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SUSTAINABLE

BUSINESS
DEVELOPMENT ROADMAP

วางรากฐานความยั่งยืน
•  เร�ยนรู�การกำกับดูแลกิจการท่ีดีและหลักการทำธุรกิจให�อยู�รอด
•  บร�หารความเสี่ยงอย�างมีประสิทธิภาพ
•  กำหนดเป�าหมายธุรกิจยั่งยืน
•  สร�างความเข�าใจให�ทีมงานมุ�งสู�เป�าหมายร�วมกัน

พัฒนาต�อยอดความยั่งยืน
•  สร�างคุณค�าให�สินค�าและบร�การ
•  ยกระดับการทำงานเพ�่อผลลัพธ�ที่ดีกว�า 
•  เป�ดเผยข�อมูลอย�างมีกลยุทธ�ยกระดับความเชื่อมั่นต�อธุรกิจ
•  ปลูกฝ�ง DNA ในพนักงาน

มุ�งสู�ธุรกิจยั่งยืน
•  ปรับตัวได�ในทุกสถานการณ�
•  คำนึงถึงความเสี่ยงใหม�
•  นำนวัตกรรมตอบโจทย�อนาคต
•  เติบโตไปพร�อมกับสังคมและสิ�งแวดล�อม

ขับเคลื่อนธุรกิจยั่งยืน
•  บร�หารประเด็นสำคัญด�านความยั่งยืน
•  กำหนดนโยบายและกลยุทธ�ให�ธุรกิจเติบโตต�อเนื่อง
•  เชื่อมโยงผู�มีส�วนได�เสียในห�วงโซ�คุณค�า
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	 ด้วยความเชื่อมั่นว่าการเติบโตอย่างมีคุณภาพของธุรกิจจะช่วยขับเคลื่อนเศรษฐกิจ	 สร้างความแข็งแกร่ง 

ให้แก่ประเทศ	และยกระดับคุณภาพชีวิตของคนในชาติ	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยตระหนักถึงความสาคัญ

ของบริษัทจดทะเบียนในฐานะภาคธุรกิจที่เป็นกลไกสาคัญในการพัฒนาระบบเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ	 

การพัฒนาคุณภาพของบริษัทจดทะเบียนจึงเป็นภารกิจที่สาคัญของตลาดหลักทรัพย์ฯ

	 ตลาดหลักทรัพย์ฯ	จึงสนับสนุนและยกระดับการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนของบริษัทจดทะเบียนมาโดยตลอด 

โดยมุ่งหวังให้บริษัทจดทะเบียนมีการกำากับดูแลกิจการที่ดี	 มีการบริหารจัดการความเสี่ยงตลอดห่วงโซ่อุปทาน	 

และสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมเพื่อเสริมสร้างศักยภาพในการเติบโตบนเส้นทางธุรกิจได้ในระยะยาว

	 “คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน”	 (Corporate	 Sustainability	 Guide	 for	

Listed	 Companies)	 เป็นส่วนหนึ่งของเจตนารมณ์ของตลาดหลักทรัพย์ฯ	ที่มุ่งยกระดับการดำาเนินงานด้านความ

ยั่งยืนของธุรกิจ	โดยคณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารของบริษัทจดทะเบียนสามารถนำาคู่มือนี้ไปใช้กำาหนดนโยบาย	

กลยุทธ์	แผนการดำาเนินงาน	และเปิดเผยข้อมูลผลการดำาเนินงานด้านการกำากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจ 

สู่ความยั่งยืน	 ซึ่งจะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำาเนินงาน	 สร้างภูมิคุ้มกันและนำาพาธุรกิจให้ 

ก้าวข้ามผ่านช่วงวิกฤตและปัจจัยความท้าทายต่างๆ	ที่เข้ามามีผลกระทบต่อการทำาธุรกิจ

	 ตลาดหลักทรัพย์ฯ	พร้อมสนับสนุนการดำาเนินงานของบริษัทจดทะเบียนและผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง	 เพื่อสร้าง 

ความเข้มแข็งให้แก่ภาคธุรกิจและตลาดทุน	อันจะนำาไปสู่การเพิ่มมูลค่าทางเศรษฐกิจ	และขยายผลสู่การสร้างสรรค์

คุณค่าให้กับสังคมและประเทศชาติอย่างมั่นคงและยั่งยืน

ดร.	ชัยวัฒน์	วิบูลย์สวัสดิ์

ประธานกรรมการ

ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

คำ�นิยม
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การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร

บทนำ 

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

ภาคหนึ่ง

สารบัญ

การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร
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บทนำ 5

ภาคสอง

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ
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คำ�นิยม
	 ปัจจุบันธุรกิจต้องเผชิญกับความท้าทายในหลายด้าน	ทั้งด้านการแข่งขัน	 ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี	

วิกฤตการณ์ด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมที่นับวันจะทวีความรุนแรงมากขึ้น	ปัจจัยเหล่านี้ล้วนส่งผลกระทบต่อการ 

ดำาเนินธุรกิจทั้งในเชิงความเสี่ยงและโอกาส	ภาคธุรกิจจึงจาเป็นต้องปรับตัวและพัฒนาประสิทธิภาพในการดำาเนินงาน 

และศักยภาพในการแข่งขันอย่างไม่หยุดนิ่ง	เพื่อให้สามารถอยู่รอดและเติบโตได้อย่างยั่งยืนท่ามกลางสภาพแวดล้อม

ทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 ธุรกิจทุกวันนี้จึงไม่อาจคำานึงถึงแต่เพียงการสร้างผลกำาไรหรือการเติบโตทางเศรษฐกิจเท่านั้น	แต่จะต้องมีการ

กำากับดูแลกิจการที่ดีและการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ	ควบคู่ไปกับการคำานึงถึงความรับผิดชอบ

ต่อผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่าทั้งในด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม	เพื่อพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันและ

มีภูมิคุ้มกันต่อปัจจัยต่างๆ	ที่เข้ามากระทบ	เพื่อให้มั่นใจได้ว่าธุรกิจจะมีรากฐานที่แข็งแรงและสามารถเติบโตได้อย่าง

ต่อเนื่องและยั่งยืน

	 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยจึงได้จัดทำา	“คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน” 

(Corporate	 Sustainability	 Guide	 for	 Listed	 Companies)	 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจ 

พื้นฐานเกี่ยวกับกระบวนการทำางานทั้งหมดเกี่ยวกับเรื่องการกำากับดูแลกิจการและการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน	

และเป็นเครื่องมือสาหรับบริษัทจดทะเบียน	รวมถึงธุรกิจอื่นๆ	ในการกำาหนดทิศทางและกลยุทธ์การดำาเนินธุรกิจเพื่อ

พัฒนาคุณภาพของกิจการในระยะยาว

	 ผมเชื่อมั่นว่าคู่มือฉบับนี้จะช่วยให้บริษัทจดทะเบียนเข้าใจหลักการและแนวทางการดำาเนินงานเพื่อยกระดับ

การบริหารจัดการธุรกิจในเชิงรุก	 โดยบูรณาการทั้งเรื่องการกำากับดูแลกิจการที่ดีและการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความ

ยั่งยืนให้เป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์องค์กรและการดำาเนินงานของธุรกิจ	ซึ่งจะทำาให้เกิดการเติบโตทางธุรกิจ	พร้อมกับ 

การพัฒนาสังคมและสิ่งแวดล้อม	อันจะนำาไปสู่ความสาเร็จขององค์กรและประโยชน์ต่อสังคมทุกภาคส่วน	ก่อให้เกิด 

ความสมดุลของการเติบโตทางเศรษฐกิจ	การยกระดับคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ของคนในสังคม	ตลอดจนการ

ดูแลและอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม	 เพื่อพัฒนาศักยภาพและความเข้มแข็งของประเทศชาติได้อย่างต่อเนื่องและยั่งยืน 

ซึ่งสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ของตลาดหลักทรัพย์ฯ	ในการ	“พัฒนาตลาดทุนเพื่อทุกคน”	

	 สุดท้ายนี้	 ตลาดหลักทรัพย์ฯ	 ขอขอบคุณ	 ศาสตราจารย์พิเศษหิรัญ	 รดีศรี	 ผู้มีคุณูปการแก่ตลาดทุน 

ด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืน	 และคณะผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความยั่งยืน	 อันประกอบด้วย	 

คุณปกรณ์	 มาลากุล	ณ	 อยุธยา	 คุณยุทธ	 วรฉัตรธาร	 คุณภัทรียา	 เบญจพลชัย	 คุณวีรศักดิ์	 โฆสิตไพศาล	 

คุณชลธร	ดำารงศักดิ์ และคุณไพบูลย์	นลินทรางกูร	ประธานกรรมการ	สภาธุรกิจตลาดทุนไทย	ที่กรุณาเขียนข้อคิด

ที่ให้แรงบันดาลใจและเน้นย้ำาถึงความสาคัญของการกำากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืน	 

รวมถึงให้ความเห็นและข้อชี้แนะในการจัดทำาคู่มือฉบับนี้จนเสร็จสมบูรณ์อีกด้วย

	ดร.	ภากร	ปีตธวัชชัย

กรรมการและผู้จัดการ

ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
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ภาคหนึ่ง

สารบัญ

การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร
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บทนำ 5

ภาคสอง

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ
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การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร

บทนำ 

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

ส�รบัญ

บทนำ�  4

ภ�คหนึ่ง
การกำากับดูแลกิจการที่ดีเป็นรากฐานสู่ความยั่งยืน 
บทที่ 1  แนวคิดและพัฒน�ก�รเกี่ยวกับก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร 8

บทที่ 2  ระบบพื้นฐ�นสำ�หรับก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร 28

บทที่ 3  ก�รขับเคลื่อนก�รกำ�กับดูแลกิจก�รขององค์กร 46

ภ�คสอง
การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน
บทที่ 4  คว�มรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย สังคม และสิ่งแวดล้อม 66

บทที่ 5  คว�มรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ่งแวดล้อม 88

บทที่ 6  คว�มรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม 108

บทที่ 7  นวัตกรรมและคว�มยั่งยืนของธุรกิจ 128

บทที่ 8  กระบวนก�รขับเคลื่อนธุรกิจสู่คว�มยั่งยืน 140

บทที่ 9  ก�รเปิดเผยข้อมูลด้�นคว�มยั่งยืนของธุรกิจ 158
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การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร

บทนำ 

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

ภาคหนึ่ง

สารบัญ

การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร
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บทนำ 5

ภาคสอง

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ
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บทนำ�
	 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมุ่งส่งเสริมให้บริษัทจดทะเบียนยกระดับคุณภาพการดำาเนินงานและพัฒนา 

ขีดความสามารถในการแข่งขันอย่างต่อเนื่อง	โดยบูรณาการทั้งเรื่องการกำากับดูแลกิจการที่ดีและการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

ให้เป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์องค์กรและการดำาเนินงานของธุรกิจ	เพื่อสร้างความเชื่อมั่นแก่ผู้มีส่วนได้เสีย	อันจะนำาไปสู่การ

เพิ่มคุณค่าและมูลค่าของกิจการและสร้างการยอมรับจากผู้มีส่วนได้เสีย	ซึ่งจะเป็นภูมิคุ้มกันให้แก่ธุรกิจและทำาให้มูลค่าของ

กิจการเพิ่มสูงขึ้นในระยะยาว

	 “ค่�มืือก�รพััฒน�ธุุรกิจเพ่่ัอคว�มืย่ัั่งยืั่นสำ�หรับบริษััทจดทะเบียั่น”	(Corporate	Sustainability	Guide	
for	Listed	Companies)	แบ่งเนื้อหาออกเป็น	2	ส่วน	ประกอบด้วย

 • ภ�คหน่่ง: ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รท่ีดีเป็นร�กฐ�นสู่คว�มย่ังยืน (บทท่ี 1-3) 

	 	 ให้หลักการ	แนวคิด	และกระบวนการวางรากฐาน	โครงสร้าง	และกลไกในการขับเคลื่อนการดำาเนินงานขององค์กร

ด้วยการกำากับดูแลกิจการที่ดี	มีการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในอย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ

  บทท่ี	1:		แนวคดิและพััฒน�ก�รเก่ียั่วกับก�รกำ�กับด่แลกิจก�ร	 มุ่งสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดและ
ความสาคัญของการกำากับดูแลกิจการ	พัฒนาการที่สาคัญในตลาดทุนด้านการกำากับดูแลกิจการ	หลักการกำากับดูแลกิจการ

ที่สาคัญที่บริษัทจดทะเบียนควรรู้	ตลอดจนแนวทางการนำาหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีไปสู่การปฏิบัติ

  บทท่ี	2:		ระบบพ้ืันฐ�นสำ�หรบัก�รกำ�กับด่แลกิจก�ร อธิบายแนวทางการนำาเรื่องการกำากับดูแลกิจการไป
ปฏิบัติ	ซึ่งต้องเริ่มตั้งแต่การวางโครงสร้างพื้นฐานของการกำากับดูแลกิจการโดยคำานึงถึงประสิทธิภาพของการควบคุม	การ

ตรวจสอบ	และการถ่วงดุล	ทำาให้บริษัทจดทะเบียนเข้าใจโครงสร้างและองค์ประกอบที่สาคัญในการกำากับดูแลกิจการ	ตั้งแต่

โครงสร้างของการกำากับดูแลกิจการ	บทบาท	หน้าที่	และความรับผิดชอบของผู้ถือหุ้น	คณะกรรมการ	คณะกรรมการชุดย่อย	

ฝ่ายจัดการและพนักงาน	ตลอดจนการกำาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติในการกำากับดูแลกิจการเพื่อเป็นกรอบในการปฏิบัติ	

อันจะนำาไปสู่การดำาเนินธุรกิจอย่างมีธรรมาภิบาลต่อไป

  บทท่ี	3:		ก�รขัับเคลื่อนก�รกำ�กับด่แลกิจก�รขัององค์กร	 ช่วยให้บริษัทจดทะเบียนเข้าใจการทำางาน 

ที่เชื่อมโยงกันระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการ	ซึ่งต้องให้ความสาคัญกับการ

กำากับดูแล	การบริหารความเสี่ยง	และการควบคุมภายในอย่างเป็นระบบ	มีการถ่วงดุลอำานาจและหน้าที่	เพื่อให้มั่นใจได้ว่า 

คณะกรรมการ	 ฝ่ายจัดการ	 และพนักงานปฏิบัติหน้าที่อย่างเหมาะสมตามขอบเขตความรับผิดชอบของตน	ตลอดจน 

มีการสื่อสารข้อมูลด้านการกำากับดูแลกิจการแก่ผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรเพื่อสร้างความโปร่งใสและ

ความเชื่อมั่นในการดำาเนินธุรกิจอย่างมีบรรษัทภิบาล	

 •  ภ�คสอง: ก�รบูรณ�ก�รและก�รขับเคล่ือนธุรกิจสู่คว�มย่ังยืน (บทท่ี 4-9) 

	 	 ให้หลักการ	 แนวคิด	 และกระบวนการบริหารจัดการองค์กรโดยคำานึงถึงความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

ตลอดห่วงโซ่คุณค่าทั้งในมิติสังคมและสิ่งแวดล้อม	พร้อมยกตัวอย่างแนวทางการบริหารจัดการธุรกิจที่จะช่วยยกระดับการ

ดำาเนินงานของบริษัทจดทะเบียนให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล	เพื่อสร้างความเข้มแข็งให้แก่ธุรกิจในระยะยาว

  บทท่ี	4:	คว�มืรับผิิดชอบต่�อผ่ิ�มืีส�วนได�เสียั่	 สังคมื	 และสิ�งแวดล�อมื	 นำาเสนอแนวคิดเรื่องการพัฒนา
อย่างยั่งยืน	หลักการในการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน	ตัวอย่างเหตุการณ์และพัฒนาการที่สาคัญด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืน	 

ภาพรวมของความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจ	ผู้มีส่วนได้เสียในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ	 และประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนที่
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ภาคหนึ่ง

สารบัญ

การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร
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บทนำ 5

ภาคสอง

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ
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การกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนรากฐานสูความยั่งยืน 

บทที่ 1  แนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 2  ระบบพ�้นฐานสำหรับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่ 3  การขับเคลื่อนการกำกับดูแลกิจการขององค�กร

บทนำ 

การบูรณาการและการขับเคลื่อนธุรกิจสูความยั่งยืน 

บทที่ 4  ความรับผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย สังคม และสิ�งแวดล�อมของกิจการ

บทที่ 5  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่ 6  ความรับผิดชอบของธุรกิจในมิติสังคม

บทที่ 7  นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่ 8  กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืน

บทที่ 9  การเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

บริษัทจดทะเบียนควรให้ความสาคัญ	ตลอดจนเกริ่นถึงแนวทางในการนำาหลักการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนไปปรับใช้อย่าง

เป็นรูปธรรม

  บทท่ี	5:		คว�มืรับผิิดชอบขัองธุุรกิจในมิืต่สิิ�งแวดล�อมื	 มุ่งสร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์
ระหว่างธุรกิจกับสิ่งแวดล้อม	ประเด็นสาคัญด้านสิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อการดำาเนินงานของธุรกิจ	 ซึ่งครอบคลุมประเด็น

หลัก	4	 เรื่อง	คือ	การบริหารจัดการพลังงาน	การบริหารจัดการน้ำา	การบริหารจัดการขยะ	ของเสีย	และมลพิษ	และการ

บริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก	 อีกทั้งยังสร้างความตระหนักถึงปัญหาด้านสิ่งแวดล้อมต่างๆ	 และให้ตัวอย่างแนวทาง

การบริหารจัดการที่ธุรกิจสามารถนำาไปปฏิบัติได้จริงเพื่อลดความเสี่ยงและสร้างโอกาสในเชิงธุรกิจ	ตลอดจนบรรเทา 

ผลกระทบเชิงลบด้านสิ่งแวดล้อมที่อาจเกิดขึ้นจากการดำาเนินงานของธุรกิจ

  บทท่ี	6:	คว�มืรบัผิิดชอบขัองธุุรกจิในมืติ่สิงัคมื	 ส่งเสริมความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่าง
ธุรกิจกับสังคม	ประเด็นสาคัญด้านสังคมที่มีผลต่อการดำาเนินงานของธุรกิจ	ซึ่งครอบคลุมประเด็นหลัก	4	 เรื่อง	คือ	การ

ปฏิบัติต่อพนักงาน	ความรับผิดชอบต่อลูกค้า	การบริหารจัดการคู่ค้า	และการพัฒนาชุมชนและสังคม	อีกทั้งยังสร้างความ

ตระหนักถึงปัญหาสังคมต่างๆ	และให้ตัวอย่างแนวทางการบริหารจัดการที่ธุรกิจสามารถนำาไปปฏิบัติได้จริงเพื่อลดความ

เสี่ยงและสร้างโอกาสในเชิงธุรกิจ	ตลอดจนบรรเทาผลกระทบเชิงลบด้านสังคมที่อาจเกิดขึ้นจากการดำาเนินงานของธุรกิจ

 	 บทท่ี	7:		นวตั่กรรมืและคว�มืย่ัั่งยั่นืขัองธุุรกิจ	 อธิบายความหมายและประเภทของนวัตกรรม	 เน้นย้ำาถึง
ความสาคัญของนวัตกรรมที่มีต่อธุรกิจทั้งในด้านการสร้างจุดขาย	การรักษาหรือเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาด	การพัฒนา

ประสิทธิภาพในการดำาเนินงาน	 และการปรับตัวเพื่อความอยู่รอดและการรักษาความสามารถในการแข่งขันท่ามกลาง 

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป	นอกจากนี้	ยังให้แนวทางในการพัฒนาและส่งเสริมนวัตกรรมในระดับองค์กร	 

โดยระบุบทบาทและหน้าที่ของคณะกรรมการและผู้บริหารที่มีส่วนสาคัญในการเสริมสร้างวัฒนธรรมด้านนวัตกรรมขององค์กร

 	 บทท่ี	8:		กระบวนก�รขับัเคลือ่นธุรุกิจส่�คว�มืยั่ัง่ยั่นื	นำาเสนอหลักการและกระบวนการในการขับเคลื่อน
ธุรกิจสู่ความยั่งยืน	ตั้งแต่การวิเคราะห์บริบท	ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย	และประเด็นที่เกี่ยวข้อง	 เพื่อ

กำาหนดประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กร	 การกำาหนดนโยบายและกลยุทธ์ด้านความยั่งยืน	การขับเคลื่อนไปสู่

การปฏิบัติ	ไปจนถึงการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน	พร้อมอธิบายบทบาทของคณะกรรมการ	ผู้บริหาร	และพนักงานใน 

การขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

  บทท่ี	9:	ก�รเปิดเผิยั่ขั�อม่ืลด��นคว�มืย่ัั่งยั่นืขัองธุุรกิจ	ช่วยให้บริษัทจดทะเบียนเข้าใจเกี่ยวกับหลักการและ
ประโยชน์ของการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน	ประเภทและรูปแบบของข้อมูลด้านความยั่งยืน	ตลอดจนนำาเสนอความ 

เชื่อมโยงของการนำาข้อมูลด้านความยั่งยืนไปใช้ในการประเมินและการพัฒนาดัชนีด้านความยั่งยืนเพื่อตอบโจทย์การลงทุน

