบที่เกิดขึ้นจริงและ/หรืออาจจะเกิดขึ้นของแต่ละหัวข้อ

• วิเคราะห์ระดับความสำาคัญของแต่ละประเด็นทั้งในด้านความสำาคัญต่อการดำาเนินธุรกิจในแง่เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม 

   และสังคม และความสำาคัญต่อผู้มีส่วนได้เสีย

• ให้คะแนนแต่ละหัวข้อโดยพิจารณาถึงผลกระทบที่จะมีต่อวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเทียบกับผลกระทบที่จะมีต่อผู้มีส่วน

   ได้เสียที่สำาคัญขององค์กร

• นำาหัวข้อท่ีได้รับการจัดลำาดับว่ามีความสำาคัญมาพิจารณาหาแนวทางในการจัดการ  โดยหากหัวข้อดังกล่าวเป็นความเส่ียง

   ท่ีอาจมีผลกระทบต่อองค์กรหรือผู้มีส่วนได้เสียก็ควรจะหาแนวทางลดหรือบรรเทาความเส่ียงลง แต่หากเป็นโอกาส ก็ควร

   ที่จะบริหารจัดการและพัฒนาออกมาเป็นแนวทางการดำาเนินงานใหม่ขององค์กร

• ไม่ว่าแนวทางที่กำาหนดมาได้ จะเป็นการบริหารความเสี่ยงหรือการบริหารโอกาส คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควร

   พิจารณาให้ถูกนำาไปบูรณาการเป็นส่วนหน่ึงในการพิจารณาจัดทำาหรือทบทวนกลยุทธ์ทางธุรกิจเพ่ือความย่ังยืนขององค์กร

• กระบวนการทั้งหมดในภาพรวมได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการ

• ผลการดำาเนินงานและความคืบหน้าจะต้องถูกสื่อสารให้กับทั้งผู้มีส่วนได้เสียภายในและภายนอกองค์กร

• วิเคราะห์ผลตอบรับจากผู้มีส่วนได้เสียทั้งจากภายในและภายนอกองค์กรที่มีต่อการดำาเนินงานขององค์กร



3.3 การกำาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติ (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 

 

คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีการจัดทำานโยบายท่ีสอดคล้องกับประเด็นด้านความย่ังยืนท่ีสำาคัญของบริษัท 

เพื่อแสดงเจตนารมณ์และเป็นแนวทางให้บุคลากรยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ โดยนโยบายควรครอบคลุม 

การดำาเนินงานเพื่อนำาพาบริษัทไปสู่การดำาเนินงานอย่างยั่งยืนในมิติต่าง ๆ โดยมีวัตถุประสงค์ดังนี้

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีการทบทวนและปรับปรุงนโยบายที่เก่ียวข้องอย่างต่อเน่ืองเพ่ือให้

มั่นใจว่าทันต่อเหตุการณ์ สอดคล้องกับบริบททางธุรกิจ ตลอดจนแนวโน้มและทิศทางสากล

ในกรณีที่บริษัทมีการจัดทำานโยบายและแนวปฏิบัติสำาหรับองค์กรแล้ว คณะกรรมการควรกำากับดูแล 

ให้แนใ่จว่า บริษัทมีการกำาหนดกระบวนการเพื่อนำานโยบายและ        แนวปฏบิัติไปใช้อยา่งครบถว้น และควร 

พิจารณามีนโยบายที่มีผลต่อการดำาเนินงานของผู้เกี่ยวข้องขององค์กรอีกด้วย 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

ด้านการกำากับดูแลกิจการ มุ่งเน้นการกำากับดูแลองค์กรเพื่อให้ดำาเนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม 

โปร่งใสเป็นธรรม และเป็นไปตามกฎหมายและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง
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ตัวอย่�งประเภทนโยบ�ยด้�นคว�มยั่งยืนที่บริษัทอ�จพิจ�รณ�จัดทำ�

• การลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม

• การปล่อยปริมาณก๊าซเรือนกระจก

• การอนุรักษ์ทรัพยากร ธรรมชาติ

   และสิ่งแวดล้อม 

• การจัดการของเสีย

• การบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทาน

• การส่งเสริมเศรษฐกิจหมุนเวียน

   (Circular Economy)

• การพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม

นโยบ�ยด้�นสิ่งแวดล้อม
(Environmental Policies)

นโยบ�ยด้�นสังคม 
(Social Policies)

นโยบ�ยด้�นก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร 
(Governance Policies)

• การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

• ค่าตอบแทนและสวัสดิการท่ีเป็นธรรม

• โอกาสในสายอาชีพ

• ความเป็นธรรมและความเท่าเทียม 

• สุขภาพ อาชีวอนามัย

   และความปลอดภัย 

• สิทธิมนุษยชน 

• การรักษาข้อมูลส่วนบุคคล

• ความรับผิดชอบต่อสังคม 

• การรับฟังความคิดเห็นของ

   ผู้มีส่วนได้เสีย

• โครงสร้างของคณะกรรมการ

• การกำาหนดค่าตอบแทนของผู้บริหาร

• สิทธิของผู้ถือหุ้น

• การแข่งขันทางการค้า 

• การต่อต้านการทุจริตและคอร์รัปชัน 

• ความเป็นกลางทางการเมือง

• การปฏิบัติตามกฎหมาย

• การป้องกันการฟอกเงิน 

• จริยธรรมและจรรยาบรรณ 

• ความขัดแย้งทางผลประโยชน์ 

• การร้องเรียนและแจ้งเบาะแส

3.4 การจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocation)

 3.4.1

 3.4.2

คณะกรรมการควรติดตามให้ฝ่ายจัดการจัดสรรทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ โดยต้องสอดคล้องกับ 

ลำาดับความสำาคัญทั้งในระยะสั้น เช่น การลงทุนในปัจจุบัน และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว เช่น  

การแสวงหาโอกาสใหม่ในอนาคต โดยต้องคำานึงถึงผลกระทบและการพัฒนาทรัพยากรตลอดห่วงโซ่

คุณค่าของธุรกิจ (Value chain)

นอกเหนือจากทรัพยากรทางการเงิน (Financial capital) และการผลิต (Manufactured capital) 

ซึ่งส่งผลกระทบโดยตรงต่อการดำาเนินธุรกิจแล้ว คณะกรรมการควรกำากับดูแลความจำาเป็นและแนวโน้ม 

การเปลี่ยนแปลงของทรัพยากรอื่นที่อาจมีผลกระทบต่อองค์กรด้วย โดยคณะกรรมการควรมั่นใจว่า 

ฝ่ายจัดการจะสามารถบริหารจัดการเพ่ือตอบสนองวัตถุประสงค์ของการดำาเนินงานอย่างย่ังยืนและ

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 บุคล�กร (Human capital)
ถือเป็นทรัพยากรที่สำาคัญสำาหรับทุกธุรกิจ คณะกรรมการจึงควรกำากับดูแลให้องค์กร 

ลงทุนในบุคลากรและเพิ่มความเชี่ยวชาญ เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรสามารถดำาเนินการ

ตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนได้ โดยเฉพาะในตำาแหน่งที่สำาคัญ เช่น หัวหน้า

หน่วยงานด้านความยั่งยืน ผู้เชี่ยวชาญด้านสิ่งแวดล้อม รวมถึงการว่าจ้างผู้เชี่ยวชาญ 

เฉพาะทางจากภายนอก รวมท้ังให้ความสำาคัญในการฝึกอบรมพนักงานและเสริมสร้าง 

วัฒนธรรมของความตระหนักถึงปัญหาสำาคัญด้านความยั่งยืน

3.4.2.2 ภูมิปัญญ� (Intellectual capital)
การลงทุนในด้านภูมิปัญญารวมถึงระบบและกระบวนการต่าง ๆ เป็นสิ่งสำาคัญใน 

การสร้างและรักษาความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น การลงทุนในระบบการจัดการ