อย่างยั่งยืน

	 บริษัทจดทะเบียนยังสามารถศึกษาเพิ่มเติมเกี่ยวกับวิธีการดำาเนินงานโดยละเอียดจากตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติ 

ที่อ้างอิงไว้ที่ท้ายบท	นอกจากนี้	บทสรุปย่อของเนื้อหาในรูปแบบ	infographics	ที่ส่วนต้นของบทจะช่วยให้บริษัทจดทะเบียน 

เห็นภาพรวมและกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับเนื้อหาในแต่ละบทในรูปแบบที่กระชับและเข้าใจง่าย	 เพื่อสนับสนุนให้บริษัท

จดทะเบียนสามารถนำาคู่มือฉบับนี้ไปใช้พัฒนาการดำาเนินธุรกิจโดยบูรณาการทั้งเรื่องการกำากับดูแลกิจการที่ดีและ 

การขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืนอย่างเป็นรูปธรรม	
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ศาสตราจารย์พิิเศษหิิรััญ รดีีศรีี
ผู้มีคุณูปการแก่ตลาดทุน
ด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืน

	 หลักการก�ากับดูแลกิจการท่ีดีเปรียบเสมือนรากฐานและโครงสร้างของอาคาร	
องค์กรใดท่ีมีฐานรากและโครงสร้างท่ีแข็งแกร่งม่ันคงก็จะขยายเติบโตได้อย่างม่ันใจ 
และย่ังยืน
	 เม่ือมีรปูแบบ	โครงสร้าง	และกระบวนการบรหิารจดัการองค์กรท่ีสร้างความเชือ่ม่ัน 
ให้แก่ผู้มีส่วนได้เสียได้ว่า	 ได้ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานหลักการก�ากับดูแลกิจการท่ีดีซ่ึงเป็น 
ท่ียอมรับในสากล	ก็จะสร้างความเชือ่ม่ันและความไว้วางใจในองค์กร	น�าไปสูก่ารเพ่ิม 
คณุค่าให้แก่องค์กรในท่ีสดุ	 โดยเฉพาะบรษัิทจดทะเบียนในปัจจบัุนท่ีไม่สามารถละเลย 
ไม่ดูแลด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมอีกต่อไปแล้ว	 ซ่ึงแต่เดิมเห็นว่าเป็นเรื่องไกลตัว	 
อยู่ในความรับผิดชอบของภาครัฐ	 แต่ในปัจจุบันโดยการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
และเป็นเหตุการณ์ท่ีบางคร้ังคาดไม่ถึง	 ได้มีผลกระทบต่อความย่ังยืนขององค์กร 
ซ่ึงเป็นท่ีประจกัษ์มาแล้วว่า	อาจจะรนุแรงท�าให้สัน่คลอนหรอืต้องหยุดกิจการไปก็ได้	
	 สิง่ท่ีกล่าวมาท้ังหมดน้ีก็ใคร่ท่ีจะเน้นให้เหน็ความส�าคญัท้ังในด้านหลกัการก�ากับ
ดูแลกิจการท่ีดีและการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วท้ังในด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม	 
ซ่ึงมีผลกระทบไม่เฉพาะองค์กรของท่าน	แต่ได้ขยายผลไปท่ัวทุกแผ่นดนิ	
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รากานฒัพะลแดิควนแ
รากจิกลแูดบักำกรากบักวย�ีกเ

�ีท่ ทบ

1
รากานฒัพะลแดิควนแ
รากจิกลแูดบักำกรากบักวย�ีกเ

�ีท่ ทบ

1
แนวคิดและพัฒนาการ

เกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการ

บทที่

1
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สรุปสาระสำาคัญของบทที่ 1

การกำกับดูแลกิจการ

สรุปสาระสําคัญของบทที่ 1

มีการควบคุมภายใน
อยางเปนระบบและเพ�ยงพอ

เพ�่มประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการดำเนินงาน

มีการบร�หารจัดการ
ความเสี่ยงอยางเหมาะสม

เสริมสร้างความเชื่อมั่น
แกผูมีสวนไดเสีย

เพ�่มมูลคาของกิจการ
และเติบโตไดอยางยั่งยืน

การจัดโครงสรางในองคกรที่โยงความสัมพันธระหวางผู�ถือหุ�น คณะกรรมการ และฝ�ายจัดการ เพ�่อสรางความสามารถในการแขงขัน 
และเพ�่มมูลคาใหกับผูถือหุนในระยะยาว โดยคำนึงถึงสังคมและสิ�งแวดลอมที่เกี่ยวของกับธุรกิจ

หลักการกำกับดูแลกิจการ 

ป� 2558 โดย G20/OECD 

หลักการกำกับดูแลกิจการที่ดี

ป� 2555 โดย ตลท.

หลักการกำกับดูแลกิจการที่ดี

ป� 2560 โดย ก.ล.ต.

• การวางโครงสรางการกำกับดูแลกิจการ
• สิทธิของผูถือหุนและการปฏิบัติตอ 
 ผูถือหุน รวมถึงบทบาทหนาที่สำคัญ
 ในฐานะผูถือหุน
• ผูลงทุนสถาบัน ตลาดหลักทรัพย 
 และสถาบันตัวกลาง
• บทบาทของผูมีสวนไดเสียในการกำกับ
 ดูแลกิจการ
• การเปดเผยขอมูลและความโปรงใส
• ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ

• สิทธิของผูถือหุน
• การปฏิบัติตอผูถือหุนอยางเทาเทียมกัน
• บทบาทของผูมีสวนไดเสีย
• การเปดเผยขอมูล
• ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ

• บทบาทและความรับผิดชอบของ
 คณะกรรมการ
• การกำหนดวัตถุประสงคและ 
 เปาหมายหลักของกิจการ
• การจัดใหมีคณะกรรมการที่มีประสิทธิผล
• การสรรหาพัฒนาผูบร�หารและบุคลากร
• การสงเสร�มนวัตกรรม
• การบร�หารความเส่ียงและการควบคุมภายใน
• การเปดเผยขอมูล
• การมีสวนรวมและสื่อสารกับผูถือหุน

AccountabilityTransparency Responsibility

การนำหลักการกำกับดูแลกิจการไปปฏิบัติจร�ง

หลักพ�้นฐานที่สำคัญของการกำกับดูแลกิจการ

หลักการกำกับดูแลกิจการสำหรับบร�ษัทจดทะเบียน

ประโยชน�สำหรับบร�ษัทจดทะเบียน

FairnessIntegrity
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 1.1 	 ความหมายและความส�าคัญของการก�ากับดูแลกิจการส�าหรับ
	 	 บริษัทจดทะเบียน

คำว่ำ “การกากับดูแลกิจการ” หมำยถึง ระบบที่จัดให้มีโครงสร้างและกระบวนการของความสัมพันธ์ระหว่าง 

คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ และผู้ถือหุ้น เพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขัน นาไปสู่ความเจริญเติบโตและเพิ่มมูลค่าให้กับ 

ผู้ถือหุ้นในระยะยาว โดยคานึงถึงผู้มีส่วนได้เสียอื่น1

กำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีจึงถือว่ำมีควำมสำำคัญต่อกิจกำรทุกขนำดและทุกอุตสำหกรรม โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งกิจกำรที่เป็น

บริษัทมหำชนที่จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์ เนื่องจำกมีกำรระดมทุนจำกประชำชนมำใช้เป็นแหล่งเงินทุนในกำรดำำเนินธุรกิจ 

ทำำให้มีผู้ถือหุ้นจำำนวนมำกเป็นเจ้ำของร่วมกันและไม่ได้เข้ำมำทำำหน้ำที่บริหำรกิจกำรด้วยตนเอง จึงแต่งตั้งคณะกรรมกำรให้

เป็นผู้บริหำรกิจกำรแทน เพื่อทำำหน้ำที่กำำกับดูแล ควบคุม และติดตำมผู้ที่ได้รับมอบหมำยอำำนำจและหน้ำที่ในกำรบริหำร ให้ใช้

ทรัพยำกรขององค์กรอย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผลตำมเป้ำหมำยที่กำำหนด

1 แนวคิดเรื่องการก�ากับดูแลกิจการ

1 หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2555 โดยตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

 ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยกำำหนดคำนิยำมให้เหมำะสมกับบริบทของบริษัทจดทะเบียนไทย และสอดคล้องกับนิยำมขององค์กำรเพื่อ 

ควำมร่วมมือและกำรพัฒนำทำงเศรษฐกิจ (Organisation for Economic Co-operation and Development: OECD) ซึ่งได้ออกหลักกำรกำำกับดูแล

กิจกำรสำำหรับบริษัทจดทะเบียนที่เป็นที่ยอมรับแพร่หลำยทั่วโลก

กำรกำำกับดูแลกิจกำรมีควำมสำำคัญอย่ำงยิ่งต่อบริษัทจดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์ เนื่องจำกบริษัทมหำชนมีผู้ถือหุ้น 

และผู้เกี่ยวข้องเป็นจำำนวนมำก และมีควำมสำำคัญต่อตลำดทุนและระบบเศรษฐกิจโดยรวม บริษัทจดทะเบียนจึงจำำเป็นต้องมี

ระบบกำรกำำกับดูแลที่ดี ซึ่งมีวัตถุประสงค์หลักเพื่อกำรบริหำรจัดกำรที่มีประสิทธิภำพ โปร่งใส และตรวจสอบได้ อันจะนำำไปสู่ 

กำรเพิ่มมูลค่ำของกิจกำรและส่งเสริมกำรเติบโตอย่ำงยั่งยืนของธุรกิจ ตลอดจนเสริมสร้ำงควำมเชื่อมั่นจำกผู้ถือหุ้น ผู้ลงทุน และ 

ผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่ำยว่ำกิจกำรจะสำมำรถบรรลุวัตถุประสงค์ เติบโตอย่ำงต่อเนื่อง และสร้ำงคุณค่ำให้แก่ผู้มีส่วนได้เสียได้ใน

ระยะยำว

บทที ่
1 

แนวคิดและพัฒนาการ
เกี่ยวกับการกำากับดูแลกิจการ
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 12

หลักการพื้นฐานที่สำาคัญของการกำากับดูแลกิจการ

หลักการพื้นฐานที่ส�าคัญของการก�ากับดูแลกิจการ	ประกอบด้วยหลักกำรสำำคัญ 5 ประกำร

รูปที่	1.1	หลักการพื้นฐานที่ส�าคัญของการก�ากับดูแลกิจการ
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

 
• ความซื่อสัตย์ (Integrity) คือ กำร

บริหำรจัดกำรด้วยควำมซื่อสัตย์สุจริต 

น่ำเชื่อถือ และยึดมั่นในควำมถูกต้อง 

• ความยุติธรรม (Fairness) คือ กำร

ปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร

อย่ำงเป็นธรรม

• ความโปร่งใส (Transparency) คือ กำร

ดำำเนินงำนที่มีกำรเปิดเผยข้อมูลอย่ำง

โปร่งใสแก่ผู้ที่เกี่ยวข้องและสำมำรถ

ตรวจสอบได้ 

• ความรับผิดชอบ (Responsibility) คือ 

กำรปฏิบัติตำมบทบำทหน้ำที่ที่อยู่ใน

ควำมรับผิดชอบของตนด้วยสติปัญญำ

และควำมสำมำรถอย่ำงเต็มกำำลัง มุ่งมั่น 

ให้งำนสำำเร็จและพัฒนำงำนให้ดีขึ้น

• ภาระรับผิดชอบ (Accountability) 

คือ ควำมรับผิดและรับชอบในผลของ

กำรกระทำำที่เกิดขึ้น อันเนื่องจำกกำร 

กระทำำ กำรสั่งกำร กำรมอบหมำย และ

กำรตัดสินใจ ตำมบทบำทหน้ำที่ของ

ตนเอง โดยสำมำรถชี้แจงและอธิบำย

กำรตัดสินใจนั้นได้

หลักการพ�้นฐานที่สําคัญของการกํากับดูแลกิจการ

รูปที่ 1.1 หลักการพ�้นฐานที่สําคัญของการกํากับดูแลกิจการ

 หลักการพ�้นฐาน
การกํากับดูแล

กิจการ

Accountability Integrity

Responsibility

Transparency

Fa
irn

es
s

การบร�หารจัดการ
ด�วยความซื่อสัตย�สุจร�ต 

น�าเชื่อถือ และยึดมั่น
ในความถูกต�อง

การปฏิบัติต�อผู�มีส�วนได�เสีย
อย�างเป�นธรรม 

การปฏบัิติตามบทบาทหน�าท่ี
ท่ีอยู�ในความรับผิดชอบ
อย�างเต็มความสามารถ

 

การเป�ดเผยข�อมูล
อย�างโปร�งใสและสามารถ

ตรวจสอบได�

การรับผิดและรับชอบ
ต�อการกระทําที่เกิดข�้น 

โดยสามารถชี้แจง
และอธิบายได�
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หำกธุรกิจสำมำรถดำำเนินกำรตำมหลักกำรข้ำงต้นแล้ว ย่อมก่อให้เกิดประโยชน์แก่บริษัทในหลำยด้ำน ทั้งในด้ำนกำร

ควบคุมภำยในและกำรประเมินควำมเสี่ยงในกำรดำำเนินธุรกิจ ตลอดจนกำรตรวจสอบกำรทำำงำนในด้ำนต่ำงๆ ของธุรกิจ บริษัท

ที่มีระบบการกากับดูแลกิจการที่ดี จึงสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำาเนินงาน เพิ่มโอกาสและลดความ

เสี่ยงในการดำาเนินธุรกิจ อันจะนาไปสู่การเสริมสร้างความเชื่อมั่นให้แก่ผู้มีส่วนได้เสีย เช่น ผู้ถือหุ้น พนักงาน ลูกค้า คู่ค้า ชุมชน 

และสังคม

ธุรกิจจึงควรทำำควำมเข้ำใจเกี่ยวกับหลักกำรของกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดี และนำำแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องไปปรับใช้ให้ 

เหมำะสมกับบริบทขององค์กรเพื่อกำรพัฒนำธุรกิจให้เข้มแข็งและเติบโตได้อย่ำงยั่งยืน

 1.2 	 พัฒนาการด้านการก�ากับดูแลกิจการส�าหรับบริษัทจดทะเบียน

ในหลำยประเทศทั่วโลกได้กำำหนดให้กำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีเป็นส่วนหนึ่งของกฎหมำยหรือกฎระเบียบที่ธุรกิจพึงต้อง

ปฏิบัติตำมอย่ำงเคร่งครัด สะท้อนให้เห็นถึงบทบำทและควำมสำำคัญของกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับกำรดำำเนินธุรกิจ

สำำหรับในตลำดทุนไทย เรื่องกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีได้มีพัฒนำกำรมำอย่ำงต่อเนื่อง หน่วยงำนต่ำงๆ ในภำคตลำดทุน  

โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งสำำนักงำนคณะกรรมกำรกำำกับหลักทรัพย์และตลำดหลักทรัพย์ และตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

ตลอดจนผู้มีส่วนได้เสียต่ำงๆ ได้มีบทบำทในกำรส่งเสริมและยกระดับให้ตลำดทุนไทยมีกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีมำอย่ำง 

ต่อเนื่องหลำยทศวรรษ เช่น กำรกำำหนดมำตรฐำนและหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียน กำรร่วมกัน 

ส่งเสริมให้บริษัทจดทะเบียนนำำหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีไปปฏิบัติ และยกระดับมำตรฐำนกำรดำำเนินงำนด้ำนกำรกำำกับดูแล 

กิจกำรที่ดี และกำรพัฒนำธุรกิจให้มีควำมยั่งยืนโดยคำนึงถึงผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่ำของธุรกิจ กำรผลักดันให้ธุรกิจ

คำนึงถึงประเด็นควำมเสี่ยงในกำรดำำเนินธุรกิจอย่ำงครอบคลุมทั้งในมิติสิ่งแวดล้อม สังคม และบรรษัทภิบำล ตลอดจนส่งเสริม

ให้ภำคธุรกิจมีกำรเปิดเผยข้อมูลกำรกำำกับดูแลกิจกำรและกำรพัฒนำธุรกิจอย่ำงยั่งยืนเพื่อสะท้อนคุณค่ำและมูลค่ำที่แท้จริง 

ของธุรกิจ อันจะนำำไปสู่กำรส่งเสริมกำรลงทุนอย่ำงยั่งยืนในตลำดทุนไทยต่อไป
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รูปที่	1.2	ตัวอย่างเหตุการณ์ส�าคัญและพัฒนาการด้านการก�ากับดูแลกิจการในต่างประเทศและตลาดทุนไทย
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่างเหตุการณ์สำาคัญและพัฒนาการด้านการกำากับดูแลกิจการในต่างประเทศและตลาดทุนไทย

In Thailand, SET required 
listed companies to establish 
an audit committee

OECD launched the first version  
of the Principles of Corporate 
Governance

NYSE amended its listing standards to 
require that audit committees must be 
composed entirely of independent 
directors

The Cadbury Code, the 
first Corporate Governance Code 
in UK, was launched for voluntary 
adoption, using the ‘comply or 
explain’ principle

   In USA, the Public Company 
 Accounting Reform and Investor 
 Protection Act of 2002 (Sarbanes- 
 Oxley Act) was enacted in 
   response to a number of major
   corporate and accounting scandals,  
   including Enron and WorldCom    
 cases

SET launched the first version of 
Principles of Good Corporate 
Governance for Thai Listed Companies 

In UK, the Combined Code, 
formerly known as the Cadbury 
Code, was published by the 
Financial Reporting Council (FRC)

OECD’s Principles of Corporate 
Governance were revised as 
the version of 2004

SET's new Principles of Good Corporate 
Governance for Thai Listed Companies 
had become aligned with the OECD's 
Principles of Corporate Governance

NYSE and NASDAQ required 
that a majority of the board of 
directors of a listed company 
be independent

The ASEAN Corporate Governance 
Scorecard (ACGS), an assessment 
instrument created by the ASEAN Capital 
Markets Forum (ACMF), was launched as 
one of the initiatives to prepare for the 
ASEAN economic integration in 2015

The G20/OECD Principles of 
Corporate Governance were published 
and endorsed by the OECD Council 
and the G20 Leaders Summit

Thailand's SEC launched the 
Corporate Governance Code  
(CG Code)

In USA, the Dodd-Frank Wall Street 
Reform and Consumer Protection Act 
of 2010 (the Dodd-Frank Act) was 
enacted in response to the financial 
crisis in 2008 and 2009 

In UK, the Combined Code was revised 
and known as the UK Corporate 
Governance Code
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การพัฒนาการกํากับดูแลกิจการที่ดีและความยั่งยืนในต�างประเทศและตลาดทุนไทย

รูปที่ 1.2 การพัฒนาการกํากับดูแลกิจการที่ดีและความยั่งยืนในต�างประเทศ
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ตัวอย่างเหตุการณ์ส�าคัญและพัฒนาการด้านการก�ากับดูแลกิจการในต่างประเทศและตลาดทุนไทย

(ดูตัวอย่างเหตุการณ์ส�าคัญและพัฒนาการด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืนเพิ่มเติมได้ในบทที่ 4)

ปี 1978 ตลำดหลักทรัพย์นิวยอร์ก (NYSE) กำำหนดให้ 

คณะกรรมกำรตรวจสอบของบริษัทจดทะเบียนต้อง

ประกอบด้วยกรรมกำรอิสระทั้งคณะ

ปี 1992 สหรำชอำณำจักรออก Cadbury Code ซึ่งเป็นหลักกำร

กำำกับดูแลกิจกำรฉบับแรก ซึ่งต่อมำได้เปลี่ยนชื่อเป็น 

Combined Code ในปี 2003 และเป็น UK Corporate 

Governance Code ในปี 2010 ซึ่งปรับปรุงล่ำสุดใน 

ปี 2018 และมีผลบังคับใช้เมื่อวันที่ 1 ม.ค. 2019

ปี 1995 ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยกำำหนดให้บริษัท

จดทะเบียนต้องมีคณะกรรมกำรตรวจสอบ

ปี 1999 OECD ออกหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรเป็นฉบับแรก 

ซึ่งได้มีกำรปรับปรุงอย่ำงต่อเนื่องในปี 2004 และ 

ปี 2015

ปี 2002 • สหรัฐอเมริกำออกกฎหมำย Public Company 

Accounting Reform and Investor Protection  

Act หรือ Sarbanes-Oxley Act หลังเกิดกรณีขำด 

ธรรมำภิบำลในภำคธุรกิจ

 • ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยออกหลักกำร

กำำกับดูแลกิจกำรที่ดี ซึ่งต่อมำได้พัฒนำเป็นหลักกำร 

กำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียนใน 

ปี 2006 โดยเทียบเคียงกับหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำร

ของ OECD 

ปี 2008 ตลำดหลักทรัพย์ NYSE และ NASDAQ กำำหนดให้

คณะกรรมกำรของบริษัทจดทะเบียนต้องมีกรรมกำร

ส่วนใหญ่เป็นกรรมกำรอิสระ

ปี 2011 The ASEAN Capital Markets Forum ออก ASEAN CG 

Scorecard เพื่อใช้ในกำรประเมินบริษัทจดทะเบียนใน

กลุ่มประเทศอำเซียน 6 ประเทศ

ปี 2017 สำำนักงำน ก.ล.ต. ออกหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดี

สำำหรับบริษัทจดทะเบียน
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การพัฒนาการกํากับดูแลกิจการที่ดีและความย่ังยืนของตลาดทุนไทย