ข้อมูลจะช่วยให้รวบรวมข้อมูลได้ทันท่วงทีและสามารถวิเคราะห์เพ่ือปรับปรุงคุณภาพ

ทันเวลา และประหยัดค่าใช้จ่ายอย่างมีนัยสำาคัญ รวมท้ังสามารถเช่ือมโยงกับระบบอ่ืน 

เป็นต้น

3.4.2.3 ธรรมช�ติ (Natural capital)
การลงทุนในนวัตกรรมและเทคโนโลยีเพ่ือลดการพ่ึงพาทรัพยากรธรรมชาติโดยเฉพาะ

ธุรกิจท่ีอาศัยทรัพยากรธรรมชาติท่ีมีขีดจำากัดมาเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการผลิต 

เช่น ถ่านหินหรือก๊าซธรรมชาติ เป็นต้น

3.4.2.4 สังคมและคว�มสัมพันธ์ (Social and relationship capital)
บริษัทสามารถสร้างความสัมพันธ์ท่ีย่ังยืนกับชุมชนและสังคมโดยการระบุและตอบ

สนองความคาดหวังหรือข้อกังวลของผู้มีส่วนได้เสีย โดยการลงทุนทางสังคมอาจทำาได้

ผ่านการพัฒนาชุมชนหรือรูปแบบกิจการเพื่อสังคม
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4.1	 กระบวนการติดตามและวัดผลการด�าเนินงาน	(Measuring	Performance)

	 4.1.1	 การก�าหนดตวัชีว้ดัดา้นความยั่งยืน

  4.1.1.1

   

  4.1.1.2

   

  4.1.1.3

     

แนวปฏิบัติ	4	การรายงานและการประเมินผล

การรายงานและการประเมินผลเป็นกระบวนการส�าคัญท่ีคณะกรรมการใชเ้พ่ือติดตามการด�าเนินงานตามกลยุทธ ์

ทางธรุกิจเพ่ือความยั่งยืนองคก์ร	อนัประกอบดว้ย

(Reporting	and	Assessment)

มิติสิ่งแวดล้อม (Environment)

ก๊าซเรือนกระจก (Emissions)

พลังงาน (Energy)

น�้า (Water)

ขยะ ของเสีย และมลพิษ
(Effluents, waste and pollution)

•	เปา้หมายการลดปรมิาณการปลอ่ยก๊าซเรอืนกระจก

•	เปา้หมายการลดการใชไ้ฟฟา้และ/หรอืน�า้มนัเชือ้เพลงิ	

•	ปรมิาณการใชไ้ฟฟา้และ/หรอืน�า้มนัเชือ้เพลงิ	

•	ปรมิาณการใชพ้ลงังานทดแทน	(แยกประเภท)	

•	เปา้หมายการลดการใชน้ �า้

•	ปรมิาณการใชน้ �า้

•	ปรมิาณของน�า้ทิง้ท่ีผา่นการบ�าบดัและน�ากลบัมาใชใ้หม	่

•	เปา้หมายการลดขยะ	ของเสีย	และมลพิษ	

•	ปรมิาณขยะหรอืของเสียท่ีถกูน�ากลบัมาใชใ้หม	่

ตัวอย่างการก�าหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืน

คณะกรรมการควรใหค้วามส�าคัญในการพิจารณาผลการด�าเนินงานของฝ่ายจัดการเพ่ือ 

ติดตามความสอดคลอ้งของกลยทุธแ์ละเปา้หมายทัง้ในระยะสัน้	 ระยะกลางและระยะยาว

ผา่นตวัชีว้ดัความส�าเรจ็ท่ีสะทอ้นการด�าเนินงานตามกลยทุธท์างธรุกิจเพ่ือความยั่งยืน

การก�าหนดตวัชีว้ดัความส�าเรจ็อาจมีรายละเอียดท่ีแตกตา่งกนัในแตล่ะองคก์ร	 คณะกรรมการ 