รูปที่ 1.3 การพัฒนาการกํากับดูแลกิจการที่ดีและความยั่งยืนของตลาดทุนไทย

ป� 2536-2539 ป� 2540-2549 ป� 2550-2555 ป� 2556-ป�จจ�บัน

2536
• กําหนดเกณฑ�ให�บร�ษัทจดทะเบียน
  มีกรรมการอิสระ เพ�่อวางระบบการ 
 กํากับดูแล  ให�มี Check & Balance 
 และดูแลสิทธิของผู�ถือหุ�นอย�าง
 เท�าเทียมกัน

2538
• กําหนดเกณฑ�ให�บร�ษัทจดทะเบียน
  จัดตั้งคณะกรรมการตรวจสอบ 
 เพ�่อพัฒนาระบบการควบคุมภายใน
     และการบร�หารความเสี่ยง

2539
• วางรากฐานและพัฒนาองค�ความรู�
     ด�าน CG แก�บร�ษัทจดทะเบียนทุกแห�ง
 
 

2542
• ร�วมกับสํานักงาน ก.ล.ต. 
     ธนาคารแห�งประเทศไทย และ 
     World Bank จัดตั้ง IOD 

2544
• เร��มการประเมิน CG Report
 (CGR) สําหรบับร�ษัทจดทะเบยีน

2545
• จัดตั้ง CG Center เพ�่อพัฒนา
 และส�งเสร�ม CG สําหรับ
 บร�ษัทจดทะเบยีน
• พฒันา CG Principles 
     Version 1
• สร�างกลไก Shareholder 
 Activism ผ�านสมาคมส�งเสร�ม
 ผู�ลงทุนไทย

2547
• ร�เร��มการมอบรางวัล CG Awards 
 และ IR Awards เพ�อ่ให�เกิดแรงจ�งใจ
 และพัฒนาคณุภาพบร�ษทัจดทะเบียน

2549
• พัฒนา CG Principles 
 Version 2 ตามกรอบ OECD 
 และส�งเสร�มให�เกิดแนวปฏิบัติ
 ด�าน CSR
• ร�เร��มการมอบรางวัล 
     CSR Awards

2550
• ตั้งสถาบันธุรกิจเพ�่อสังคม (CSRI)
 เพ�อ่พฒันาความรบัผิดชอบต�อสังคม
 ของบร�ษัทจดทะเบยีน นาํไปสู�การ
 พฒันาอย�างสมดลุของเศรษฐกจิ 
 สังคม และสิ�งแวดล�อม

2551
• ร�วมพัฒนาเข็มทิศธุรกิจเพ�่อ
     สังคมเป�น CSR Guidelines 
 Version 1

2553-2554
• ร�เร��มโครงการ CG Advisory 
 Program และ IR Advisory 
 Program สําหรับบร�ษทัจดทะเบยีน

2555
• ร�วมพัฒนาแนวทางความรับผิดชอบ
 ต�อสังคมของกิจการ เป�น 
 CSR Guidelines Version 2
 และแนวทางการจัดทํารายงาน
 แห�งความยั่งยืน เป�น SD Report 
 Guidelines Version 1
• พัฒนา CG Principles 
 Version 3
• พัฒนา IR Handbook
• ส�งเสร�มการประเมิน ASEAN 
 CG Scorecard

2556
• สร�างแนวปฏบิติัเก่ียวกับการดาํเนินธุรกจิ
 อย�างยั่งยืน สําหรับบร�ษทัจดทะเบยีน
     ในทุกกลุ�มอุตสาหกรรม            
• สนับสนุนให�บร�ษทัจดทะเบยีน
  เข�าร�วมการประเมิน DJSI (Dow 
 Jones Sustainability Indices)

2557
• เป�นตลาดหลักทรัพย�แห�งแรก
 ในอาเซียนที่เข�าร�วม UN SSE

2558
• จัดทํารายชื่อหุ�นยั่งยืน (THSI)
• ร�เร��มการมอบรางวัล 
 Sustainability Awards

2559
• เผยแพร� SET Social Impact 
 Platform

2560
• สํานักงาน ก.ล.ต. เผยแพร� CG Code
     สําหรับบร�ษทัจดทะเบยีน และ
 I Code สําหรับผู�ลงทุนสถาบัน

2561
•   เผยแพร�ดัชนีความยั่งยืน SETTHSI
• พัฒนา ESG Health Check 

2562
• พัฒนาแบบประเมินความยั่งยืน
     รายกลุ�มอุตสาหกรรม เพ�่อคัดกรอง
     รายชื่อหุ�นยั่งยืน (THSI)

2563
• สํานักงาน ก.ล.ต. ยกระดับเกณฑ�การ
 เป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืน ซึ่งจะ
 มีผลบังคับใช�กับบร�ษทัจดทะเบยีน
 ทุกแห�งในป� 2565
 

บูรณาการ CG และ 
CSR เพ�อ่มุงสู 

ตลาดทุนท่ีย่ังยืน

วางรากฐานและ
พฒันาองคความรู

สรางโครงสรางพ�น้ฐาน 
และสรางเคร�อขาย

กับทุกภาคสวน

พัฒนาธุรกิจและสงัคม
ใหตระหนักเร�อ่ง 
CG และ CSR

พัฒนาการด้านการกำากับดูแลกิจการและการพัฒนาอย่างยั่งยืนในตลาดทุนไทย

รูปที่	1.3	พัฒนาการด้านการก�ากับดูแลกิจการและการพัฒนาอย่างยั่งยืนในตลาดทุนไทย
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
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ตัวอย่างเหตุการณ์ส�าคัญและพัฒนาการด้านการก�ากับดูแลกิจการและการพัฒนาอย่างยั่งยืนในตลาดทุนไทย

 ปี 2536-2539: การวางรากฐานและพัฒนาองค์ความรู้ด้านการกากับดูแลกิจการ

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ ส่งเสริมเรื่องกรรมการอิสระแก่บริษัทจดทะเบียนเพื่อดูแลสิทธิของผู้ถือหุ้นรำยย่อย ด้วยกำร

กำำหนดให้บริษัทจดทะเบียนแต่งตั้งกรรมกำรอิสระอย่ำงน้อย 2 คน

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ ส่งเสริมเรื่องกำรตั้งคณะกรรมการตรวจสอบเพื่อสอบทำนรำยกำรทำงกำรเงิน กลั่นกรอง

ระบบกำรควบคุมภำยในและรำยกำรระหว่ำงกัน

 ปี 2540-2549: การสร้างโครงสร้างพื้นฐานและเครือข่ายกับทุกภาคส่วน

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ สนับสนุนกำรก่อตั้งสมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัทไทย (Thai Institute of Directors: 

IOD) ในปี 2542 หลังจำกวิกฤตเศรษฐกิจปี 2540 ในเอเชีย เพื่อยกระดับมำตรฐำนกำรดำำเนินงำนของกรรมกำร

และส่งเสริมแนวปฏิบัติที่ดีสำำหรับกรรมกำรในกำรปฏิบัติหน้ำที่อย่ำงมีประสิทธิภำพทัดเทียมมำตรฐำนสำกล

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ จัดตั้งศูนย์พัฒนาการกากับดูแลกิจการบริษัทจดทะเบียน หรือ Corporate Governance Center 

เพื่อส่งเสริมให้บริษัทจดทะเบียนตระหนักถึงควำมสำำคัญและประโยชน์ของกำรกำำกับดูแลกิจกำร และนำำหลักกำร

กำำกับดูแลกิจกำรที่ดีไปปฏิบัติอย่ำงจริงจัง

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ เผยแพร่หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดี 15 ข้อ ซึ่งต่อมำได้พัฒนำเป็นหลักการกากับดูแล

กิจการที่ดีสาหรับบริษัทจดทะเบียนปี 2549 เพื่อควำมเป็นสำกลและเทียบเคียงได้กับหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำร

ของ OECD

 ปี 2550-2555: การพัฒนาธุรกิจและสังคมให้ตระหนักถึง CG และ CSR

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ จัดตั้งสถำบันธุรกิจเพื่อสังคม ซึ่งต่อมำเปลี่ยนชื่อเป็นศูนย์พัฒนาความรับผิดชอบต่อสังคม 

หรือ Social Responsibility Center มีบทบำทในกำรส่งเสริมควำมรับผิดชอบต่อสังคมของบริษัทจดทะเบียนและ 

ผู้มีส่วนได้เสียในตลำดทุนไทย และในปี 2563 เปลี่ยนเป็นฝ่ายพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืน ตลาดหลักทรัพย์ 

แห่งประเทศไทย

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ พัฒนำและเผยแพร่ CSR Guidelines เพื่อให้บริษัทจดทะเบียนใช้เป็นแนวทำงปฏิบัติในกำร

ดำำเนินงำนด้ำนควำมรับผิดชอบต่อสังคม 

 ปี 2556-ปัจจุบัน: การบูรณาการ CG และ CSR เพื่อมุ่งสู่ตลาดทุนที่ยั่งยืน 

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ ส่งเสริมการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนโดยคำนึงถึงกำรดำำเนินงำนด้ำนสิ่งแวดล้อม สังคม และ

บรรษัทภิบำล (Environmental, Social and Governance: ESG) ในกระบวนกำรดำำเนินงำนของบริษัทจดทะเบียน

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ จัดทำำและเผยแพร่รายชื่อหุ้นยั่งยืน (Thailand Sustainability Investment: THSI) ซึ่งเป็น 

รำยชื่อของบริษัทจดทะเบียนที่ดำำเนินงำนโดยคำนึงถึงกำรพัฒนำธุรกิจอย่ำงยั่งยืน

  • ตลำดหลักทรัพย์ฯ พัฒนำและเผยแพร่ดัชนีควำมยั่งยืน SETTHSI Index โดยคัดเลือกบริษัทในรำยชื่อหุ้นยั่งยืน

เข้ำสู่ดัชนี SETTHSI เพื่อเป็นทำงเลือกสำำหรับผู้ลงทุน โดยนำำปัจจัยด้ำน ESG มำใช้ประกอบกำรตัดสินใจลงทุน

เพื่อสร้ำงผลตอบแทนในระยะยำว
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 18

หลักกำรด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียนมีพัฒนำกำรมำอย่ำงต่อเนื่อง สำำหรับในคู่มือฉบับนี้ จะ

นำำเสนอหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียนที่ถือว่ำได้รับกำรยอมรับและนำำไปปฏิบัติอย่ำงแพร่หลำย ได้แก่  

หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่จัดทำำโดยองค์กำรเพื่อควำมร่วมมือและกำรพัฒนำทำงเศรษฐกิจ (Organisation for Economic 

Co-operation and Development: OECD) หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียนโดยตลำดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย และหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียนโดยสำำนักงำนคณะกรรมกำรกำำกับหลักทรัพย์และ

ตลำดหลักทรัพย์ 

• หลักการก�ากับดูแลกิจการ	โดย	OECD

องค์การเพื่อความร่วมมือและการพัฒนาทางเศรษฐกิจ (Organisation for Economic Co-operation and Development: 

OECD) ได้ออกหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียนที่ได้รับกำรยอมรับทั่วโลกมำตั้งแต่ปี 2547 และมีกำร

ปรับปรุงและพัฒนำเรื่อยมำจนเป็น “หลักการกากับดูแลกิจการ ปี 2558” ซึ่งเป็นฉบับปรับปรุงล่ำสุด

รูปที่	1.4	หลักการก�ากับดูแลกิจการ	ปี	2558	โดย	G20/OECD
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

2 หลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน

หลักการกำากับดูแลกิจการ ปี 2558 โดย G20/OECD

The rights and equitable
treatment of shareholders

and key ownership functions

The role of stakeholders in
corporate governance

The responsibilities of
the board

หลักการกํากับดูแลกิจการของ G20/OECD ป� 2558

รูปที่ 1.4 หลักการกํากับดูแลกิจการของ G20/OECD ป� 2558

Ensuring the basis for an 
effective corporate 
governance framework

Institutional investors, 
stock markets, and other 
intermediaries

Disclosure and transparency

I

VI

IV

II

V

III
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รูปที่	1.5	สรุปสาระส�าคัญของหลักการก�ากับดูแลกิจการ	ปี	2558	โดย	G20/OECD
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

สรุปสาระสำาคัญของหลักการกำากับดูแลกิจการ ปี 2558 โดย G20/OECD

กรอบโครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการควรเสริมสร้างให้ตลาดทุนมีความโปร่งใส เป็นธรรม และ 
มีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับหลักของกฎหมาย (Rule of law) และมีการแบ่งแยกหน้าท่ีชัดเจนระหว่าง 
หน่วยงานก�ากับดูแลและหน่วยงานบังคับใช้กฎหมาย (Enforcement)

กรอบโครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการควรมุ่งปกป้อง คุ้มครอง และส่งเสริมการใช้สิทธิของผู้ถือหุ้น 
รวมถึงการปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นทุกรายอย่างเท่าเทียมกัน ไม่ว่าจะเป็นผู ้ถือหุ้นส่วนน้อยหรือผู้ถือหุ้น 
ต่างชาติ ผู้ถือหุ้นทุกรายควรได้รับการชดเชยอย่างเหมาะสม หากถูกละเมิดสิทธิของผู้ถือหุ้น

กรอบโครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการควรก�าหนดให้ผู้ลงทุนสถาบันเปิดเผยนโยบายการก�ากับดูแล
กิจการและนโยบายการออกเสียงลงคะแนนในการประชมุผู้ถอืหุ้นในบรษัิททีเ่ข้าไปลงทุน และตลาดหลักทรพัย์
ควรจัดให้มีระบบการเผยแพร่ข้อมูลราคาซื้อขายท่ีมีประสิทธิภาพและเป็นธรรมเพื่อส่งเสริมการก�ากับดูแล
กิจการท่ีดี ส�าหรับสถาบันตัวกลางควรเปิดเผยกระบวนการและหลักคิดในการให้บริการและค�าปรึกษา
เพื่อแสดงถึงความเป็นกลางในการด�าเนินงานและน�าไปสู่การเกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์ให้น้อยที่สุด

กรอบโครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการควรให้ความส�าคัญต่อสิทธิของผู้มีส่วนได้เสีย ทั้งที่เป็นไปตาม 
ข้อบังคับของกฎหมายหรือโดยการตกลงร่วมกัน หลักการก�ากับดูแลกิจการควรกระตุ้นให้เกิดความ 
ร่วมมือกันระหว่างบรษิทัและผู้มีส่วนได้เสียในการสร้างความม่ังคัง่ สร้างงาน และสร้างความย่ังยืนของบรษัิท
บนฐานะการเงินที่มั่นคง

กรอบโครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการควรสร้างความม่ันใจได้ว่า ข้อมูลข่าวสารท่ีมีนัยส�าคญัของบรษัิท 
จะมกีารเปิดเผยอย่างถกูต้องและทันการณ์ ซึง่ข้อมลูข่าวสารท่ีมีนัยส�าคญัน้ันรวมถงึข้อมูลฐานะทางการเงนิ 
ผลการด�าเนินงาน การเป็นเจ้าของ และการก�ากับดูแลกิจการของบริษัท

กรอบโครงสร้างของการก�ากับดูแลกจิการควรสร้างความม่ันใจได้ว่า บริษัทมีการก�าหนดแนวทางของกลยุทธ์
ในการด�าเนินงาน ท้ังยังมกีารวางระบบท่ีมีประสิทธภิาพในการติดตามและประเมินผลการบรหิารจดัการของ 
คณะผู้บริหารโดยคณะกรรมการบริษัท และมีคณะกรรมการบริษัทท่ีมีความรับผิดรับชอบต่อผลของ 
การปฏิบัติหน้าที่ของตน (Accountability) ทั้งต่อบริษัทและต่อผู้ถือหุ้น

 

1
หมวดที่

 

2
หมวดที่

 

3
หมวดที่

 

4
หมวดที่

 

5
หมวดที่

 

6
หมวดที่

การวาง
โครงสร้างการ
กำากับดูแล
กิจการอย่างมี
ประสิทธิผล

สิทธิของ
ผู้ถือหุ้นและ
การปฏิบัติต่อ
ผู้ถือหุ้นอย่าง
เท่าเทียมกัน
รวมถึงบทบาท
หน้าที่สำาคัญใน
ฐานะผู้ถือหุ้น

ผู้ลงทุนสถาบัน 
ตลาด
หลักทรัพย์ 
และสถาบัน
ตัวกลางต่างๆ

บทบาทของ
ผู้มีส่วนได้เสีย
ในการกำากับ
ดูแลกิจการ

การเปิดเผย
ข้อมูลและ
ความโปร่งใส

ความ
รับผิดชอบ
ของคณะ
กรรมการ

บริษัทจดทะเบียนสำมำรถนำำหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรของ OECD มำปรับใช้ในกำรพัฒนำกำรดำำเนินงำนด้ำนกำร 

กำำกับดูแลกิจกำรที่ดีของบริษัท โดยควรมุ่งเน้นที่หมวดที่ 2 และ 4-6 สำำหรับหมวดที่ 1 เป็นหลักกำรสำำหรับหน่วยงำนกำำกับ

ดูแล และหมวดที่ 3 สำำหรับผู้ลงทุนสถำบัน ตลำดหลักทรัพย์ และสถำบันตัวกลำงต่ำงๆ เช่น บริษัทที่เป็นนำยหน้ำในกำรซื้อขำย

หลักทรัพย์ บริษัทที่ได้รับอนุญำตในกำรวิเครำะห์หลักทรัพย์ สถำบันจัดอันดับควำมน่ำเชื่อถือ เป็นต้น
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 20

• หลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	
	 โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมีบทบำทในกำรพัฒนำและยกระดับมำตรฐำนและกำรปฏิบัติด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำร

ที่ดีของบริษัทจดทะเบียนไทยมำอย่ำงต่อเนื่อง นับตั้งแต่ปี 2545 ที่ตลำดหลักทรัพย์ฯ เผยแพร่ “หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดี  

15 ข้อ” และได้พัฒนำหลักกำรและส่งเสริมกำรปฏิบัติมำอย่ำงต่อเนื่อง รวมถึงกำรเผยแพร่ “หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับ

บริษัทจดทะเบียน ปี 2555” ซึ่งเป็นฉบับปรับปรุงล่ำสุด

รูปที่	1.6	หลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	ปี	2555	โดยตลาดหลักทรัพย์ฯ
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

หลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2555 โดยตลาดหลักทรัพย์ฯ

หลักการกํากับดูแลกิจการที่ดี
สําหรับบร�ษัทจดทะเบียน ป� 2555 โดยตลาดหลักทรัพย�ฯ

Equitable Treatment
of Shareholders

Role of
Stakeholders

Disclosure and
Transparency

Responsibilities
of the Board

รูปที่ 1.6: หลักการกํากับดูแลกิจการที่ดีสําหรับบร�ษัทจดทะเบียน ป� 2555 โดยตลาดหลักทรัพย�ฯ

Transparency

Accountability

Committee

Board
Structure

Fairness

Security

Responsibilities

Rights of
Shareholders
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รูปที่	1.7	สรุปสาระส�าคัญของหลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	ปี	2555	โดยตลาดหลักทรัพย์ฯ
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

สรุปสาระสำาคัญของหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2555  
โดยตลาดหลักทรัพย์ฯ

ผู้ถือหุ้นมีสิทธิในความเป็นเจ้าของโดยควบคุมบริษัทผ่านการแต่งต้ังคณะกรรมการให้ท�า
หน้าท่ีแทนและมีสิทธิในการตัดสินใจเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงท่ีส�าคญัของบรษัิท บรษัิทจงึควร 
ส่งเสริมให้ผู้ถือหุ้นได้ใช้สิทธิของตน

ผู้ถือหุ้นทุกราย ท้ังผู้ถือหุ้นท่ีเป็นผู้บริหารและผู้ถือหุ้นท่ีไม่เป็นผู้บริหาร รวมท้ังผู้ถือหุ้น 
ต่างชาติ ควรได้รับการปฏิบัติท่ีเท่าเทียมกันและเป็นธรรม ผู้ถือหุ้นส่วนน้อยท่ีถูกละเมิดสิทธิ
ควรมีโอกาสได้รับการชดเชย

ผู ้มีส ่วนได ้ เสียควรได ้รับการดูแลจากบริษัทตามสิทธิ ท่ีมีตามกฎหมายท่ีเกี่ยวข ้อง  
คณะกรรมการควรพิจารณาให้มีกระบวนการส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือระหว่างบริษัทกับ
ผู้มีส่วนได้เสียในการสร้างความมั่งคั่ง ความมั่นคงทางการเงิน และความยั่งยืนของกิจการ

คณะกรรมการควรดูแลให้บริษัทเปิดเผยข้อมูลส�าคัญท่ีเก่ียวข้องกับบริษัท ท้ังข้อมูลทาง 
การเงนิและข้อมูลท่ีมใิช่ข้อมูลทางการเงนิ อย่างถกูต้อง ครบถ้วน ทันเวลา โปร่งใส ผ่านช่องทาง 
ที่เข้าถึงข้อมูลได้ง่าย มีความเท่าเทียมกัน และน่าเชื่อถือ