จึงควรเลือกตวัชีว้ดัท่ีเหมาะสมกบัการด�าเนินธุรกิจและบริบทแวดลอ้มของตน	 โดยอาจ

พิจารณาเปรยีบเทียบกบัมาตรฐานภายนอกท่ีเก่ียวขอ้ง	 เพ่ือใหต้วัชีว้ดัมีคณุภาพ	 น่าเช่ือถือ 

ชว่ยสนบัสนนุการตดัสนิใจและสามารถเทียบเคียงไดใ้นแตล่ะชว่งเวลา	

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการอาจพิจารณาใช้ตัวอย่างดังต่อไปนีเ้พ่ือเป็นข้อมูลอา้งอิง 

ในการก�าหนดตวัชีว้ดัท่ีเหมาะสมกบับรษัิทมากท่ีสดุ



มิติสังคม (Social)

การปฏิบัติต่อแรงงาน / พนักงาน
(Labor practices)

ความรับผิดชอบต่อลูกค้า
(Responsibility to customers)

การพัฒนาสังคม / ชุมชน
(Community development)

•	การตดิตามใหป้ฏิบตัิตามนโยบายและแนวปฏิบตัดิา้นแรงงานของบรษัิท

			ท่ีค �านงึถงึสทิธิมนษุยชน	

•	การติดตามใหป้ฏิบตัิตามนโยบายและแนวปฏิบตัิดา้นแรงงานของคู่คา้

			ท่ีค �านงึถงึสทิธิมนษุยชน	

• จ�านวนพนกังานหรอืลกูจา้งประจ�าและชั่วคราวแยกตามเพศ	อาย	ุและระดบั

			ต �าแหนง่

•	จ�านวนพนกังานหรอืลกูจา้งผูพิ้การหรอืกลุม่ผูด้อ้ยโอกาสอ่ืน	ๆ

•	สดัสว่นคา่ตอบแทนระหวา่งหญิงตอ่ชาย

•	คา่ใชจ้า่ยเพ่ือการพฒันาพนกังาน

•	จ�านวนชั่วโมงอบรมหรอืกิจกรรมพฒันาความรูเ้ฉลีย่ของพนกังานหรอืลกูจา้ง	

			(ตอ่คนตอ่ปี)

• เป้าหมายการพฒันาความปลอดภยั	อาชีวอนามยัและสภาพแวดลอ้ม

			ในการท�างาน

•	สถิติเก่ียวกบัการเจ็บป่วย	บาดเจ็บ	เสียชีวิตจากการท�างานของพนกังาน

			หรอืลกูจา้ง

•	ผลประเมินความผกูพนัของพนกังานตอ่องคก์ร	(Employee	Engagement)

•	อตัราพนกังานท่ีลาออก

•	ผลประเมินความพงึพอใจของลกูคา้

•	จ�านวนเหตกุารณห์รอืขอ้รอ้งเรยีนท่ีเกิดจากความบกพรอ่งในการบรกิาร

			ลกูคา้

•	คา่ใชจ้า่ยหรอืทรพัยากรเพ่ือการพฒันาสงัคม	/	ชมุชน

•	ผลลพัธท่ี์ชมุชนและบริษัทไดร้บัจากการด�าเนินโครงการทัง้เชิงปริมาณ

			และคณุภาพ

•	ระดบัความพงึพอใจของชมุชนท่ีมีตอ่ธรุกิจ

ตัวอย่างการก�าหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืน
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มิติการก�ากับดูแลกิจการ (Governance)

การก�ากับดูแลกิจการที่ดี 
(Good Corporate Governance)

การบริหารความเสี่ยงด้าน ESG
(ESG risk management)

ห่วงโซ่อุปทาน
(Supply chain)

นวัตกรรม
(Innovation)

• สดัสว่นกรรมการอิสระ (Independent Directors) ตอ่กรรมการทัง้หมด

• สดัส่วนกรรมการท่ีไม่ไดเ้ป็นผูบ้ริหาร (Non-Executive Directors)

   ตอ่กรรมการทัง้หมด

• องคป์ระกอบความรูค้วามช�านาญของกรรมการ (Board Skill) ท่ีจ �าเป็น

   ส �าหรบักิจการ ซึ่งก�าหนดไวล้่วงหนา้ และการวิเคราะหท์กัษะใหเ้ป็น

   ไปตามท่ีก�าหนด

• ผลประเมินการปฏิบตังิานของกรรมการรายบคุคล

• การใหค้วามรูด้า้นจรรยาบรรณส�าหรบักรรมการ พนกังานและผูท่ี้เก่ียวขอ้ง

   เชน่ คูค่า้ บรษัิทรว่มทนุ

• ความเสีย่ง ผลกระทบ และโอกาสจากความเสีย่งท่ีครอบคลมุประเดน็ดา้น

   สิง่แวดลอ้ม  สงัคม  หรอืการก�ากบัดแูลกิจการ  รวมถงึระบคุวามเสีย่งใหมท่ี่

   อาจมีผลกระทบตอ่ธรุกิจในอนาคตอนัใกล ้(Emerging risk)

• ความถ่ีในการซอ้มแผนรบัมือกบัเหตกุารณท่ี์ไมค่าดคดิ เชน่ แผนฉกุเฉิน

   (Emergency plan) แผนการจดัการภาวะวิกฤต (Crisis management plan)

   แผนบรหิารความตอ่เน่ืองในการด�าเนินธรุกิจ (Business continuity plan)

• เปา้หมายการบรหิารหว่งโซอ่ปุทาน

• สดัส่วนของคู่คา้รายใหม่ท่ีผ่านการคดักรองเง่ือนไขดา้นสิ่งแวดลอ้ม

   สงัคม หรอืการก�ากบัดแูลกิจการ

• ขอ้มลูนวตักรรมดา้นกระบวนการ สินคา้/บริการ หรือโมเดลธุรกิจท่ี

   เป็นมิตรตอ่สิ่งแวดลอ้มหรอืสงัคม

• เปา้หมายการพฒันานวตักรรม

• ประโยชนใ์นเชิงปริมาณจากการพฒันานวตักรรม เช่น ตน้ทนุท่ีลดลง

   ยอดขายสินคา้หรือบริการจากนวตักรรมท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดลอ้ม

   หรอืสงัคม

ตัวอย่างการก�าหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืน

29
Guideline on Board’s Role in Strategy for Business Sustainability

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



	 4.1.2	 การตดิตามผลการด�าเนินงานของคณะกรรมการ

  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�าหนดรอบระยะเวลาในการติดตามผล 

การด�าเนินงานตามตวัชีว้ดัอยา่งสม�่าเสมอตามความจ�าเป็น	 เชน่	 รายไตรมาส	 หรอืรายปี 

เพ่ือใหก้ารปรบัปรุงสามารถท�าไดท้นัทีหากมีความจ�าเป็น

คณะกรรมการควรไดร้บัขอ้มลูจากฝ่ายจดัการก่อนการประชมุ	 เพ่ือใหมี้เวลาในการพิจารณา 

ขอ้มลูอย่างถ่ีถว้น	 ซึ่งอาจพิจารณาใหฝ่้ายจดัการรวบรวมขอ้มลูจากหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 

เพ่ิมเตมิได	้

ในกรณีบรษัิทขนาดใหญ่หรอืมีการด�าเนินงานท่ีซบัซอ้น	 คณะกรรมการและฝ่ายจดัการอาจ 

พิจารณาเลือกลงทุนในซอฟตแ์วรห์รือระบบรวบรวมขอ้มลูท่ีสามารถออกแบบเพ่ือติดตาม 

และรวบรวมขอ้มลูท่ีเกิดขึน้จรงิ	 และน�ามาวิเคราะหอ์ยา่งทนัเวลา	 ซึง่จะชว่ยลดความผิดพลาด 

ในการจดัท�ารายงานท่ีแม่นย�าและน่าเช่ือถือ	 โดยคณะกรรมการควรใชโ้อกาสในการประชมุ

เพ่ือตดิตามความกา้วหนา้	 ซกัถามขอ้มลู	 ใหทิ้ศทางและขอ้แนะน�าแก่ฝ่ายจดัการ	 เพ่ือน�าไป