คณะกรรมการมีบทบาทส�าคัญในการก�ากับดูแลกิจการเพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัท จึง
มีความรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติหน้าท่ีต่อผู้ถือหุ้นและเป็นอิสระจากฝ่ายจัดการ โดย 
คณะกรรมการควรมีภาวะผู้น�า วิสัยทัศน์ มีความเป็นอิสระในการตัดสินใจ มีระบบแบ่งแยก
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการที่ชัดเจน ตลอดจนดูแล
ให้บริษัทมีระบบงานท่ีให้ความเชื่อม่ันได้ว่ากิจกรรมต่างๆ ของบริษัทได้ด�าเนินไปในลักษณะ
ที่ถูกต้องตามกฎหมายและมีจริยธรรม เพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัทและผู้ถือหุ้นโดยรวม

 

1
หมวดที่

 

2
หมวดที่

 

3
หมวดที่

 

4
หมวดที่

 

5
หมวดที่

สิทธิของ
ผู้ถือหุ้น

การปฏิบัติต่อ
ผู้ถือหุ้นอย่าง
เท่าเทียมกัน

บทบาทของ 
ผู้มีส่วนได้เสีย

การเปิดเผย
ข้อมูล

ความ
รับผิดชอบ
ของคณะ
กรรมการ
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 22

 • หลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	
	 	 โดยส�านักงานคณะกรรมการก�ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์

 ในปี 2560 สำำนักงำนคณะกรรมกำรกำำกับหลักทรัพย์และตลำดหลักทรัพย์ (สำำนักงำน ก.ล.ต.) ได้พัฒนำและเผยแพร่ 

“หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียน” ซึ่งเนื้อหำส่วนใหญ่ของหลักกำรนี้อ้ำงอิงจำกหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำร

ที่ดีสำำหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2555 ที่จัดทำำโดยตลำดหลักทรัพย์ฯ โดยปรับลำำดับ วิธีกำรนำำเสนอที่เน้นบทบำทกำรทำำหน้ำที่

ของคณะกรรมกำรในแต่ละกระบวนกำรประกอบธุรกิจ รวมทั้งได้เพิ่มประเด็นใหม่ๆ เช่น ควำมชัดเจนของบทบำทคณะกรรมกำร 

หน้ำที่ของคณะกรรมกำรในกำรดูแลควำมเพียงพอของสภำพคล่องทำงกำรเงินและควำมสำมำรถในกำรชำำระหนี้ เป็นต้น

 

รูปที่	1.8	หลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	ปี	2560	โดยส�านักงาน	ก.ล.ต.
ที่มา:	ส�านักงานคณะกรรมการก�ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์

 สำำนักงำน ก.ล.ต. กำำหนดให้บริษัทจดทะเบียนนำำหลักกำรฉบับนี้ไปปฏิบัติตำมหลัก “Apply or Explain” คือให้ 

คณะกรรมกำรนำำไปปรับใช้ (apply) ตำมที่เห็นเหมำะสมกับบริบทของบริษัทจดทะเบียนและเปิดเผยข้อมูลอย่ำงโปร่งใสด้วย 

เพื่อประโยชน์ต่อกำรสร้ำงคุณค่ำให้แก่กิจกำรอย่ำงยั่งยืน มิใช่กำรปฏิบัติเพื่อให้เป็นไปตำม (comply) ข้อกำำหนดของหน่วยงำน

กำำกับดูแลเท่ำนั้น

รูปที่ 1.8: หลักการกํากับดูแลกิจการที่ดีสําหรับบร�ษัทจดทะเบียน ป� 2560 โดยสํานักงาน ก.ล.ต.
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย�แห�งประเทศไทย

หลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560 โดยสำานักงาน ก.ล.ต.

63-06-056_008-027 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   2263-06-056_008-027 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   22 20/7/2563 BE   10:1820/7/2563 BE   10:18



23

รูปที่	1.9	สรุปสาระส�าคัญของหลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	ปี	2560	โดยส�านักงาน	ก.ล.ต.
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

สรุปสาระสำาคัญของหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน  ปี 2560 
โดยสำานักงาน ก.ล.ต.

 

1
หลักปฏิบัติ

 

3
หลักปฏิบัติ

 

5
หลักปฏิบัติ

 

7
หลักปฏิบัติ

 

2
หลักปฏิบัติ

 

4
หลักปฏิบัติ

 

6
หลักปฏิบัติ

 

8
หลักปฏิบัติ

ตระหนักถึงบทบาทและความรับผิดชอบของคณะกรรมการในฐานะผู้น�าองค์กรที่สร้างคุณค่าให้แก่กิจการอย่างยั่งยืน
คณะกรรมการในฐานะผู้น�าต้องก�ากับดูแลให้องค์กรมีการบริหารจัดการที่ดี	ซึ่งครอบคลุมถึงการก�าหนดกลยุทธ์	เป้าหมาย
และนโยบายการด�าเนินงาน	การจัดสรรทรัพยากรส�าคัญ	การดูแลให้บริษัทสามารถแข่งขันได้	มีผลประกอบการที่ด	ีด�าเนิน
ธุรกิจอย่างมีจริยธรรมและรับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้น	 ผู้มีส่วนได้เสีย	สังคม	และสิ่งแวดล้อม	รวมท้ังมอบหมายหน้าท่ีและความ 
รบัผิดชอบให้กรรมการผู้จดัการใหญ่และฝ่ายจดัการอย่างชัดเจน	ตลอดจนดแูลให้กรรมการทุกคนและผู้บรหิารปฏิบัตหิน้าท่ี
ด้วยความรับผิดชอบ	ระมัดระวัง	และซื่อสัตย์สุจริตต่อองค์กร		

เสริมสร้างคณะกรรมการที่มีประสิทธิผล
คณะกรรมการควรก�าหนดและทบทวนโครงสร้างคณะกรรมการ	 ท้ังในเรือ่งขนาด	องค์ประกอบ	สดัส่วนกรรมการท่ีเป็นอสิระ	 
การเลอืกบุคคลท่ีเหมาะสมเป็นประธานกรรมการ	รวมถงึมีกระบวนการสรรหากรรมการท่ีโปร่งใส	ตลอดจนเสนอโครงสร้างและ
อตัราค่าตอบแทนคณะกรรมการท่ีเหมาะสมให้ผู้ถอืหุน้อนุมัต	ินอกจากน้ี	คณะกรรมการควรดูแลให้กรรมการทุกคนรบัผิดชอบ
และจดัสรรเวลาอย่างเพยีงพอ	มีการประเมินผลการปฏบัิตหิน้าท่ี	และการพฒันาทักษะและความรู้ในการปฏบัิตหิน้าท่ี	ตลอดจน
ก�าหนดกรอบและกลไกในการก�ากับดูแลนโยบายและการด�าเนินงานของบรษัิทย่อยและกิจการอ่ืนท่ีบรษัิทไปลงทุนอย่างมีนัยส�าคญั

ส่งเสริมนวัตกรรมและการประกอบธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบ		
คณะกรรมการควรสนับสนุนการสร้างนวตักรรมท่ีก่อให้เกิดมูลค่าแก่ธุรกิจควบคู่ไปกับการสร้างคณุประโยชน์ต่อลกูค้าหรือ 
ผู้ท่ีเก่ียวข้อง	 และมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม	 รวมถึงดูแลให้ฝ่ายจัดการด�าเนินการให้สอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์	 เป้าหมายหลัก	 และแผนกลยุทธ์ของกิจการ	 โดยมีการจัดสรรทรัพยากรและมีการน�าเทคโนโลยีสารสนเทศ 
มาปรับใช้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล

รักษาความน่าเชื่อถือทางการเงินและการเปิดเผยข้อมูล
คณะกรรมการควรดแูลให้ระบบการจดัท�ารายงานทางการเงินและการเปิดเผยข้อมูลส�าคญัต่างๆ	ถกูต้อง	เพียงพอ	ทันเวลา	เป็นไป 
ตามกฎเกณฑ์	มาตรฐาน	 และแนวปฏิบัติท่ีเก่ียวข้อง	รวมถึงจัดให้มีหน่วยงานหรือผู้รับผิดชอบงานนักลงทุนสัมพันธ์	 และ 
พจิารณาจดัท�ารายงานความย่ังยืนตามความเหมาะสม	ตลอดจนน�าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการเผยแพร่ข้อมูล

ก�าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักของกิจการที่เป็นไปเพื่อความยั่งยืน
คณะกรรมการควรก�าหนดหรือดูแลให้วัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักของกิจการเป็นไปเพื่อความย่ังยืน	 โดยสอดคล้องกับ 
การสร้างคุณค่าของทัง้กิจการ	ลกูค้า	ผู้มีส่วนได้เสยี	และสงัคม	และมีกลยุทธ์ระยะปานกลางและ/หรอืประจ�าปีท่ีสอดคล้องกัน 
โดยมีการน�านวัตกรรมและเทคโนโลยีมาใช้อย่างเหมาะสม

สรรหาและพัฒนาผู้บริหารระดับสูงและการบริหารบุคลากร
คณะกรรมการควรสรรหาและพัฒนากรรมการผู้จัดการใหญ่และผู้บริหารระดับสูงให้มีความรู้	 ทักษะ	ประสบการณ์	 และ
คุณลักษณะท่ีจ�าเป็นต่อการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมายและดูแลโครงสร้างค่าตอบแทนและการประเมินผลท่ีเหมาะสม 
รวมถึงเข้าใจโครงสร้างและความสัมพันธ์ของผู้ถือหุ้นที่อาจมีผลต่อการด�าเนินงานของกิจการ

ดูแลให้มีระบบการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่เหมาะสม
คณะกรรมการควรดูแลให้บริษัทมีระบบการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในท่ีมีประสิทธิผล	และมีการปฏิบัติตาม
กฎหมายและมาตรฐานท่ีเก่ียวข้อง	 รวมถึงจัดตั้งคณะกรรมการตรวจสอบท่ีมีประสิทธิภาพและอิสระ	 ตลอดจนดูแลเรื่อง 
ความขัดแย้งของผลประโยชน์	การต่อต้านคอร์รัปชัน	การรับเรื่องร้องเรียน	และการด�าเนินการกรณีมีการชี้เบาะแส

สนับสนุนการมีส่วนร่วมและการสื่อสารกับผู้ถือหุ้น		
คณะกรรมการควรดูแลให้ผู้ถือหุ้นมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในเรื่องส�าคัญของบริษัทและการด�าเนินการในวันประชุม 
ผู้ถือหุ้นให้เป็นไปด้วยความเรียบร้อย	โปร่งใส	มีประสิทธิภาพ	และเอื้อให้ผู้ถือหุ้นสามารถใช้สิทธิของตน	รวมถึงการเปิดเผย
มติที่ประชุมผู้ถือหุ้นและการจัดท�ารายงานการประชุมผู้ถือหุ้นเป็นไปอย่างถูกต้องและครบถ้วน

รูปที่	1.9	สรุปสาระส�าคัญของหลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน	ปี	2560	โดยส�านักงาน	ก.ล.ต.
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 24

บริษัทจดทะเบียนควรนำำหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่กล่ำวถึงข้ำงต้นไปปฏิบัติให้เกิดผลเป็นรูปธรรมจนกลำยเป็นวัฒนธรรม

องค์กรที่ดำำเนินธุรกิจบนพื้นฐำนของกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดี ดังนั้น บริษัทจดทะเบียนจึงควรกาหนดให้มี “นโยบายการกากับดูแล

กิจการที่ดี” พร้อมทั้งกาหนดแนวปฏิบัติต่างๆ ให้เหมาะสมกับบริบทในการดำาเนินธุรกิจของบริษัท เพื่อเป็นแนวทางสาหรับกรรมการ 

ผู้บริหาร และพนักงานในการยึดถือและปฏิบัติตาม ตลอดจนมีระบบการติดตามดูแลและเปิดเผยผลการปฏิบัติให้ผู้มีส่วนได้เสีย

ได้รับทราบ เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความโปร่งใสในการดำาเนินงานแก่ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งผู้ถือหุ้น ผู้ลงทุน ลูกค้า คู่ค้า ชุมชน และสังคม 

 

ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยจึงได้มุ่งเน้นบทบำทสำำคัญในกำรสนับสนุนและยกระดับให้บริษัทจดทะเบียนดำำเนินธุรกิจ

โดยมีกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำธุรกิจอย่ำงยั่งยืน ตั้งแต่กำรวำงรำกฐำนระบบกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำำหรับกำรดำำเนิน

ธุรกิจ กำรปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสียอย่ำงมีควำมรับผิดชอบตลอดห่วงโซ่คุณค่ำเพื่อพัฒนำธุรกิจให้เติบโตได้อย่ำงยั่งยืน ไปจนถึงกำร

เปิดเผยข้อมูลผลกำรดำำเนินงำนที่เกี่ยวข้องอย่ำงโปร่งใสและเป็นธรรม ซึ่งสำมำรถสรุปบทบาทของตลาดหลักทรัพย์ฯ ในการดำาเนิน

งานด้านการพัฒนาการกากับดูแลกิจการที่ดีและการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนให้แก่บริษัทจดทะเบียนได้ดังนี้

รูปที่ 1.10: ตลาดหลักทรัพย�ฯ กับบทบาทการพัฒนาการกํากับดูแลกิจการที่ดีและการดําเนินธุรกิจอย�างยั่งยืนให�แก�บร�ษัทจดทะเบียน

ตลาดหลักทรัพย�ฯ กับบทบาทการพัฒนาการกํากับดูแลกิจการที่ดี
และการดําเนินธุรกิจอย�างยั่งยืนให�แก�บร�ษัทจดทะเบียน

Corporate
Sustainability
in Practice

Sustainability
Standard
Setting

Corporate
Sustainability
Assessment
& Recognition

Corporate
Sustainability
Performance
Disclosure

Standard

APPROVED

รูปที่	1.10	ตลาดหลักทรัพย์ฯ	กับบทบาทการพัฒนาการก�ากับดูแลกิจการที่ดีและการด�าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนให้แก่บริษัทจดทะเบียน
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

3 บริษัทจดทะเบียนกับการน�าหลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดีสู่การปฏิบัติ

ตลาดหลักทรัพย์ฯ กับบทบาทการพัฒนาการกำากับดูแลกิจการที่ดี
และการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนให้แก่บริษัทจดทะเบียน
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• การกาหนดมาตรฐานและแนวปฏิบัติด้านการกากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสาหรับบริษัท 

จดทะเบียน (Sustainability standard setting) โดยออกหลักกำร คู่มือ และแนวปฏิบัติด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำ

ธุรกิจอย่ำงยั่งยืน เพื่อส่งเสริมควำมรู้ควำมเข้ำใจและให้แนวทำงในกำรปฏิบัติ ทำำให้บริษัทจดทะเบียนเล็งเห็นควำมสำำคัญของกำร

กำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำธุรกิจอย่ำงยั่งยืน และมีแนวทำงที่ชัดเจนอันจะนำำไปสู่กำรปฏิบัติอย่ำงเป็นรูปธรรม

• การส่งเสริมการปฏิบัติจริงด้านการกากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืน (Corporate sustainability 

in practice)  โดยส่งเสริมควำมรู้ควำมเข้ำใจและกำรให้คำปรึกษำเชิงลึกแก่บริษัทจดทะเบียน เพื่อเสริมสร้ำงทักษะในกำรปฏิบัติงำน 

ด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำธุรกิจสู่ควำมยั่งยืน ผ่ำนกิจกรรมหลำกหลำยรูปแบบ เช่น หลักสูตรอบรมให้ควำมรู้ 

ทั้งในรูปแบบออนไลน์และออฟไลน์ กำรอบรมเชิงปฏิบัติกำร กำรประชุมสัมมนำและแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็น 

•  การเปิดเผยข้อมูลด้านการกากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืน (Corporate sustainability  

performance disclosure)  โดยสนับสนุนให้บริษัทจดทะเบียนนำำผลกำรดำำเนินงำนด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำธุรกิจ

อย่ำงยั่งยืนไปเปิดเผยต่อผู้มีส่วนได้เสีย โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งผู้ถือหุ้นและผู้ลงทุน ผ่ำนช่องทำงต่ำงๆ เพื่อแสดงเจตนำรมณ์และควำม 

มุ่งมั่นของธุรกิจ ตลอดจนนำำเสนอทิศทำงและผลกำรดำำเนินงำนที่เป็นรูปธรรมอย่ำงโปร่งใส เพื่อสร้ำงควำมเชื่อมั่นให้แก่ผู้มีส่วนได้เสีย

•  การประเมินผลการดำาเนินงานและมอบรางวัลด้านการกากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืน  

(Corporate sustainability assessment & recognition) เป็นเครื่องมือสำำคัญในกำรพัฒนำและปรับปรุงผลกำรดำำเนินงำนด้ำนกำร

กำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำธุรกิจเพื่อควำมยั่งยืน เพื่อช่วยให้บริษัทจดทะเบียนสำมำรถยกระดับประสิทธิภำพและประสิทธิผล

ในกำรดำำเนินงำนได้อย่ำงต่อเนื่อง ผ่ำนกำรประเมินที่เกี่ยวข้อง เช่น ESG Health Check ซึ่งเป็นเครื่องมือประเมินตนเองเบื้องต้น

สำำหรับบริษัทจดทะเบียนในกำรดำำเนินธุรกิจอย่ำงยั่งยืน Corporate Governance Report (CGR) เป็นกำรสำำรวจรำยงำนกำรกำำกับ

ดูแลกิจกำรของบริษัทจดทะเบียน Thailand Sustainability Investment (THSI) เป็นกำรประเมินผลกำรดำำเนินธุรกิจอย่ำงยั่งยืน

เพื่อคัดเลือก “รำยชื่อหุ้นยั่งยืน” ตลอดจนกำรยกย่องและเชิดชูเกียรติบริษัทจดทะเบียนที่มีกระบวนกำรบริหำรจัดกำรที่โดดเด่นใน

ด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและกำรพัฒนำธุรกิจอย่ำงยั่งยืน ด้วยกำรมอบรำงวัล SET Awards: Sustainability Excellence เป็นต้น

จะเห็นได้ว่ำบริษัทจดทะเบียนได้รับกำรสนับสนุนให้ดำำเนินธุรกิจโดยมีกำรวำงระบบกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีและมีมำตรฐำน

กำรดำำเนินงำนด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรและกำรพัฒนำธุรกิจอย่ำงยั่งยืนให้เป็นที่ยอมรับ เพื่อได้รับควำมเชื่อถือและควำมไว้วำงใจ

จำกผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่ำย ซึ่งจะนำำไปสู่กำรสร้ำงคุณค่ำให้แก่ตัวธุรกิจเองและผู้มีส่วนได้เสียของบริษัท
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ท้ิงท้าย

กำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีถือเป็นรำกฐำนสำำคัญของกำรดำำเนินธุรกิจ โดยให้ควำมสำำคัญกับกำรจัดโครงสร้ำงและระบบกำร

บริหำรจัดกำรภำยในองค์กรที่เชื่อมโยงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้ถือหุ้น คณะกรรมกำร ฝ่ำยจัดกำร และพนักงำน เพื่อสร้ำงมูลค่ำ

ในระยะยำวให้แก่ธุรกิจและสร้ำงคุณค่ำหรือประโยชน์ต่อผู้มีส่วนได้เสีย โดยตั้งอยู่บนพื้นฐำนของควำมซื่อสัตย์ ยุติธรรม โปร่งใส  

ตรวจสอบได้ และมีควำมรับผิดชอบ

คณะกรรมกำรบริษัทในฐำนะเป็นตัวแทนของผู้ถือหุ้น จึงมีบทบำทและภำระหน้ำที่สำำคัญในกำรกำำกับดูแลกิจกำรให้สำมำรถ

ดำำเนินงำนอย่ำงโปร่งใส มีประสิทธิภำพและประสิทธิผล ตรงตำมเป้ำหมำย เพื่อสร้ำงควำมน่ำเชื่อถือและได้รับควำมไว้วำงใจ

จำกผู้มีส่วนได้เสีย อันจะทำำให้เกิดประโยชน์สูงสุดในกำรนำำพำธุรกิจให้เติบโตอย่ำงยั่งยืน ซึ่งจะได้กล่ำวถึงในรำยละเอียด 

ในบทถัดไป
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ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการก�ากับดูแลกิจการ

• G20/OECD Principles of Corporate Governance โดย Organisation for Economic Co-operation and  
Development (OECD) (ปี 2558) ให้หลักกำรสำำคัญในกำรกำำกับดูแลกิจกำรซึ่งเป็นที่ยอมรับอย่ำงแพร่หลำย 
ทั่วโลก เพื่อเป็นแนวทำงให้คณะกรรมกำรบริษัท ผู้ถือหุ้น และผู้บริหำรองค์กรธุรกิจในประเทศสมำชิก OECD และ 
ประเทศอื่นๆ นำำไปปรับใช้ให้เหมำะสมกับบริบทขององค์กร โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งองค์กรที่เป็นบริษัทจดทะเบียน 
ซึ่งจำำเป็นต้องมีระบบตรวจสอบและถ่วงดุลที่มีประสิทธิภำพ 

• การกากับดูแลเพื่อสร้างมูลค่ากิจการ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ร่วมกับคณะพาณิชยศาสตร์ 
และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ และมูลนิธิศาสตราจารย์สังเวียน อินทรวิชัย (ปี 2552) นำำเสนอ 
ควำมรู้ในทุกมิติเกี่ยวกับกลไกกำรสร้ำงมูลค่ำของกิจกำร เช่น บทบำทของคณะกรรมกำรและผู้มีส่วนได้เสีย 
วัฒนธรรมองค์กร กำรบริหำรควำมเสี่ยง กำรควบคุม ติดตำม และรำยงำนผลกำรดำำเนินงำน พร้อมทั้งมีกรณี 
ศึกษำด้ำนกำรกำำกับดูแลกิจกำรทั้งในประเทศและต่ำงประเทศที่จะช่วยสร้ำงควำมเข้ำใจในเชิงปฏิบัติเพื่อกำร 

สร้ำงมูลค่ำของกิจกำรด้วยกำรกำำกับดูแลที่ดี

• หลักการกากับดูแลกิจการที่ดีสาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2555 โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  

(ปี 2555)  ให้หลักกำรและแนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับกำรกำำกับดูแลกิจกำรในเนื้อหำ 5 หมวดสำำคัญ ได้แก่ สิทธิของผู้ถือหุ้น 

กำรปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นอย่ำงเท่ำเทียมกัน บทบำทของผู้มีส่วนได้เสีย กำรเปิดเผยข้อมูล และควำมรับผิดชอบ 

ของคณะกรรมกำร ซึ่งธุรกิจสำมำรถศึกษำและนำำไปปรับใช้ให้เหมำะสมกับบริบทขององค์กรและเปิดเผยข้อมูล 

ผลกำรปฏิบัติด้วย

• หลักการกากับดูแลกิจการที่ดีสาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560 โดยสานักงานคณะกรรมการกากับหลักทรัพย์ 

และตลาดหลักทรัพย์ (ปี 2560) ให้หลักปฏิบัติ 8 ประกำร ตลอดจนแนวปฏิบัติพร้อมคำอธิบำย สำำหรับให้ 

คณะกรรมกำรบริษัทนำำไปปรับใช้ในแต่ละกระบวนกำรประกอบธุรกิจ ทำำให้กิจกำรมีผลประกอบกำรที่ดีในระยะยำว 

น่ำเชื่อถือสำำหรับผู้ถือหุ้นและผู้คนรอบข้ำง เพื่อประโยชน์ในกำรสร้ำงคุณค่ำให้กิจกำรอย่ำงยั่งยืน ตรงตำมควำม 

มุ่งหวังของทั้งภำคธุรกิจ ผู้ลงทุน ตลอดจนตลำดทุนและสังคมโดยรวม

• แบบแสดงข้อมูลตามหลักเกณฑ์ Corporate Governance Report of Thai Listed Companies (CGR) โดย 

สมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัทไทย หรือ CGR Checklist  เป็นแบบสอบทำนกำรปฏิบัติตำมหลักกำร 

กำำกับดูแลกิจกำรสำำหรับบริษัทจดทะเบียนที่จะช่วยพัฒนำและยกระดับกำรกำำกับดูแลกิจกำรของบริษัท อีกทั้งยัง 

เป็นข้อมูลประกอบกำรพิจำรณำในโครงกำรสำำรวจกำรกำำกับดูแลกิจกำรบริษัทจดทะเบียนไทยที่ดำำเนินกำรโดย 

สมำคมส่งเสริมสถำบันกรรมกำรบริษัทไทย โดยบริษัทจดทะเบียนสำมำรถดำวน์โหลดแบบประเมินได้ที่ https://

www.thai-iod.com/th/projects-2.asp
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คุณปกรณ์ มาลากุล ณ อยุธยา
ผู้เชี่ยวชาญพิเศษ
ด้านบรรษัทภิบาลและความยั่งยืน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

	 บริษทัจดทะเบยีนต้องให้ความส�าคญัอย่างมากในเรือ่งการก�ากบัดแูลกจิการทีด่	ี 
โดยคณะกรรมการ	คณะกรรมการชดุย่อย	ผูบ้รหิารและพนกังานทกุระดบั	 ต้องเข้าใจ
และยึดมั่นในหลักการบริหารจัดการภายใต้บริบทหน้าท่ีและความรับผิดชอบของตน	
เพือ่ให้การด�าเนนิงานมคีณุภาพ	มกีารเปิดเผยข้อมลูทีโ่ปร่งใสและสามารถตรวจสอบ
ได้	ซึง่การปฏบิติัดังกล่าวจะส่งผลให้เกดิระบบงานทีเ่ป็นมาตรฐานและมปีระสทิธภิาพ	 
เพิม่ขดีความสามารถในการแข่งขนัของบรษิทั	และสร้างความพงึพอใจให้แก่ผูม้ส่ีวนได้เสยี 
ทกุฝ่าย
	 ดังนั้น	 ในทุกการปฏิบัติต้องยึดมั่นอยู่ภายใต้หลักการพื้นฐานที่ส�าคัญในเรื่อง	 
Integrity	Fairness	Transparency	Responsibility	และ	Accountability	อนัน�าไปสู่ 
การสร้างคุณค่าให้แก่กิจการ	ซึ่งเป็นหัวใจของการน�าพากิจการสู่ความยั่งยืนอย่าง
มัน่คง
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ทบ ที่

2
ระบบพ�้นฐาน

สำหรับการกำกับดูแลกิจการ
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สรุปสาระสำาคัญของบทที่ 2

ผู�มีบทบาทสำคัญในการกำกับดูแลกิจการขององค�กร

รูปสรุปบทที่ 2

ผู�ถือหุ�น

เจ�าของกิจการ
สิทธิหน�าท่ีตามกฎหมาย
แต�งต้ังตนเองหร�อบุคคลอ่ืน
เป�นกรรมการเพ�อ่
บร�หารกิจการ

 
บทบาทของคณะกรรมการและฝ�ายจดัการ 
การสรรหา พฒันา และประเมินผลการ
ปฏบิติัหน�าทีข่องกรรมการและผู�บร�หาร 
การกําหนดหลกัเกณฑ�ค�าตอบแทนกรรมการ
และผู�บร�หาร
การซือ้ขายหลักทรพัย�ของกรรมการ
และผู�บร�หาร

 
การบร�หารความเส่ียง
การควบคมุภายใน
การต�อต�านการทุจร�ตคอร�รปัชนั 
การป�องกันความขัดแย�งทาง
ผลประโยชน�และการใช�ข�อมูลภายใน 
การเป�ดเผยข�อมูล
  
การรกัษาความปลอดภยัของ
ข�อมูลสารสนเทศ
การรกัษาความลับทางธรุกิจ
และปกป�องทรพัย�สินทางป�ญญา 
การรบัแจ�งเบาะแสและข�อร�องเร�ยน 
การกํากับดูแลบร�ษัทย�อยและบร�ษัทร�วม

แนวปฏิบัติด�านความยั่งยืนของธุรกิจ 
(เช�น นวัตกรรม สิทธิมนุษยชน 
สิ�งแวดล�อม)

 
นโยบายและแนวปฏบัิตติ�อผู�ถอืหุ�น
นโยบายและแนวปฏบัิตติ�อพนักงาน
นโยบายและแนวปฏบัิตติ�อลูกค�า
นโยบายและแนวปฏบัิตติ�อคู�ค�า
นโยบายและแนวปฏบัิตติ�อชมุชนและสังคม

คณะกรรมการ

คณะกรรมการ คณะกรรมการชุดย�อย

หลายองค�กรนยิมจดัทาํ “จรรยาบรรณธรุกจิ” (Code of Conduct) เพ�อ่ประมวลนโยบายและแนวปฏบิตัทิีสํ่าคญั
สําหรบัสร�างความเข�าใจและสือ่สารแก�คณะกรรมการ ผู�บร�หาร พนักงาน และผู�มีส�วนได�เสีย

คณะกรรมการกำหนดนโยบายและแนวปฏิบัติที่สำคัญเพ��มเติมภายใต�กรอบของ 
นโยบายการกำกับดูแลกิจการที่ดี (CG Policy) 

คณะกรรมการเป�นผู�นำองค�กรในการกำกับดูแล
จ�งต�องมีโครงสร�างที่เหมาะสมเพ�่อให�การปฏิบัติหน�าที่มีประส�ทธิภาพ 

ตัวแทนผู�ถือหุ�น
กำกับดูแลฝ�ายจัดการ
รายงานผลการดำเนินงาน
ต�อผู�ถือหุ�นผ�านการประชุม
สามัญผู�ถือหุ�นประจำป�

ฝ�ายจัดการ

ผู�แทนกิจการ
บร�หารกิจการองค�กรเพ�อ่
ประโยชน�ของบร�ษัท
รายงานผลการดำเนินงาน
ต�อคณะกรรมการบร�ษัท

พนักงาน

ลูกจ�างของบร�ษัท
รับผิดชอบต�อหน�าท่ีท่ีได�รับ
มอบหมายจากฝ�ายจัดการ
ปฏิบัติตามระเบียบ ข�อบังคับ 
นโยบาย และจรรยาบรรณ
ของบร�ษัท

คณะกรรมการตรวจสอบ

คณะกรรมการสรรหา

คณะกรรมการกําหนดค�าตอบแทน

คณะกรรมการกํากับดูแลกิจการ

คณะกรรมการบร�หารความเส่ียง

กรรมการและผู�บร�หาร การจัดการองค�กร ผู�มีส�วนได�เส�ย

แต�งตั้ง

สรุปสาระสําคัญของบทที่ 2

มีกรรมการอย�างน�อย 5 คน

มีคณุสมบัติตามกฎหมาย

มีความสมดุลระหว�างกรรมการที่เป�น
ผู�บร�หารและกรรมการที่ไม�เป�นผู�บร�หาร

มีสดัส�วนกรรมการตามข�อตกลงการถอืหุ�น

มีความรู�ความชาํนาญท่ีหลากหลาย 
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 1.1 	 โครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการ
  

การกากับดูแลกิจการเป็นกลไกที่เชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่างผู้ถือหุ้น คณะกรรมการ และฝ่ายจัดการ โดยผู้ถือหุ้นเป็น

ผู้แต่งตั้งคณะกรรมการให้เข้ามาทาหน้าที่บริหารจัดการและควบคุมดูแลการดาเนินงานของกิจการ ซึ่งคณะกรรมการมีหน้าที่

กากับดูแลการทางานของฝ่ายจัดการให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่คณะกรรมการกาหนด และสานประโยชน์ระหว่าง

ผู้มีส่วนได้เสียของบริษัท พร้อมทั้งป้องกันมิให้เกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์ระหว่างผู้มีส่วนได้เสีย โดยเฉพาะอย่างยิ่งความ

ขัดแย้งทางผลประโยชน์ระหว่างผู้ถือหุ้นและผู้บริหารระดับสูง หรือระหว่างผู้ถือหุ้นด้วยกันเอง 

นอกจากนี้ ในการดาเนินกิจการยังต้องให้ความสาคัญกับผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ เช่น พนักงาน ลูกค้า เจ้าหนี้ คู่ค้า หน่วยงาน 

กากับดูแล และชุมชนที่บริษัทตั้งอยู่ เป็นต้น ธุรกิจควรคานึงถึงสิทธิของผู้มีส่วนได้เสียและดูแลให้มั่นใจว่าสิทธิดังกล่าวได้รับการ

คุ้มครอง และมีการปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสียอย่างเป็นธรรม ตลอดจนสนับสนุนให้ผู้มีส่วนได้เสียได้มีส่วนร่วมในการสร้างความ

มั่นคงและสร้างคุณค่าให้แก่กิจการอย่างยั่งยืน

1 โครงสร้างและองค์ประกอบที่ส�าคัญในการก�ากับดูแลกิจการ

ระบบการกากับดูแลกิจการเป็นกลไกและกระบวนการที่เชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่างผู้ถือหุ้น คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ

และพนักงาน รวมถึงผู้ที่เกี่ยวข้องหรือผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ ซึ่งแต่ละฝ่ายควรตระหนักถึงความสาคัญของบทบาท หน้าที่ และความ

รับผิดชอบของตน และปฏิบัติตัวให้ถูกต้องและเหมาะสมตามบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบ ซึ่งเป็นพื้นฐานสาคัญของการ

ดาเนินธุรกิจโดยมีการกากับดูแลกิจการที่ดี 

ธุรกิจจึงควรมีการวางโครงสร้างพื้นฐานของการกากับดูแลกิจการโดยคานึงถึงประสิทธิภาพการควบคุม การตรวจสอบ  

และการถ่วงดุล ด้วยการจัดให้มีโครงสร้างองค์กร กระบวนการทางาน การบริหารจัดการ และการควบคุมดูแล เพื่อให้มั่นใจ 

ว่าปัจจัยการผลิตและทรัพยากรขององค์กรถูกนำาไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล เพื่อให้ธุรกิจสามารถบรรลุ

วัตถุประสงค์ได้ตามเป้าหมายและสานประโยชน์ของผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายให้เป็นไปตามความคาดหวังบนพื้นฐานของความเป็นธรรม  

ความถูกต้องตามกฎระเบียบและกติกาที่เกี่ยวข้อง ซึ่งจำาเป็นต้องมีการกากับดูแลที่ดีหรือที่เรียกว่า “ธรรมาภิบาล” นั่นเอง

ดังนั้นธุรกิจจึงจำาเป็นต้องกาหนดให้มีโครงสร้าง ระบบ และกระบวนการในการขับเคลื่อนธุรกิจอย่างมีธรรมาภิบาล ทั้งใน

ระดับองค์กร ระดับกรรมการ และระดับฝ่ายจัดการและพนักงาน เพื่อให้ทุกคนในองค์กรมีแนวปฏิบัติเป็นไปในทิศทางเดียวกัน

บทที ่
2 

ระบบพื้นฐาน
สำาหรับการกำากับดูแลกิจการ
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โครงสร�างของการกํากับดูแลกิจการ

รูปที่ 2.1 โครงสร�างของการกํากับดูแลกิจการ

• เจ�าของกจิการ
• สิทธิหน�าท่ีตามกฎหมาย
• แต�งต้ังกรรมการเพ�อ่บร�หาร

• ผู�แทนผู�ถอืหุ�น
• กาํหนดทิศทางองค�กร
• แต�งต้ังฝ�ายจดัการ
• รบัผิดชอบต�อผู�มีส�วนได�เสีย

• ผู�แทนกจิการ
• บร�หารกิจการตามวตัถปุระสงค�
• รกัษาผลประโยชน�ของบร�ษัท

ผู�ถือหุ�น

คณะกรรมการ

ฝ�ายจัดการ

โครงสร้างของการกำากับดูแลกิจการ

รูปที่	2.1	โครงสร้างของการก�ากับดูแลกิจการ
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
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  บทบาท	หน้าที่	และความรับผิดชอบของผู้ถือหุ้น	คณะกรรมการ	
	 	 ฝ่ายจัดการ	และพนักงาน 

จากโครงสร้างการกากับดูแลกิจการ จะเห็นว่าบุคคลที่มีบทบาทสาคัญที่จะทาให้ธุรกิจมีกลไกการขับเคลื่อนการกากับ

ดูแลกิจการอย่างมีประสิทธิภาพประกอบด้วยผู้ถือหุ้น คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ และพนักงาน ซึ่งบุคคลเหล่านี้ย่อมต้องมี 

ภาระหน้าที่และความรับผิดชอบที่แตกต่างกันไปตามบทบัญญัติแห่งกฎหมายและระเบียบข้อบังคับของบริษัท

 1.2

1) ผู้ถือหุ้น มีสถานะเป็นเจ้าของกิจการที่ตนเป็นเจ้าของ

เงินลงทุน จึงมีอานาจในการควบคุมบริษัททั้งในทาง

ตรงด้วยการเสนอตัวเองเข้าไปเป็นกรรมการ และ

ในทางอ้อมด้วยการเลือกและแต่งตั้งคนที่ตนเห็น

ว่ามีความรู้ความสามารถและมีคุณสมบัติเหมาะสม 

เข้าไปเป็นตัวแทนเพื่อทาหน้าที่กากับดูแลการ 

ดาเนินงานของกิจการในฐานะกรรมการ เนื่องจาก 

ผู้ถือหุ้นมีสิทธิได้รับผลประโยชน์จากการดาเนินงาน

ของกิจการในรูปของเงินปันผลและมูลค่าเพิ่มจาก 

หุ้นที่ลงทุนตามสัดส่วนของเงินที่ลงทุนไป

 นอกจากนี้ กฎหมายยังกาหนดให้บริษัทต้องจัดให้ 

มีการประชุมใหญ่ผู้ถือหุ้นประจำาปี เพื่อให้ผู้ถือหุ้น 

ได้มีโอกาสซักถามและให้ความเห็นแก่คณะกรรมการ

และฝ่ายจัดการเกี่ยวกับการดาเนินงานของบริษัท 

รวมถึงทาหน้าที่ตัดสินใจด้วยการออกเสียงลงคะแนน 

ในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงที่สาคัญของ

บริษัท เช่น การแต่งตั้งหรือถอดถอนกรรมการ การ 

แต่งตั้งผู้สอบบัญชี การจัดสรรเงินปันผล การลดทุน 

หรือเพิ่มทุน การกาหนดหรือการแก้ไขข้อบังคับ 

และหนังสือบริคณห์สนธิ เป็นต้น ผู้ถือหุ้นจึงมีสิทธิ 

และหน้าที่ในการเข้าร่วมการประชุมผู้ถือหุ้นด้วย

2) คณะกรรมการ มีสถานะเป็นตัวแทนของผู้ถือหุ้นที่มา

จากการคัดเลือกและแต่งตั้งโดยที่ประชุมผู้ถือหุ้น  

คณะกรรมการมีบทบาทในการกาหนดทิศทางและ

กากับดูแลการดาเนินงานของบริษัทและการปฏิบัติ

งานของฝ่ายจัดการ คณะกรรมการจึงมีอานาจหน้าที่

ในการดูแลการดาเนินงานของกิจการให้เป็นไปตาม

กฎหมาย วัตถุประสงค์ ข้อบังคับ และมติของที่ประชุม

ผู้ถือหุ้น เพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัท และมีความ 

รับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้น

3) ฝ่ายจัดการ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่คณะกรรมการ 

มอบหมายให้เป็นตัวแทนของกิจการ มีบทบาทและ

หน้าที่ในการบริหารจัดการองค์กรให้เป็นไปตาม

กฎหมาย วัตถุประสงค์ และอานาจหน้าที่ของบริษัท 

เพื่อรักษาผลประโยชน์ของบริษัท

4) พนักงาน มีสถานะเป็นลูกจ้างของบริษัทที่ถูกว่าจ้างให้

มาทาหน้าที่ตามที่ได้รับมอบหมายจากฝ่ายจัดการ จึงมี

สิทธิได้รับค่าตอบแทนอย่างเป็นธรรม ดังนั้นพนักงาน

จึงถือเป็นบุคคลสาคัญที่มีบทบาทในการขับเคลื่อน 

การดาเนินงานเพื่อให้กิจการเติบโตได้อย่างต่อเนื่อง

ในระยะยาว

จะเห็นได้ว่าบุคคลดังกล่าวข้างต้นล้วนมีบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบที่แตกต่างกันไป สิ่งสาคัญคือการปฏิบัติหน้าที่

ด้วยความซื่อสัตย์สุจริต มีความเป็นธรรม โปร่งใส และรับผิดชอบต่อหน้าที่ของตน เพื่อทาให้กิจการสามารถบรรลุวัตถุประสงค์

ได้ตามที่กาหนด
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2 พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจำากัด พ.ศ. 2535 มาตรา 67
3 https://www.set.or.th/sustainable_dev/th/cg/files/2017/Infographic_Thai_Directorship2016.pdf

 1.3  หลักการ	ที่มา	และองค์ประกอบของคณะกรรมการ

เนื่องจากคณะกรรมการมีบทบาทสาคัญในการเป็นผู้นำาองค์กรในการกากับดูแล  คณะกรรมการจึงควรประกอบด้วย 

บุคคลที่มีภาวะผู้นำา วิสัยทัศน์ ความรู้และประสบการณ์ที่เพียงพอที่จะให้ทิศทางและนโยบายแก่ฝ่ายจัดการ ตลอดจนมีความเป็น

อิสระในการปฏิบัติหน้าที่เพื่อประโยชน์สูงสุดของกิจการและเพื่อความเป็นธรรมแก่ผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่าย 

ประเด็นส�าคัญที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการอย่างมีประสิทธิผล

 •	 องค์ประกอบของคณะกรรมการ	

 ในการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการอย่างมีประสิทธิผล ควรพิจารณาเรื่ององค์ประกอบของคณะกรรมการให้เหมาะสม โดย

มีแนวทางในการพิจารณาดังต่อไปนี้

 

  จำานวนกรรมการ บริษัทควรกาหนดให้มีจำานวนกรรมการอย่างน้อย 5 คนตามที่กฎหมายกาหนด2 โดยควรพิจารณา

ให้เหมาะสมตามขนาดของกิจการ ลักษณะและความซับซ้อนของธุรกิจ ทั้งนี้ จากการสารวจข้อมูลกรรมการของ

ตลาดหลักทรัพย์ฯ ในปีล่าสุด ปี 25593 พบว่า บริษัทจดทะเบียนไทยมีจำานวนกรรมการเฉลี่ยอยู่ที่ 9 คน

  คุณสมบัติตามกฎหมายที่เกี่ยวข้อง บริษัทควรกาหนดให้กรรมการมีคุณสมบัติเป็นไปตามกฎหมายหรือ 

ข้อกาหนดที่เกี่ยวข้องกับการประกอบธุรกิจประเภทนั้นๆ เช่น กรรมการของธนาคารจะต้องมีคุณสมบัติและ