ปรบัปรุงแนวทางการด�าเนินงานอยา่งสม�่าเสมอ	

คณะกรรมการควรพิจารณาแนวทางและแบบแผนการจ่ายผลตอบแทนของผู้บริหาร 

ท่ีสอดคลอ้งกบัเปา้หมายระยะสัน้	 ระยะกลาง	 และระยะยาวเพ่ือผลกัดนักลยทุธท์างธุรกิจ 

เพ่ือความยั่งยืนใหไ้ปสูเ่ปา้หมายอยา่งเป็นรูปธรรม	 โดยรูปแบบการจา่ยคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสม 

จะช่วยสรา้งแรงจงูใจ	 เพ่ือเรง่ประสิทธิผลของการด�าเนินงาน	 เช่น	 เงินพิเศษ	 (Incentives) 

การขึน้เงินเดือน	โบนสัประจ�าปี	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

 

การเปิดเผยข้อมูลเป็นตัวบ่งช้ีถึงความมีประสิทธิภาพในการกำากับดูแลของคณะกรรมการ คณะกรรมการ 

จึงควรพิจารณาให้มีการนำาเสนอข้อมูลที่ตรงตามความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มผ่าน 

ช่องทางต่าง ๆ ตัวอย่างเช่น นักลงทุนคาดหวังข้อมูลทางการเงินและความเสี่ยงทางกลยุทธ์ เพื่อช่วยให ้

สามารถคาดการณ์ถึงประสิทธิภาพการดำาเนินงานและเป็นข้อมูลอ้างอิงในการตัดสินใจลงทุน 

โดยคณะกรรมการจะต้องกำากับดูแลให้มีการเปิดเผยผ่านรายงานประจำาปี และมีการรายงานสถานะ

ทางการเงินรายไตรมาสต่อหน่วยงานกำากับดูแลตามเกณฑ์ เป็นต้น

ในปัจจุบัน เป็นที่ยอมรับของนักลงทุน ผู้ประเมิน และผู้มีส่วนได้เสียทั่วโลกว่า ช่องทางสำาคัญในการ

พิจารณาการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนขององค์กร คือการติดตามผ่านรายงานความยั่งยืนของบริษัท 

(Sustainability Report / ESG Report / Sustainable Development Report) ซ่ึงเป็นการแสดงข้อมูลสำาคัญ 

ที่แยกออกมานอกเหนือจากข้อมูลทางการเงิน รวมทั้งข้อมูลเชิงลึกเกี่ยวกับกลยุทธ์ด้านความยั่งยืน 

การจัดการ และผลลัพธ์จากการดำาเนินงาน โดยควรพิจารณาใช้กรอบการรายงานที่ได้รับการยอมรับใน

ระดับสากล เพื่อให้ง่ายต่อความเข้าใจและสามารถเปรียบเทียบกับบริษัทอื่น ๆ  ได้ อีกทั้งยังเป็นประโยชน์

ในแง่ของการเป็น Checklist ให้บริษัทนำามาพัฒนาการดำาเนินงานของตน

คณะกรรมการอาจพิจารณาให้ฝ่ายจัดการเปิดเผยข้อมูลโดยได้รับการรับรองจากหน่วยงานภายนอก 

ท่ีเป็นอิสระ (Independent Assurance) ถึงความครบถ้วนสมบูรณ์ของเน้ือหาตามหลักเกณฑ์ท่ีเก่ียวข้อง 

ซึ่งจะช่วยสร้างความมั่นใจและเพิ่มความน่าเชื่อถือให้แก่ผู้ได้รับข้อมูลของบริษัท

นอกจากน้ีนักลงทุนยังให้ความสำาคัญกับการพิจารณาและตรวจสอบข้อมูลการดำาเนินงานผ่านเว็บไซต์

ทางการของบริษัท การจัดทำาเว็บไซต์ที่มีข้อมูลอย่างครบถ้วนจึงเป็นเครื่องมือและโอกาสสำาคัญที่บริษัท

จะแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นและความจริงจังในดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน อีกทั้งยังเป็นช่องทางที่บริษัท

สามารถปรับเปลี่ยนข้อมูลได้อย่างรวดเร็วและทันต่อสถานการณ์
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ภาคผนวก
ภาคผนวก 1 ตัวอย่างกระบวนการพัฒนากลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร
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ภาคผนวก 2 ตัวอย่างแบบประเมินระดับการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนของคณะกรรมการ

ระดับคะแนน •

  •

  •

คะแนน 0-30 : คณะกรรมการยังไม่ได้พิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนในกระบวนการตัดสินใจ 

ในระดับที่เหมาะสมและคณะกรรมการควรเพ่ิมการพิจารณาประเด็นด้านความย่ังยืนในการกำาหนด    

กลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร

คะแนน 31-55 : คณะกรรมการมีการกำากับดูแลองค์กรโดยคำานึงถึงประเด็นด้านความยั่งยืนในระดับ 

กลางและยังสามารถขยายการดำาเนินงานเพิ่มเติมได้ในกระบวนการต่าง ๆ ขององค์กร

คะแนน 55 ข้ึนไป : คณะกรรมการได้บูรณาการการดำาเนินงานอย่างย่ังยืนในการกำากับดูแลการกำาหนด 

กลยุทธ์ทางธุรกิจและเป้าหมายหลักขององค์กรในระดับที่เหมาะสม

ข้อ คำาถาม
ใช่

(2 คะแนน)
บางส่วน
(1 คะแนน)

ไม่ใช่
(0 คะแนน)

  การบูรณาการในการดำาเนินธุรกิจ (Integration with the Business)

1 คณะกรรมการมีบทบาทในการสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรเพื่อผลักดัน

การดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนหรือไม่

2 คณะกรรมการได้พิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจของ

บริษัทหรือไม่

3 คณะกรรมการมีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนเป็นส่วนหนึ่งในการ

กำาหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจของบริษัทหรือไม่

4 ในการประเมินความเสี่ยงของบริษัท มีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืน

ที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจขององค์กรหรือไม่ และรายงานให้คณะกรรมการ 

รับทราบหรือไม่

5 บริษัทมีการพิจารณาประเด็นด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และการกำากับดูแลกิจการ

ที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียในการตัดสิน

ใจดำาเนินงานของบริษัทหรือไม่

6 คณะกรรมการมีการเชื่อมโยงประเด็นด้านความยั่งยืนและผลกระทบที่อาจเกิด

ขึ้นกับบริษัทและสื่อความให้ผู้ถือหุ้นรับทราบหรือไม่

7 คณะกรรมการเข้าใจผลกระทบของประเด็นด้านความยั่งยืนต่อห่วงโซ่อุปทาน

ของธุรกิจหรือไม่

8 บริษัทมีการวางแผนความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business continuity plan) โดย

คำานึงถึงประเด็นด้านความยั่งยืนหรือไม่
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ข้อ คำาถาม
ใช่

(2 คะแนน)
บางส่วน
(1 คะแนน)

ไม่ใช่
(0 คะแนน)

  การบูรณาการในการดำาเนินธุรกิจ (Integration with the Business)

9 บริษัทมีการพิจารณาประเด็นด้านความยั่งยืนทั้งในด้านสิ่งแวดล้อม เศรษฐกิจ 

สังคม และการกำากับดูแลกิจการในกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงของ

องค์กร (Enterprise Risk Management : ERM) หรือไม่

10 คณะกรรมการกำากับดูแลการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กรหรือไม่

  โครงสร้างการกำากับดูแลกิจการ (Governance Structure)

11 บริษัทมีการกำาหนดโครงสร้างการกำากับดูแลกิจการให้คณะกรรมการหรือคณะ

กรรมการชุดย่อยมีบทบาทหน้าที่ในการกำากับดูแลการดำาเนินงานตามกลยุทธ์

ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืนหรือไม่

12 บริษัทมีการแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงให้มีหน้าที่รับผิดชอบในการพิจารณา 