ได้รับความเห็นชอบจากธนาคารแห่งประเทศไทยตามกฎหมายว่าด้วยสถาบันการเงิน บริษัทที่เสนอขาย 

หลักทรัพย์ต่อประชาชนต้องมีจำานวนกรรมการอิสระตามที่สานักงาน ก.ล.ต. กาหนด (ดูนิยามกรรมการใน 

รูปที่ 2.2) เป็นต้น

  ความเป็นอิสระของกรรมการ คณะกรรมการบริษัทควรมีความสมดุลระหว่างกรรมการที่เป็นผู้บริหารและกรรมการ

ที่ไม่เป็นผู้บริหาร เพื่อถ่วงดุลอานาจและเพิ่มความโปร่งใสในการดาเนินงาน (ดูนิยามกรรมการในรูปที่ 2.2)
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รูปที่	2.2	ประเภทของกรรมการ
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย	

   สัดส่วนกรรมการตามข้อตกลงการถือหุ้น บริษัทควรพิจารณาให้สัดส่วนกรรมการเป็นไปตามข้อตกลงหรือสัญญา

ระหว่างผู้ถือหุ้นแต่ละกลุ่ม (Shareholder Agreement) 

 

   ความรู้ ความชำานาญ ทักษะ และประสบการณ์ของกรรมการ บริษัทควรกาหนดให้คณะกรรมการบริษัทมีความรู้ 

ความชำานาญ ทักษะ และประสบการณ์ที่หลากหลาย เพื่อให้มีความสามารถและความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่จำาเป็น

ต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กร บริษัทจึงควรจัดทาองค์ประกอบความรู้ความชำานาญของ

กรรมการ (Board skill matrix) เพื่อกาหนดคุณสมบัติที่บริษัทต้องการและเล็งเห็นว่าเป็นประโยชน์ต่อการบริหาร

กิจการ เช่น กรรมการที่มีความเชี่ยวชาญในธุรกิจหรืออุตสาหกรรมที่บริษัทดาเนินกิจการ กรรมการที่มีความ

เชี่ยวชาญเฉพาะทาง เช่น ด้านกฎหมาย บัญชี เทคโนโลยี เป็นต้น จากนั้นคณะกรรมการควรกากับดูแลให้การ

สรรหาและคัดเลือกกรรมการเป็นไปโดยสอดคล้องกับทิศทาง กลยุทธ์ และวัฒนธรรมองค์กร โดยกาหนดหลักเกณฑ์ 

และกระบวนการสรรหากรรมการอย่างโปร่งใส เพื่อให้ได้มาซึ่งกรรมการที่มีความเชี่ยวชาญตามที่กาหนด

ประเภทของกรรมการประเภทของกรรมการ

รูปที่ 2.2 ประเภทกรรมการของบร�ษัท

กรรมการที่ดํารงตําแหน�งในฝ�ายจัดการของบร�ษัทกรรมการทีเ่ป�นผู�บร�หาร
Executive Director

กรรมการท่ีไม�เป�นผู�บร�หารและไม�มีส�วนเก่ียวข�อง
ในการบร�หารงานประจาํของบร�ษัทน้ัน

กรรมการที่มีความเป�นอิสระจากผู�ถือหุ�นใหญ�หร�อ
กลุ�มของผู�ถือหุ�นใหญ�และผู�บร�หารของบร�ษัทนั้น
และต�องมีคุณสมบัติครบถ�วนตามหลักเกณฑ�
ที่คณะกรรมการกํากับตลาดทุนกําหนด

นิยามกรรมการ

กรรมการอสิระ
Independent Director (ID)

กรรมการทีไ่ม�เป�นผู�บร�หาร 
Non-Executive Director (NED)
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รูปที่	2.3	ตัวอย่าง	Board	Skill	Matrix
เรียบเรียงโดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ที่มา:	Effective	Governance,	HopgoodGanim	Advisory	Group

ตัวอย่าง Board Skill Matrix

รูปที่ 2.3 ตัวอย�าง Board Skill Matrix

กรรมการ ก. กรรมการ ข. กรรมการ ค. กรรมการ ง. กรรมการ จ. กรรมการ ฉ. กรรมการ ช.

ความรู�ในธุรกิจหลัก

กรรมการ ก. กรรมการ ข. กรรมการ ค. กรรมการ ง. กรรมการ จ. กรรมการ ฉ. กรรมการ ช.

กรรมการ ก. กรรมการ ข. กรรมการ ค. กรรมการ ง. กรรมการ จ. กรรมการ ฉ. กรรมการ ช.

กฎหมาย

การตลาด

การบร�หาร
ทรัพยากรบุคคล

บัญชี

เทคโนโลยีสารสนเทศ

ความสามารถ
ในการกํากับดูแล

ความรู�ในการปฏิบัติ
หน�าที่กรรมการ

การวางแผนเชิงกลยุทธ�

การบร�หารความเสี่ยง

ความรู�และประสบการณ�
ในอุตสาหกรรม

ความรู�และประสบการณ�
เฉพาะทาง

ตัวอย�าง Board Skill Matrix

ความรู�และประสบการณ�
ในอุตสาหกรรม
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•	 ความเป็นอิสระและการแบ่งแยกบทบาทหน้าที่ระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ

การปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการควรมีความเป็นอิสระ ปราศจากการครอบงำาหรือการสั่งการจากผู้ถือหุ้น ฝ่ายจัดการ หรือ

บุคคลใดๆ เพื่อประโยชน์สูงสุดของกิจการ บริษัทควรจัดทากฎบัตรสาหรับคณะกรรมการเพื่อกาหนดบทบาทหน้าที่และความ 

รับผิดชอบของคณะกรรมการให้ชัดเจน และควรกาหนดบทบาทหน้าที่รวมถึงกรอบอานาจดาเนินการของฝ่ายจัดการให้ชัดเจน

ด้วยเช่นกัน เพื่อให้เกิดการถ่วงดุลอานาจและการตรวจสอบเพื่อความโปร่งใสในการดาเนินงาน

•	 การประชุมคณะกรรมการ

การประชุมคณะกรรมการถือเป็นภารกิจสาคัญของคณะกรรมการ เพื่อใช้อานาจของคณะกรรมการร่วมกันตามกฎหมาย 

ในการพิจารณาตัดสินใจและมีมติให้บริษัทหรือฝ่ายจัดการไปดาเนินการเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายของบริษัท อีกทั้ง 

ยังเป็นช่องทางสาหรับคณะกรรมการในการติดตามดูแลผลการดาเนินงานของฝ่ายจัดการ  

 ดังนั้น เพื่อให้การประชุมคณะกรรมการมีประสิทธิภาพ คณะกรรมการจึงควรกาหนดให้มีการส่งวาระและข้อมูล 

เกี่ยวกับการประชุมให้คณะกรรมการทราบล่วงหน้าก่อนการประชุม รวมถึงนัดหมายการประชุมตลอดทั้งปีไว้ล่วงหน้าเพื่อให้

กรรมการแต่ละท่านสามารถจัดสรรเวลาเข้าร่วมประชุมให้ได้ทุกครั้ง โดยพิจารณาจำานวนครั้งของการประชุมให้เหมาะสมตาม

ภาระหน้าที่ความรับผิดชอบของคณะกรรมการและลักษณะการดาเนินธุรกิจของบริษัท

•	 การประเมินผล	การพัฒนา	และค่าตอบแทนกรรมการ	

คณะกรรมการควรประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง เพื่อให้คณะกรรมการร่วมกันพิจารณาผลงานของ 

คณะกรรมการ ตลอดจนพิจารณาปรับปรุงแก้ไขแนวทางและผลการทางานร่วมกันของคณะกรรมการ โดยควรกาหนดหลักเกณฑ์

ที่ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการไว้อย่างชัดเจน และจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งแบบคณะและ

แบบรายบุคคล ซึ่งอาจใช้วิธีการประเมินตนเอง (Self-evaluation) หรือแบบไขว้ (Cross evaluation) ก็ได้ นอกจากนี้ บริษัทควร 

เปิดเผยหลักเกณฑ์ ขั้นตอน และผลการประเมินในภาพรวมไว้ในรายงานประจำาปี และนำาผลประเมินที่ได้ไปใช้ประโยชน์ในการ 

วิเคราะห์และวางแผนการพัฒนากรรมการต่อไปทั้งในเชิงการพัฒนาความรู้และทักษะความสามารถทาหน้าที่ในการกากับดูแล 

 ค่าตอบแทนกรรมการมีหลายรูปแบบ ทั้งที่เป็นตัวเงิน (เช่น เงินเดือน เบี้ยประชุม โบนัส) และค่าตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน 

(เช่น รถประจำาตำาแหน่ง การประกันภัยหรือประกันชีวิต) คณะกรรมการควรกาหนดประเภทค่าตอบแทนและหลักเกณฑ์ในการ

จ่ายค่าตอบแทนให้สอดคล้องกับผลการดาเนินงานของบริษัททั้งในระยะสั้นและระยะยาว และสอดคล้องกับความรู้ ประสบการณ์ 

บทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบ รวมถึงประโยชน์ที่องค์กรคาดว่าจะได้รับจากกรรมการแต่ละคน
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 1.4 หลักการ	ที่มา	และองค์ประกอบของคณะกรรมการชุดย่อย

การแต่งตั้งคณะกรรมการชุดย่อยมีวัตถุประสงค์เพื่อแบ่งเบาภาระหน้าที่และความคล่องตัวในการทาหน้าที่ของ 

คณะกรรมการบริษัท คณะกรรมการชุดย่อยประกอบไปด้วยสมาชิกที่เป็นกรรมการ และมีหน้าที่พิจารณากลั่นกรองเรื่องที่ได้รับ

มอบหมายจากคณะกรรมการ อย่างไรก็ดี อานาจในการตัดสินใจยังคงอยู่ที่คณะกรรมการ

โดยทั่วไปคณะกรรมการชุดย่อยของบริษัทจดทะเบียนมักประกอบด้วย

1) คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการชุดย่อยที่จัด

ตั้งขึ้นเพื่อทาหน้าที่กากับดูแลให้มีการจัดทารายงาน

ทางการเงินและการเปิดเผยข้อมูลที่ถูกต้องครบถ้วน 

เป็นไปตามมาตรฐานการรายงาน ตลอดจนมีระบบการ

ควบคุมภายในและการตรวจสอบภายในที่มีมาตรฐาน

รัดกุมเพียงพอ โดยต้องมีองค์ประกอบเป็นกรรมการ

อิสระทั้งหมด คณะกรรมการตรวจสอบเป็นคณะ

กรรมการชุดย่อยที่ต้องจัดตั้งขึ้นตามกฎหมาย โดย

คุณสมบัติและหน้าที่ของคณะกรรมการตรวจสอบเป็น

ไปตามที่สานักงาน ก.ล.ต. ประกาศกาหนด 

2) คณะกรรมการสรรหา คณะกรรมการชุดย่อยที่จัดตั้ง

ขึ้นเพื่อทาหน้าที่สรรหากรรมการและผู้บริหารระดับ

สูงตามหลักเกณฑ์และกระบวนการที่คณะกรรมการ

เห็นชอบ โดยคณะกรรมการสรรหามีหน้าที่พิจารณา

กลั่นกรองและเสนอรายชื่อกรรมการให้คณะกรรมการ

บริษัทพิจารณาก่อนนำาเสนอให้ที่ประชุมผู้ถือหุ้น

พิจารณาอนุมัติ ตามแนวปฏิบัติที่ดีด้านการกากับดูแล

กิจการ คณะกรรมการสรรหาควรประกอบด้วยประธาน

และกรรมการส่วนใหญ่ที่เป็นกรรมการอิสระ

3) คณะกรรมการกาหนดค่าตอบแทน คณะกรรมการชุด

ย่อยที่จัดตั้งขึ้นเพื่อทาหน้าที่พิจารณาค่าตอบแทนของ

กรรมการและผู้บริหารระดับสูง โดยคณะกรรมการ

กาหนดค่าตอบแทนมีหน้าที่กาหนดนโยบายเรื่อง 

ค่าตอบแทนให้ชัดเจนและโปร่งใส และมีหน้าที่

พิจารณาค่าตอบแทนของกรรมการโดยนำาเสนอให้ 

คณะกรรมการเห็นชอบ ก่อนนำาเสนอที่ประชุมผู้ถือหุ้น 

พิจารณาอนุมัติ นอกจากนี้ ยังมีหน้าที่พิจารณาค่า

ตอบแทนของผู้บริหาร โดยนำาเสนอให้ที่ประชุม 

คณะกรรมการให้ความเห็นชอบตามแนวปฏิบัติที่ดี  

ด้านการกากับดูแลกิจการ คณะกรรมการกาหนด 

ค่าตอบแทนควรประกอบด้วยประธานและกรรมการ

ส่วนใหญ่ที่เป็นกรรมการอิสระ

4) คณะกรรมการกากับดูแลกิจการ คณะกรรมการชุดย่อย

ที่จัดตั้งขึ้นเพื่อทาหน้าที่พิจารณานโยบายการกากับ

ดูแลกิจการและแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้อง รวมถึงติดตาม 

กากับดูแล และให้คาแนะนำาแก่คณะกรรมการและ

ฝ่ายจัดการในการปฏิบัติหน้าที่และมีความรับผิดชอบ 

ตามกรอบและหลักเกณฑ์ที่กาหนด

5) คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการชุด

ย่อยที่จัดตั้งขึ้นเพื่อทาหน้าที่พิจารณากาหนดนโยบาย

การบริหารความเสี่ยงขององค์กร รวมถึงติดตาม 

กากับดูแล และให้คาแนะนำาแก่คณะกรรมการและฝ่าย

จัดการในการดาเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยง 

ตลอดจนประเมินผลการบริหารความเสี่ยงเพื่อเสนอให้ 

คณะกรรมการพิจารณา
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 1.5 	 การจัดท�ากฎบัตรส�าหรับคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย	

คณะกรรมการควรกาหนดขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบ ตลอดจนแนวทางการปฏิบัติงานของคณะกรรมการ

และคณะกรรมการชุดย่อยไว้เป็นลายลักษณ์อักษร โดยอาจจัดทาในรูปแบบของกฎบัตรของคณะกรรมการและคณะกรรมการ 

ชุดย่อย ซึ่งโครงสร้างของกฎบัตรควรกาหนดเรื่องดังต่อไปนี้เป็นขั้นต่ำา

• โครงสร้างคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย เช่น องค์ประกอบ คุณสมบัติ การคัดเลือก การแต่งตั้ง วาระ

 การดารงตำาแหน่งและการพ้นจากตำาแหน่ง การกาหนดค่าตอบแทน เป็นต้น

• หน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

• กระบวนการและแนวทางในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

• การประชุมคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

• การประเมินผลและการพัฒนาคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

• การทบทวนกฎบัตรคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

2 การพัฒนาระบบพื้นฐานส�าหรับการก�ากับดูแลกิจการ

การพัฒนาระบบพื้นฐานสาหรับการกากับดูแลกิจการภายในองค์กร หมายถึง การกาหนดโครงสร้างการกากับดูแลกิจการ 

และนโยบายและแนวปฏิบัติต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการกากับดูแลกิจการให้มีความเหมาะสม ชัดเจน เพื่อสนับสนุนการดำาเนินธุรกิจ

อย่างมีธรรมาภิบาล อันจะนำาไปสู่การสร้างคุณค่าแก่องค์กรและผู้มีส่วนได้เสียต่อไป 

การกาหนดโครงสร้าง นโยบาย และแนวปฏิบัติด้านการกากับดูแลกิจการ ควรกาหนดให้เป็นลายลักษณ์อักษรและสื่อสาร

ให้คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน รับรู้อย่างทั่วถึงเพื่อให้มีแนวปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน นอกจากนี้ ยังควรสื่อสาร 

ออกไปยังกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียภายนอกที่สาคัญเพื่อให้เกิดการรับรู้เป็นที่ยอมรับโดยทั่วกัน 

 2.1	 การก�าหนดโครงสร้างในการก�ากับดูแลกิจการ

การกาหนดโครงสร้างของการกากับดูแลกิจการควรพิจารณารูปแบบให้เหมาะสมกับขนาดและความซับซ้อนของธุรกิจ 

เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการกากับดูแลอย่างแท้จริง นอกจากนี้ ในการพัฒนาระบบการกากับดูแลจึงควรพัฒนา

ควบคู่ไปให้สอดคล้องกับพัฒนาการทางธุรกิจด้วย4 เช่น โครงสร้างของธุรกิจขนาดเล็กอาจกาหนดจากเกณฑ์ขั้นต้นและพัฒนา

ระบบการควบคุมให้สอดคล้องไปกับการเติบโตของธุรกิจ สาหรับธุรกิจขนาดใหญ่หรือธุรกิจข้ามชาติที่มีบริษัทย่อยหรือบริษัท

ร่วมหลายแห่งอาจพัฒนาให้มีระบบการกากับดูแลกิจการที่ครอบคลุมการดาเนินงานที่ซับซ้อนอย่างเหมาะสม

4 http://cgdevelopmentframework.com/wp-content/uploads/2014/12/CGMatrix.pdf
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รูปที่	2.4	ระบบพื้นฐานของการก�ากับดูแลกิจการที่ดี
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ระบบพื้นฐานของการกำากับดูแลกิจการที่ดี

รูปที่ 2.4 ระบบพ�้นฐานของการกํากับดูแลกิจการที่ดี

รายงาน

Shareholders
External Auditor Company Secretary

Board

Audit
Committee

Nomination and
Remuneration

Committee

แต�งตั้งโดย
ที่ประชุม ผถห.

แต�งตั้งโดย
ที่ประชุม ผถห.

รายงาน

รายงาน

   กำหนด CG Policy /
   Board Charter
   แบงแยกบทบาทหนาที่ 
   คณะกรรมการและ
   ฝายจัดการ
   กำกับดูแลและติดตาม
   ประเมินผลงาน CEO
   ฯลฯ

CG Committee Risk Committee

Internal Audit

Compliance Function CEO

รายงาน

Risk Function

Management Teams

Operation I Operation II Operation Ill Operation IV Operation V

ตั้งคณะกรรมการชุดย�อยที่สำคัญ

แต่งตั้งโดย
ที่ประชุมผู้ถือหุ้น

แต่งตั้งโดย
ที่ประชุมผู้ถือหุ้น
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การกาหนดโครงสร้างในการกากับดูแลกิจการควรพิจารณาเรื่องการกาหนดโครงสร้างองค์กร ผู้รับผิดชอบ ขอบเขต ระบบงาน 

และกระบวนการบริหารจัดการที่เกี่ยวข้อง

สิ่งสาคัญในการวางระบบพื้นฐานสาหรับการกากับดูแลกิจการ คือ การตรวจสอบและถ่วงดุลอำานาจ (Check & Balance) 

เพื่อให้เกิดความสมดุลทั้งในด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน และการตรวจสอบ ตลอดจนมีประสิทธิภาพในการ

ดำาเนินงาน ทาให้องค์กรสามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ โดยมีกระบวนการกากับดูแลให้เป็นไปตาม

กฎระเบียบ ข้อบังคับ และมาตรฐานที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้มั่นใจได้ว่าการดาเนินงานของกิจการมีการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่าง

เหมาะสมและช่วยรักษาคุณค่าของกิจการ (Value protection) อันจะนำาไปสู่การสร้างโอกาสและต่อยอดคุณค่าให้แก่กิจการได้

อย่างยั่งยืน (Value creation)

 2.2 	 การพัฒนานโยบายและแนวปฏิบัติในการก�ากับดูแลกิจการ

ในการพัฒนาระบบการกากับดูแลกิจการขององค์กรให้สามารถนำาไปปฏิบัติได้จริงและเห็นผลเป็นรูปธรรม จำาเป็นต้อง

มีการกาหนด “นโยบายการกากับดูแลกิจการ” (CG policy) เพื่อเป็นกรอบในการกาหนดแนวทางและวิธีปฏิบัติให้สอดคล้อง

และเป็นทิศทางเดียวกันทั้งองค์กร CG policy จึงเปรียบเสมือนธรรมนูญขององค์กรที่เป็นลายลักษณ์อักษรและประกาศให้ 

ทุกคนในองค์กร ตั้งแต่ระดับกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน ตลอดจนผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ ได้รับทราบเพื่อนำาไปปฏิบัติโดยทั่วกัน 

ตัวอย่างนโยบายและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับกรรมการ	ผู้บริหาร	และการจัดการภายในองค์กร

นโยบายและแนวปฏิบัติสาหรับกรรมการและผู้บริหาร 

เช่น บทบาทของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ แนวปฏิบัติในการสรรหา พัฒนา และประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่

ของกรรมการและผู้บริหาร แนวปฏิบัติในการกาหนดหลักเกณฑ์ค่าตอบแทนกรรมการและผู้บริหาร แนวปฏิบัติ

ในการซื้อขายหลักทรัพย์ของกรรมการและผู้บริหาร ฯลฯ

นโยบายและแนวปฏิบัติด้านการจัดการองค์กร 

เช่น การบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การต่อต้านการทุจริตคอร์รัปชัน การป้องกันความขัดแย้งทาง 

ผลประโยชน์และการใช้ข้อมูลภายใน การเปิดเผยข้อมูล การรักษาความปลอดภัยของข้อมูลสารสนเทศ การรักษา 

ความลับทางธุรกิจและปกป้องทรัพย์สินทางปัญญา การรับแจ้งเบาะแสและข้อร้องเรียน การกากับดูแลบริษัทย่อย

และบริษัทร่วม ตลอดจนนโยบายและแนวปฏิบัติอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องกับประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนของธุรกิจ 

(เช่น นวัตกรรม สิทธิมนุษยชน การดูแลรักษาสิ่งแวดล้อม เป็นต้น)
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ตัวอย่างนโยบายและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับผู้มีส่วนได้เสียที่ส�าคัญ 

นโยบายและแนวปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้น 

เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในการดูแลสิทธิของผู้ถือหุ้นและการปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นอย่างเท่าเทียมกัน ซึ่ง

มักครอบคลุมเรื่องการจัดประชุมผู้ถือหุ้น การส่งเสริมการใช้สิทธิของผู้ถือหุ้น การป้องกันความขัดแย้งทาง 

ผลประโยชน์ ฯลฯ 

นโยบายและแนวปฏิบัติต่อพนักงาน 

เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในด้านสิทธิมนุษยชน นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในการจ้างงานและการจ่าย 

ค่าตอบแทนอย่างเป็นธรรม นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในเรื่องความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อม

ในการทางาน ฯลฯ

นโยบายและแนวปฏิบัติต่อลูกค้า 

เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในการคุ้มครองสิทธิผู้บริโภค ซึ่งมักครอบคลุมเรื่องการรักษาความลับของลูกค้า 

การขายและการตลาดอย่างเป็นธรรม ฯลฯ

นโยบายและแนวปฏิบัติต่อคู่ค้า 

เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในการค้าอย่างเป็นธรรม ฯลฯ

นโยบายและแนวปฏิบัติต่อชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม 

เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติที่ดีในการปฏิบัติต่อชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม ตลอดจนแนวทางความรับผิดชอบ

ต่อชุมชนกรณีได้รับผลกระทบจากการดาเนินงานของธุรกิจ ฯลฯ

 

โดยทั่วไป CG policy นโยบายและแนวปฏิบัติต่างๆ ดังที่กล่าวถึงข้างต้นมักจะมีรายละเอียดมาก หลายบริษัทจึงนิยม 

จัดทา “จรรยาบรรณธุรกิจ” (Code of conduct) เพื่อประมวลและรวบรวมนโยบายและแนวปฏิบัติที่สาคัญเพื่อใช้ในการสร้างความ

เข้าใจและการสื่อสารแก่คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน ตลอดจนผู้มีส่วนได้เสียภายนอกองค์กร เพื่อนำาหลักการกากับ

ดูแลกิจการที่ดีไปสู่การปฏิบัติจริงแบบทั่วทั้งองค์กร ซึ่งจะส่งเสริมให้เป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมและคุณค่าองค์กร (Core values) 
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ท้ิงท้าย

การวางระบบพื้นฐานของการกากับดูแลกิจการของธุรกิจเป็นสิ่งที่องค์กรต้องให้ความสาคัญอย่างมาก โดยเริ่มตั้งแต่ 

การวางโครงสร้างการกากับดูแลกิจการที่เป็นกลไกเชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่างผู้ถือหุ้น คณะกรรมการ และฝ่ายจัดการ 

ไปจนถึงการกาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติต่างๆ ที่เกี่ยวข้องเพื่อให้กรรมการ ฝ่ายจัดการ และพนักงานมีแนวทางใน

การปฏิบัติงานที่ชัดเจนและนำาไปสู่การปฏิบัติอย่างเหมาะสม และเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กรด้านการกากับดูแลกิจการ

อย่างไรก็ดี การนำาระบบพื้นฐานของการกากับดูแลกิจการไปขับเคลื่อนให้เกิดผลสาเร็จจำาเป็นต้องมีระบบงานสนับสนุน

ที่สาคัญ ประกอบด้วยการควบคุมภายใน การบริหารความเสี่ยง การตรวจสอบและทบทวนการกากับดูแลกิจการ  

ตลอดจนการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพต่อผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร ซึ่งคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ

มีบทบาทสาคัญอย่างยิ่งเพื่อให้มั่นใจได้ว่าองค์กรมีการกากับดูแลกิจการที่ดี และสามารถดาเนินงานอย่างถูกต้องตาม 

กฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง ทาให้ธุรกิจมีความเข้มแข็งและมีศักยภาพในการเติบโตได้อย่างยั่งยืน เพื่อสร้างมูลค่าและคุณค่า

ให้แก่ตัวธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ
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• คู่มือกรรมการบริษัทจดทะเบียน โดยสานักงานคณะกรรมการกากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ปี 2547)  

เป็นคู่มือสาหรับกรรมการเพื่ออธิบายบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของกรรมการ รวมทั้งเสนอแนะ 

แนวทางในการปฏิบัติหน้าที่ตามหลักการกากับดูแลกิจการที่ดีตาม พ.ร.บ.บริษัทมหาชน พ.ร.บ.หลักทรัพย์  

และข้อกาหนดที่เกี่ยวข้องของสานักงาน ก.ล.ต. และตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

• คู่มือกรรมการอิสระ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2555) เป็นคู่มือที่ให้แนวทางเบื้องต้นในการ

ปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการอิสระ ซึ่งครอบคลุมถึงเรื่องการใช้ดุลพินิจ การพิจารณา การให้ความเห็น และการ

อนุมัติเรื่องต่างๆ ที่ฝ่ายจัดการนำาเสนอมายังคณะกรรมการ

• คู่มือคณะกรรมการตรวจสอบ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2553) เป็นคู่มือสาหรับ 

คณะกรรมการตรวจสอบ โดยรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับคุณสมบัติ บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของ 

คณะกรรมการตรวจสอบ รวมถึงข้อมูลอื่นที่เป็นประโยชน์ต่อการกาหนดกฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบ

• แนวทางการปฐมนิเทศกรรมการเข้าใหม่ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ไม่ระบุปี) เป็นคู่มือสาหรับ 

บริษัทจดทะเบียนในการเตรียมข้อมูลที่จำาเป็นสาหรับกรรมการใหม่ โดยให้ข้อมูลเกี่ยวกับธุรกิจและการจัดการ 

ในองค์กร นโยบายในการกากับดูแลกิจการ ตลอดจนวิธีการปฏิบัติงานที่เหมาะสมสาหรับกรรมการ

• แนวปฏิบัติเรื่องคณะกรรมการสรรหา โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2557) เป็นคู่มือสาหรับ

บริษัทจดทะเบียนในการแต่งตั้งคณะกรรมการสรรหา โดยให้ข้อมูลเกี่ยวกับโครงสร้างและองค์ประกอบของ 

คณะกรรมการสรรหา ขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการสรรหา ตลอดจนขั้นตอนการ

พิจารณาสรรหากรรมการ และวิธีปฏิบัติงานของคณะกรรมการสรรหาอย่างมีประสิทธิภาพและโปร่งใส 

• แนวปฏิบัติเพิ่มเติมเรื่องคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2551) 

เป็นคู่มือสาหรับบริษัทจดทะเบียนในการแต่งตั้งคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน โดยให้ข้อมูลเกี่ยวกับ 

โครงสร้างและองค์ประกอบของคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน ขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบของ 

คณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน ตลอดจนการพิจารณารูปแบบและหลักเกณฑ์การจ่ายค่าตอบแทน  

การประเมินผลกรรมการผู้จัดการ การกาหนดค่าตอบแทนประจำาปี และการเสนอขายหุ้นใหม่ให้แก่กรรมการ

และพนักงาน

• แนวปฏิบัติในการจัดทาจรรยาบรรณธุรกิจ และตัวอย่างหัวข้อในจรรยาบรรณธุรกิจ โดยตลาดหลักทรัพย์ 

แห่งประเทศไทย (ปี 2549) เป็นคู่มือสาหรับบริษัทจดทะเบียนในการจัดทาจรรยาบรรณธุรกิจขององค์กร  

โดยให้ข้อมูลเกี่ยวกับประเด็นสาคัญที่ควรกาหนดไว้ในจรรยาบรรณ รวมถึงตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดีของการจัดทา 

จรรยาบรรณธุรกิจ

ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการก�ากับดูแลกิจการ
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ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการก�ากับดูแลกิจการ

• ตัวอย่างแบบประเมินตนเองของคณะกรรมการ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2558) ให้แนวทาง 
แก่บริษัทจดทะเบียนในการจัดทาแบบประเมินตนเองของคณะกรรมการ ทั้งแบบรายคณะและรายบุคคล 
รวมถึงการจัดทาแบบประเมินสาหรับคณะกรรมการชุดย่อย

• คณะกรรมการ เสาหลักบรรษัทภิบาล (ชุดรวมบทความบรรษัทภิบาล เล่ม 1) โดยคุณยุทธ วรฉัตรธาร 
(ปี 2558)  รวบรวมบทความที่ให้ความรู้เกี่ยวกับบทบาทและหน้าที่ของคณะกรรมการ ซึ่งถือเป็นเสาหลักของ 
บรรษัทภิบาลที่ดีขององค์กรธุรกิจ พร้อมให้ความหมายของกระบวนการกากับดูแลกิจการที่ดี ซึ่งเป็นบทบาท

หน้าที่ของคณะกรรมการ และความหมายของการบริหารจัดการ ซึ่งเป็นบทบาทหน้าที่ของฝ่ายจัดการ

• จริยธรรม: จิตสานึกหลักบรรษัทภิบาล (ชุดรวมบทความบรรษัทภิบาล เล่ม 2) โดยคุณยุทธ วรฉัตรธาร 

(ปี 2558) รวบรวมบทความที่ให้ความรู้เกี่ยวกับการสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีบรรษัทภิบาลที่ดี มุ่งเน้น

การเสริมสร้างให้ทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่พนักงาน ฝ่ายจัดการ และคณะกรรมการ มีจิตสานึกในเรื่องจริยธรรม 

ในการประกอบธุรกิจและการปฏิบัติหน้าที่ มีความรับผิดชอบต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ

• เพิ่มมูลค่า...น่าเชื่อถือ ด้วยหลักบรรษัทภิบาล (ชุดรวมบทความบรรษัทภิบาล เล่ม 3) โดยคุณยุทธ วรฉัตรธาร 

(ปี 2559) รวบรวมบทความที่ให้ความรู้และข้อคิดเกี่ยวกับหลักการและแนวปฏิบัติที่ดีด้านการกากับดูแล 

กิจการที่ดี โดยครอบคลุมประเด็นต่างๆ เกี่ยวกับกรรมการและการทาหน้าที่ของกรรมการ สิทธิของผู้ถือหุ้นและ 

การส่งเสริมการใช้สิทธิของผู้ถือหุ้น และการปฏิบัติตามหลักบรรษัทภิบาล
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คุณยุทธ วรฉัตรธาร 
ผู้้�เชี่่�ยวชี่าญพิิเศษ
ด้�านบรรษัทภิิบาลและความยั�งยืน
ตลาด้หลักทรัพิย์แห่งประเทศไทย

	 การกำากับดููแลกิจการท่ี่�ดู่เป็็นบที่บาที่ของคณะกรรมการท่ี่�ที่ำาหน้าท่ี่�กำากับดููแล 
ให้ฝ่่ายจัดูการบริหารกิจการให้เป็็นไป็ตามวััตถุุป็ระสงค์	 เป้็าหมาย	 และที่ิศที่าง 
ท่ี่�ร่วัมกันกำาหนดูไว้ั	 โดูยต้องป็ฏิิบัติตามกฎหมาย	กฎระเบ่ยบต่างๆ	ดูำาเนินธุุรกิจอย่าง 
ม่จริยธุรรมและคำานงึถุงึผูู้้ม่สว่ันไดูเ้สย่	เพื่่�อสรา้งมลูคา่เพื่่�มและการเตบิโตอยา่งยั�งยนื	
	 บที่บาที่หน้าท่ี่�หลักท่ี่�สำาคัญป็ระการหนึ�งของคณะกรรมการคือการพ่ื่จารณา
เห็นชอบกลยุที่ธ์ุธุุรกิจท่ี่�มุ่งส่งเสริมควัามยั�งยืนท่ี่�ครอบคลุมและบูรณาการทัี่�งมิติ 
สิ�งแวัดูล้อม	สังคม	และการกำากับดููแล
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การขับเคลื่อนการกำกับ
ดูแลกิจการขององค�กร

บทที่

3
การขับเคลื่อนการกำกับ
ดูแลกิจการขององค�กร

บทที่

3
การขับเคลื่อนการกำกับ
ดูแลกิจการขององค�กร

บทที่

3
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สรุปสาระสำาคัญของบทท่ี 3

รูปสรุปบทที่ 3

องค�กรควรนําการบร�หารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การตรวจสอบและทบทวน การสื่อสารข�อมูล 
มาบร�หารอย�างเป�นระบบและมีประสิทธิภาพ และจัดให�มีการถ�วงดุลอํานาจและหน�าที่อย�างเหมาะสม

บทบาทของคณะกรรมการและผู�บร�หารในการขับเคลื่อนการกํากับดูแลกิจการ

ความเสี่ยงด�านกลยุทธ�

ความเสี่ยงด�านการปฏิบัติงาน 

ความเสี่ยงด�านการปฏิบัติตาม

กฎระเบียบ

ความเสี่ยงด�านการเง�น 

ความเสี่ยงด�านสิ�งแวดล�อม

สังคม และบรรษัทภิบาล

ความเสี่ยงใหม�ๆ

การสื่อสารต�อผู�มีส�วนได�เสีย

ภายในองค�กร

การสื่อสารต�อผู�มีส�วนได�เสีย

ภายนอกองค�กร 

สภาพแวดล�อมการควบคุม

การประเมินความเสี่ยง

กิจกรรมการควบคุม

ข�อมูลสารสนเทศและการสื่อสาร 

    กิจกรรมการติดตามและ

    ประเมินผล

คณะกรรมการ
 ให�ความเห็นชอบกลยุทธ�ขององค�กรและแผนงานตามที่ฝ�ายจัดการเสนอ 
 รวมกับติดตามให�มีการดําเนินการ

 กําหนดโครงสร�างองค�กร อํานาจสั่งการ และสายการรายงาน

  กําหนดมาตรการควบคุมเป�นลายลักษณ�อักษร เช�น นโยบาย ระเบียบ

  และแนวปฏิบัติต�างๆ 

 เสร�มสร�างความสําคัญของการบร�หารความเสี่ยง การควบคุมภายใน 

 และมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เหมาะสม 

  กําหนดให�ฝ�ายจัดการนําเสนอผลการประเมินและการบร�หารความเสี่ยง

 และรายงานผลการปฏิบัติที่เกี่ยวข�องกับการควบคุมภายในอย�างต�อเนื่อง

 กําหนดให�ฝ�ายจัดการสื่อสารให�บุคลากรทุกคนในองค�กรเข�าใจ

 วัตถุประสงค�และเป�าหมายขององค�กร อีกทั้งสื่อสารไปยังผู�มีส�วนได�เสีย

 ภายนอกองค�กรเพ�่อสร�างความเชื่อมั่นในการดําเนินงานขององค�กร

 ให�คําแนะนําต�อการดําเนินงานของฝ�ายจัดการ รวมทั้งติดตามดูแล

 การดําเนินงานของฝ�ายจัดการ

ผู�บร�หาร  

 เป�นผู�นําและเป�นต�นแบบในการปฏิบัติหน�าที่อย�างซื่อสัตย�สุจร�ต ยุติธรรม 

 โปร�งใส และรับผิดชอบ

 สนับสนุนให�พนักงานทุกระดับในองค�กรเข�าใจและตระหนักถึงความสําคัญ

 ของการปฏิบัติตามมาตรการควบคุมต�างๆ

 ระบุขอบเขตหน�าที่ อํานาจ และสายการรายงานในแต�ละหน�วยปฏิบัติการ 

 ให�ชัดเจน

 ส�งเสร�มให�การดําเนินงานขององค�กรมีมาตรการควบคุมตามหลัก 

 Three Lines of Defense

 รายงานผลการบร�หารความเสี่ยงและการควบคุมภายในต�อคณะกรรมการ 

 บร�หารจัดการทรัพยากรขององค�กรให�เป�นไปอย�างมีประสิทธิผล

 สื่อสารให�ผู�มีส�วนได�เสียทั้งภายในและภายนอกองค�กรเข�าใจวัตถุประสงค�

 และเป�าหมายขององค�กร ตลอดจนรับข�อคิดเห็นจากผู�มีส�วนได�เสียเพ�่อ

 นําไปพัฒนาการดําเนินงานขององค�กรให�มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 

 ตอบโจทย�ความคาดหวังของผู�มีส�วนได�เสียกลุ�มต�างๆ

ระบบการบร�หารความเสี่ยง

ระบบการควบคุม

ระบบการกํากับดูแลกิจการที่ดี 

สรุปสาระสําคัญของบทที่ 3

การบร�หาร
ความเสี่ยง

การควบคุม
ภายใน

การตรวจสอบ
และทบทวน

การสื่อสาร
ข�อมูล

รวมทั้งติดตามให้มีการดำาเนินการ
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1 ภาพรวมของการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการ

ในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการให้เห็นผลเป็นรูปธรรม องค์กรควรนำาเรื่องการกำากับดูแล การบริหารความเสี่ยง และ 

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ มาบูรณาการกันในการบริหารจัดการองค์กรอย่างเป็นระบบและจัดให้มีการถ่วงดุลอำานาจและหน้าที่

อย่างเหมาะสม เพื่อให้คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ และพนักงานสามารถปฏิบัติหน้าที่ตามขอบเขตความรับผิดชอบของตนในการ

บริหารจัดการความเสี่ยง การกำากับดูแลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการกำาหนดมาตรการควบคุมที่จำาเป็น

องค์กรจึงควรให้ความสาคัญกับการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงและระบบการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพ และ

จัดให้มีการตรวจสอบและทบทวนการกากับดูแลกิจการอย่างต่อเนื่องและสม่าเสมอ ตลอดจนสื่อสารข้อมูลที่สร้างความรู้ 

ความเข้าใจที่เกี่ยวข้องแก่ผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถในการกำากับดูแลกิจการ

อย่างมีธรรมาภิบาลและสร้างความเชื่อมั่นจากผู้มีส่วนได้เสียว่าธุรกิจจะสามารถอยู่รอดและเติบโตได้อย่างยั่งยืน

การกำากับดูแลกิจการที่ดีขององค์กรจำาเป็นต้องมีการวางโครงสร้างองค์กร การพัฒนาระบบ นโยบาย และแนวปฏิบัติ 

ตลอดจนกระบวนการในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการที่ดีเพื่อการประกอบธุรกิจอย่างมีธรรมาภิบาล ธุรกิจจึงควรจัดให้มี

การทำางานที่เชื่อมโยงกันระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ ตั้งแต่การกำาหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม กลยุทธ์ เป้าหมาย 

และวัตถุประสงค์ในการดำาเนินธุรกิจ การพัฒนาระบบการควบคุมภายในและการบริหารความเสี่ยงให้มีประสิทธิภาพ การติดตาม

ประเมินผลและทบทวนการดำาเนินงานด้านการกำากับดูแลกิจการอย่างต่อเนื่อง เพื่อมั่นใจได้ว่าการดำาเนินงานของธุรกิจจะบรรลุ

ผลตามวัตถุประสงค์ เป็นไปตามกฎระเบียบและข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง และสามารถสร้างคุณค่าให้แก่ธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียได้

ในระยะยาวเพื่อการเติบโตของธุรกิจอย่างยั่งยืน

บทที ่
3 

การขับเคลื่อนการกำากับดูแล
กิจการขององค์กร
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รูปที่ 3.1 ความสัมพันธ์ของการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการตามหลัก COSO
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ความสัมพันธ์ของการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการตามหลัก COSO

รูปที่ 3.1 ความสัมพันธ�ของการขับเคลื่อนการกํากับดูแลกิจการด�วยหลัก COSO
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Supporting by Board & CEO (Change Agent)

COSO

Department II Department III

Communication with Stakeholders

Department IV

Audit & Review

Technology Im
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ent

Pr
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Successful CG Culture Implementation

Control Activ
itie

s 
 Information &  

Com

munication

ความสัมพันธ�ของการขับเคลื่อน
การกํากับดูแลกิจการด�วยหลัก COSO

Check & Balance

Department I Department V
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2 การบริหารความเสี่ยงกับการกำากับดูแลกิจการ

คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรทุกคนในองค์กรต้องเข้าใจและให้ความสาคัญกับการบริหารความเสี่ยงขององค์กร 

เพราะทุกคนล้วนมีบทบาทและหน้าที่ในการบริหารจัดการความเสี่ยงในส่วนที่เกี่ยวข้องกับงานที่ตนดูแลรับผิดชอบ จึงอาจกล่าว

ได้ว่าทุกคนต้องมีส่วนร่วมในการระบุ ประเมิน และบรรเทาความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมหรือยอมรับได้ เพื่อให้องค์กร

สามารถบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายได้ตามวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กร การบริหารความเสี่ยงจึงถือเป็นกลไกสำาคัญ

ของการควบคุมภายในเพื่อให้องค์กรมีการกำากับดูแลกิจการที่ดี

การบริหารความเสี่ยงจึงเป็นกระบวนการสำาคัญที่ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในการกำาหนดกลยุทธ์และวางแผนการ 

ดำาเนินงาน โดยควรครอบคลุมความเสี่ยงที่สำาคัญ เช่น ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์  ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน ความเสี่ยงด้าน