ความเสี่ยงด้านความยั่งยืนขององค์กรหรือไม่

13 ถ้ามีการแต่งตั้งตามข้อ 12 มีการรายงานต่อคณะกรรมการหรือไม่

  องค์ประกอบและทักษะของคณะกรรมการ (Board Composition and Skill Sets)

14 มีกรรมการอย่างน้อยหนึ่งท่านที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญด้านความยั่งยืน

ที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจของบริษัทหรือไม่

15 คณะกรรมการมีการแต่งตั้งที่ปรึกษาอิสระหรือคณะทำางาน เพื่อให้คำาปรึกษา

ด้านความยั่งยืนหรือไม่

การกำากับดูแลการดำาเนินงาน (Performance Oversight)

16 คณะกรรมการเป็นผู้อนุมัติการกำาหนดเป้าหมายหลักเพื่อนำาไปสู่ความยั่งยืน

ของบริษัทหรือไม่

17 คณะกรรมการมีการติดตามความก้าวหน้าการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจ

เพื่อความยั่งยืนของบริษัทอย่างสมำ่าเสมอหรือไม่

18 มีการรายงานผลทางการเงินจากการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อ 

ความยั่งยืนให้คณะกรรมการรับทราบหรือไม่

19 บริษัทมีการกำาหนดตัวชี้วัดด้านความยั่งยืนเพื่อติดตามผลการดำาเนินงานตาม

เป้าหมายหรือไม่

20 การตั้งเป้าหมายดังกล่าวมีการพิจารณาเปรียบเทียบกับบริษัทชั้นนำา ผู้นำา หรือ

บริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือไม่

21 บริษัทมีการเชื่อมโยงการจ่ายค่าตอบแทนของผู้บริหารกับเป้าหมายการดำาเนิน

งานระยะยาวอย่างเป็นรูปธรรมหรือไม่
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ตาราง
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ข้อ ค�ำถำม
ใช่

(2 คะแนน)
บำงส่วน
(1 คะแนน)

ไม่ใช่
(0 คะแนน)

  กำรรำยงำนผลทั้งภำยในและภำยนอกองค์กร (Internal and External Reporting)

22 บรษัิทมีการสื่อความผลการด�าเนินธรุกิจอยา่งยั่งยืนใหผู้ถื้อหุน้รบัทราบหรอืไม่

23 บรษัิทมีการจดัท�ารายงานความยั่งยืนหรอืไม่

24 คณะกรรมการไดอ้นมุตัิสาระส�าคญัในรายงานตามขอ้	23	หรอืไม่

25 สาระส�าคญัท่ีระบุในรายงานความยั่งยืนไดร้บัการรบัรองจากหน่วยงาน

ภายนอกท่ีเป็นอิสระหรอืไม่

26 บรษัิทไดเ้ปิดเผยขอ้มลูดา้นความยั่งยืนท่ีเก่ียวขอ้งกบัธรุกิจครบถว้น	และนา่เช่ือถือ

หรอืไม่

27 ขอ้มลูดา้นความยั่งยืนของบริษัทมีการเปิดเผยต่อผูมี้ส่วนไดเ้สียท่ีเก่ียวขอ้ง

อยา่งครบถว้นหรอืไม่

28 บรษัิทมีการประกาศเจตจ�านงในการด�าเนินธรุกิจอยา่งยั่งยืนและเผยแพรเ่ปา้หมาย

และตวัชีว้ดัเพ่ือตดิตามผลการด�าเนินงานใหส้าธารณชนรบัทราบหรอืไม่

29 โครงสรา้งการก�ากบัดแูลกิจการของบรษัิทมีความเหมาะสมในการก�ากบัดแูล

ฝ่ายจดัการใหมี้การรายงานผล	และเปิดเผยขอ้มลูอยา่งครบถว้นหรอืไม่

30 คณะกรรมการไดม้อบหมายใหมี้ผูร้บัผิดชอบในการก�ากบัดแูลการรายงานผล

การด�าเนินงานดา้นความยั่งยืนของบรษัิทหรอืไม่

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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