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ ความเสี่ยงด้านการเงิน ความเสี่ยงด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และบรรษัทภิบาล (ESG risk) และความ

เสี่ยงใหม่ๆ ที่เกิดขึ้นตามสภาพแวดล้อมการดำาเนินธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป (Emerging risk) เป็นต้น 

ตัวอย่างความเสี่ยงด้าน ESG ที่มักถือว่าเป็นความเสี่ยงสำาคัญในระดับองค์กร 
 

ความเสี่ยงจากการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ (Climate risk) ที่อาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจทั้งในด้านกลยุทธ์ 

การปฏิบัติงาน การปฏิบัติตามกฎระเบียบ และการเงิน หลายองค์กรจึงให้ความสำาคัญกับการบริหารความเสี่ยง

จากการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศที่มีผลกระทบต่อห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ทั้งที่เป็นความเสี่ยงทางกายภาพ 

(Physical risk) ตั้งแต่การเลือกที่ตั้งของสถานประกอบการและโรงงานโดยคำานึงถึงความเสี่ยงจากการเสียหาย 

หรือการด้อยค่าลงจากการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ ไปจนถึงความเสี่ยงในช่วงเปลี่ยนผ่าน (Transition risk) 

สู่เศรษฐกิจคาร์บอนต่ำาที่อาจทำาให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในด้านนโยบาย กฎเกณฑ์ และเทคโนโลยี 

เป็นผลให้ธุรกิจต้องเร่งปรับตัวเพื่อปฏิบัติตามกฎระเบียบที่เข้มงวดมากขึ้น หรือเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงาน

โดยนำาเทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมมาใช้ ซึ่งอาจทำาให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในมูลค่าสินทรัพย์และต้นทุน

การดำาเนินงานในหลายอุตสาหกรรม

ความเสี่ยงด้านสิทธิมนุษยชน (Human rights risk) ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อธุรกิจทั้งในด้านกลยุทธ์ การปฏิบัติงาน 

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ และการเงิน หลายองค์กรจึงมุ่งเน้นเรื่องการเคารพสิทธิมนุษยชน การคุ้มครองสิทธิ

แรงงาน และการไม่เลือกปฏิบัติ สำาหรับพนักงานและแรงงานของธุรกิจเอง รวมถึงพนักงานและแรงงานของ 

คู่ค้าด้วย ซึ่งอาจครอบคลุมประเด็นต่างๆ เช่น การจ้างงาน การจ่ายค่าตอบแทน สภาพแวดล้อมในการทำางานที่

ปลอดภัยและถูกสุขลักษณะ ไปจนถึงความรับผิดชอบต่อลูกค้าและการเคารพสิทธิผู้บริโภค ซึ่งอาจครอบคลุม

ประเด็นต่างๆ เช่น สุขภาพและความปลอดภัยของผู้บริโภค การตลาดและการขายที่เป็นธรรม และการคุ้มครอง

ข้อมูลส่วนบุคคลของลูกค้า นอกจากนี้ หลายองค์กรยังให้ความสำาคัญกับการเคารพสิทธิชุมชนในประเด็นต่างๆ

เช่น มาตรฐานการครองชีพและคุณภาพชีวิต การเข้าถึงแหล่งทรัพยากรธรรมชาติและสุขาภิบาลของชุมชน  

การดำาเนินงานในเรื่องดังกล่าวจะช่วยลดความเสี่ยงจากการถูกฟ้องร้องและการไม่เป็นที่ยอมรับของลูกค้า คู่ค้า 

และสังคม อันจะส่งผลกระทบต่อความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจและมูลค่าของกิจการในระยะยาว
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องค์กรจึงต้องมีการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรเพื่อลดโอกาสและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากปัจจัยความเสี่ยงดังกล่าว

ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ โดยระบุปัจจัยความเสี่ยง ประเมินโอกาสและผลกระทบที่จะเกิดขึ้น จัดลำาดับความสำาคัญของ

ปัจจัยความเสี่ยง จัดทำาแผนการบริหารความเสี่ยง และติดตามดูแลให้การบริหารความเสี่ยงเป็นไปอย่างมีประสิทธิผล ตลอดจน

มีการทบทวนแผนการบริหารความเสี่ยงและการดำาเนินงานที่เกี่ยวข้องอย่างต่อเนื่องและสม่ำาเสมอ

รูปที่ 3.2 กระบวนการบริหารความเสี่ยง
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยรูปที่ 3.2: Risk Management Process

Risk Management Process

Risk Management 
Process

Identification 
of Risks

Risk 
Assessment

Risk 
Mitigation Plan

Implementation 
and Monitoring

Review and Evaluation 
of Risk Plan

กระบวนการบริหารความเสี่ยง
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การควบคุมภายในมีบทบาทสำาคัญในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการ องค์กรจึงควรจัดให้มีการแบ่งแยกหน้าที่ 

ความรับผิดชอบของแต่ละฝ่ายงานอย่างชัดเจน รวมทั้งจัดทำาคู่มืออำานาจดำาเนินการ คู่มือการปฏิบัติงาน เพื่อให้มีการถ่วงดุลอำานาจ 

และมีกลไกการตรวจสอบกันได้อย่างเหมาะสม โดยเฉพาะอย่างยิ่งการปฏิบัติงานในตำาแหน่งหน้าที่ที่มีความเสี่ยง เช่น ด้านการเงิน 

การขายสินค้าและบริการ การจัดซื้อจัดจ้าง การดูแลทรัพย์สินองค์กร และการบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นต้น เพื่อให้มั่นใจ 

ได้ว่าองค์กรจะสามารถบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายทั้งในด้านการดำาเนินงาน การรายงานข้อมูล และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 

ที่เกี่ยวข้อง 

ระบบการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพจะทำาให้การดำาเนินงานในแต่ละกิจกรรมของธุรกิจมีการถ่วงดุลและตรวจสอบ

การทำางานซึ่งกันและกัน (Check & Balance) ซึ่งช่วยควบคุมและป้องกันความเสี่ยงจากการทุจริต การไม่ปฏิบัติตามกฎระเบียบ 

หรือการดำาเนินงานที่ผิดพลาด และช่วยสนับสนุนให้มีการตรวจสอบเพื่อปรับปรุงการดำาเนินงานขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ

มากยิ่งขึ้น

3 การขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการด้วยการควบคุมภายใน

 3.1  องค์ประกอบที่สำาคัญของการควบคุมภายใน

ตามแนวทางของ Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) ซึ่งเป็นที่ยอมรับ

โดยทั่วกัน การควบคุมภายในประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 องค์ประกอบ ซึ่งสามารถสรุปสาระสำาคัญได้ดังนี้

1) สภาพแวดล้อมการควบคุม (Control environment): 

การกำาหนดโครงสร้าง ขอบเขตอำานาจ หน้าที่ และ

ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ ผู้บริหาร และ

พนักงานทุกระดับในองค์กร และจัดทำานโยบาย  

จรรยาบรรณ และแนวปฏิบัติต่างๆ ที่เกี่ยวข้องในการ

ทำางาน รวมถึงคู่มืออำานาจดำาเนินการและคู่มือการ

ปฏิบัติงาน ตลอดจนเสริมสร้างบรรยากาศในองค์กร

ให้เห็นถึงความสำาคัญของการควบคุมภายในและ

มาตรฐานการปฏิบัติงานที่เหมาะสม

2) การประเมินความเสี่ยง (Risk assessment): การระบุ 

ประเมิน และบริหารจัดการปัจจัยความเสี่ยงจากทั้ง

ภายในและภายนอกองค์กรที่มีผลกระทบต่อการบรรลุ

ผลสำาเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์กร

3) กิจกรรมการควบคุม (Control activities): การควบคุม

การปฏิบัติงานทั้งองค์กรให้เป็นไปตามนโยบายและวิธี

การปฏิบัติงานที่กำาหนด เพื่อลดความเสี่ยงและทำาให้

มั่นใจได้ว่าองค์กรจะสามารถบรรลุผลสำาเร็จได้ตาม

วัตถุประสงค์

4) ข้อมูลสารสนเทศและการสื่อสาร (Information and 

communication): การสื่อสารข้อมูลสารสนเทศทั้ง

ภายในและภายนอกองค์กรอย่างถูกต้อง ครบถ้วน 

โปร่งใส ทันเวลา ผ่านช่องทางที่น่าเชื่อถือและเข้าถึง

ได้ง่ายและเท่าเทียมกัน

5) กิจกรรมการติดตามและประเมินผล (Monitoring 

activities): การติดตามและประเมินผลเพื่อให้

มั่นใจว่า มีการนำาระบบการควบคุมภายในไปปฏิบัติ 

อย่างสม่ำาเสมอ และปรับปรุงการควบคุมภายในให้

เหมาะสมตามสภาพแวดล้อมการดำาเนินงานที่อาจ

เปลี่ยนแปลงไป
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รูปที่ 3.3 กรอบโครงสร้างการควบคุมภายในเชิงบูรณาการของ COSO
ที่มา: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)

การควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพจึงเปรียบเสมือนเป็นหลักประกันในการประเมินประสิทธิผลและประสิทธิภาพในการ

ดำาเนินงานขององค์กร ส่งผลให้เกิดการกำากับดูแลกิจการที่ดี ความโปร่งใสในการปฏิบัติงาน การดำาเนินงานอย่างถูกต้องตาม

กฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง การบรรเทาผลกระทบและลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงต่อการดำาเนินงานของธุรกิจ 

และการใช้ทรัพยากรขององค์กรอย่างคุ้มค่าจากการติดตามประเมินผลและปรับปรุงระบบการทำางานให้มีประสิทธิภาพอยู่เสมอ

 3.2  ระดับของการควบคุมภายในขององค์กร 

การควบคุมภายในขององค์กรสามารถแบ่งได้เป็น 3 ระดับ หรือที่เรียกว่า “Three Lines of Defense” ตามแนวทางของ 

COSO ดังนี้ 

ระดับที่ 1 คือ หน่วยงานปฏิบัติงานในการดำาเนินธุรกิจขององค์กร มีหน้าที่รับผิดชอบในฐานะเจ้าของงาน 

จึงต้องคอยสอดส่องดูแลให้งานที่รับผิดชอบนั้นบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิผล ถือเป็นการควบคุม

ภายในแบบการประเมินการควบคุมด้วยตนเอง (Control self assessment)

ระดับที่ 2 คือ หน่วยงานบริหารความเสี่ยง (Risk management) ที่ทำาหน้าที่รับผิดชอบเรื่องการบริหาร

จัดการความเสี่ยงในภาพรวมขององค์กร และหน่วยงานกากับดูแลกิจกรรมองค์กรให้เป็นไปตามกฎระเบียบ 

(Compliance) มีหน้าที่ดูแลให้หน่วยงานต่างๆ ในองค์กรปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง

ระดับที่ 3 คือ หน่วยงานตรวจสอบภายใน (Internal audit) ซึ่งอาจเป็นบุคคลหรือหน่วยงานในองค์กร หรือ

มอบหมายให้บุคคลหรือหน่วยงานภายนอกเข้ามาทำาหน้าที่สอบทานการปฏิบัติงานของหน่วยงานต่างๆ อีก

ครั้งหนึ่ง เพื่อหาข้อปรับปรุงที่จะนำาไปใช้พัฒนาระบบและกระบวนการทำางานขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ

มากยิ่งขึ้น

กรอบโครงสร้างการควบคุมภายในเชิงบูรณาการของ COSO

63-06-056_046-063 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   5463-06-056_046-063 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   54 20/7/2563 BE   10:2820/7/2563 BE   10:28



55

Three Lines of Defense Model

รูปที่ 3.4 Three Lines of Defense Model
ที่มา: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) และ The Institute of Internal Auditors

โมเดล Three Lines of Defense นี้สะท้อนให้เห็นได้ว่า การควบคุมภายในและการบริหารความเสี่ยงไม่ได้เป็นหน้าที่

เฉพาะของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่ง แต่เป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของทุกหน่วยงานในองค์กร อย่างไรก็ดี ในฐานะที่ 

คณะกรรมการและผู้บริหารเป็นผู้กำาหนดทิศทางการดำาเนินงานขององค์กร คณะกรรมการและผู้บริหารจึงมีบทบาทและหน้าที่

ความรับผิดชอบที่สำาคัญในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการซึ่งจะได้กล่าวถึงต่อไป

63-06-056_046-063 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   5563-06-056_046-063 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   55 20/7/2563 BE   10:2820/7/2563 BE   10:28



คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 56

4 การตรวจสอบและทบทวนการกำากับดูแลกิจการ

เมื่อองค์กรมีระบบการควบคุมภายในแล้ว องค์กรควรจัดให้มีการตรวจสอบ ประเมิน และทบทวนการกำากับดูแลกิจการ

อย่างต่อเนื่อง เพื่อวิเคราะห์ ประเมิน และปรับปรุงการดำาเนินงานขององค์กรให้มีการถ่วงดุล และตรวจสอบการทำางานซึ่งกันและกัน 

ซึ่งช่วยควบคุมและป้องกันความเสี่ยงจากการทุจริต การไม่ปฏิบัติตามกฎระเบียบ หรือการดำาเนินงานที่ผิดพลาด อันจะนำาไปสู่

การยกระดับให้การบริหารจัดการองค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลมากขึ้น เพิ่มมูลค่าของกิจการ และนำาไปสู่ 

การบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้

 4.1 การตรวจสอบการกำากับดูแลกิจการ

การตรวจสอบการกำากับดูแลกิจการเป็นการประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของระบบการบริหารความเสี่ยง ระบบ

การควบคุม และระบบการกำากับดูแลกิจการที่ดี โดยองค์กรควรดำาเนินการตรวจสอบกิจกรรมการดำาเนินงานที่มีความเสี่ยงสูงต่อ

ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร

องค์กรสามารถกำาหนดให้หน่วยงานตรวจสอบภายในของบริษัทดำาเนินการเอง หรือว่าจ้างจากภายนอก ให้ทำาหน้าที่

วิเคราะห์ ประเมิน และให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับความเพียงพอและความมีประสิทธิผลของการบริหารจัดการภายในองค์กร เพื่อ

ให้มั่นใจได้ว่าทุกคนในองค์กรปฏิบัติหน้าที่สอดคล้องกับนโยบาย แนวปฏิบัติ คู่มืออำานาจดำาเนินการ และคู่มือการปฏิบัติงาน 

ที่กำาหนด และการดำาเนินงานขององค์กรเป็นไปตามกฎระเบียบและข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง ช่วยลดความเสี่ยงหรือข้อผิดพลาดที่อาจ 

เกิดขึ้นในอนาคต อีกทั้งยังสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่ากิจกรรมต่างๆ ขององค์กรดำาเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพและ 

มีประสิทธิผล เพื่อมุ่งสู่การบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร

การตรวจสอบภายในจึงเป็นเครื่องมือหรือกลไกสำาคัญของฝ่ายจัดการในการประเมินความเพียงพอของการดำาเนินงาน

และระบบการควบคุมภายในขององค์กร อีกทั้งเป็นสัญญาณเตือนภัยล่วงหน้าเกี่ยวกับพฤติกรรมมิชอบหรือการทุจริตในองค์กร 

ซึ่งช่วยลดโอกาสและความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นต่อองค์กร หัวใจสาคัญของงานตรวจสอบภายในคือผู้บริหารสามารถนำาผลจาก

งานตรวจสอบภายในไปใช้ปรับปรุงระบบงานให้สะดวกรัดกุม ลดขั้นตอนที่ซ้ำาซ้อน พัฒนาการบริหารจัดการองค์กรอย่างมี

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ซึ่งช่วยสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่กิจการในระยะยาว
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 4.2 การทบทวนการกำากับดูแลกิจการ 

ภายหลังจากที่ผู้ตรวจสอบภายในได้ทำาหน้าที่ตรวจสอบ ประเมินผล และให้ความเห็นเกี่ยวกับกิจกรรมต่างๆ ในองค์กร

แล้ว องค์กรควรนำาผลของการตรวจสอบดังกล่าวมาพิจารณาทบทวนและปรับปรุงการควบคุมภายในให้มีความครบถ้วนเพียงพอ 

มิให้เกิดช่องว่างที่จะทำาให้การควบคุมขาดประสิทธิภาพ

การทบทวนนี้มิใช่การมองเพื่อแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า แต่เป็นการมองปัญหาโดยมองย้อนกลับไปในอดีตเพื่อวิเคราะห์

ถึงแนวโน้มและสาเหตุของปัญหา โดยเฉพาะสาเหตุของปัญหาในเชิงโครงสร้างหรือระบบ และปัญหาที่เกิดขึ้นซ้ำาๆ เพื่อพิจารณา

ปรับปรุงแก้ไขในเชิงองค์ประกอบหรือกระบวนการของระบบ

ในการทบทวนการกำากับดูแลกิจการ องค์กรควรมอบหมายให้ฝ่ายจัดการประมวลผลการปฏิบัติตามนโยบายและ 

แนวปฏิบัติ เช่น จรรยาบรรณองค์กร กฎหมายและระเบียบข้อบังคับ ตลอดจนข้อเสนอแนะจากฝ่ายตรวจสอบภายใน  

คณะกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง เพื่อนำาเสนอให้คณะกรรมการพิจารณาทบทวนการกากับดูแล

กิจการตามกรอบระยะเวลาที่คณะกรรมการกาหนด ซึ่งโดยทั่วไปจะมีการทบทวนอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง

นโยบายและแนวปฏิบัติที่สำาคัญที่คณะกรรมการควรทบทวนเป็นประจำาอย่างสม่ำาเสมอ เพื่อให้ระบบการควบคุมภายใน

มีความครบถ้วน เพียงพอ และเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในการดำาเนินงานของธุรกิจอยู่เสมอ เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติ 

ที่เกี่ยวข้องกับการสรรหา พัฒนา และประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการและผู้บริหาร การกำาหนดหลักเกณฑ์ค่าตอบแทน

กรรมการและผู้บริหาร การบริหารความเสี่ยง การต่อต้านการทุจริตคอร์รัปชัน การป้องกันความขัดแย้งทางผลประโยชน์และ

การใช้ข้อมูลภายใน เป็นต้น 

การทบทวนการกำากับดูแลกิจการช่วยพัฒนาประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ทำาให้เกิด

การป้องกันการใช้อำานาจในทางมิชอบหรือไม่เป็นไปตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กร ช่วยป้องกันความขัดแย้งทาง

ผลประโยชน์หรือผลประโยชน์ทับซ้อนจากการดำาเนินงานที่เป็นไปเพื่อผลประโยชน์ส่วนบุคคลหรือพวกพ้อง ซึ่งจะทำาให้องค์กร

มีความเสี่ยงหรือเสียผลประโยชน์

นอกจากนี้ การทบทวนการกำากับดูแลกิจการยังก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำาเนินงาน 

ของธุรกิจ เช่น ลดขั้นตอนการทำางานที่ซ้ำาซ้อนเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและลดต้นทุนในการทำางาน ลดโอกาสและผลกระทบ 

จากความเสี่ยงที่อาจก่อให้เกิดข้อผิดพลาดในการดำาเนินงาน สร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ และพัฒนา

ความสามารถในการแข่งขันให้แก่ธุรกิจในระยะยาว เป็นต้น
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5 การสื่อสารข้อมูลด้านการกำากับดูแลกิจการ

เมื่อองค์กรได้กาหนดระบบพื้นฐานด้านการกากับดูแลกิจการที่ดี และนาไปสู่การขับเคลื่อนในการปฏิบัติอย่างเป็น 

รูปธรรมแล้ว องค์กรควรสื่อสารให้ผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกได้รับทราบนโยบาย ทิศทาง และผลการดาเนินงานด้าน

การกากับดูแลกิจการเพื่อสร้างความเชื่อมั่นจากผู้มีส่วนได้เสีย และสนับสนุนให้การดาเนินงานของธุรกิจบรรลุวัตถุประสงค์ที่วาง

ไว้ได้

 5.1 การสื่อสารข้อมูลต่อผู้มีส่วนได้เสียภายในองค์กร 

การขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการที่ดีในองค์กรจำาเป็นต้องมีการสื่อสารเพื่อสร้างความตระหนักรู้และส่งเสริมความเข้าใจ

เกี่ยวกับความสำาคัญและแนวทางการนำานโยบายและแนวปฏิบัติไปปฏิบัติจริงให้เห็นผลเป็นรูปธรรมทั่วทั้งองค์กร การสื่อสารกับ 

ผู้มีส่วนได้เสียภายในองค์กรไม่เพียงแต่จะช่วยสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดและนโยบายของผู้บริหารเพื่อให้พนักงานทุกระดับ

มีความเข้าใจที่ตรงกัน แต่ยังช่วยเสริมสร้างความร่วมมือกันในการทำางานอย่างโปร่งใส อันจะนำาไปสู่การพัฒนาประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลขององค์กร และการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งเน้นเรื่องการกากับดูแลกิจการที่ดีอีกด้วย

การสื่อสารต่อผู้มีส่วนได้เสียภายในองค์กรควรดำาเนินการในหลายทิศทาง 

การสื่อสารจากล่างขึ้นบน 

(Upward communication) 

โดยทั่วไปมักหมายถึงการสื่อสารจากพนักงานไปยัง 

ผู้บริหารและคณะกรรมการ เพื่อสื่อสารการรายงานผล

การปฏิบัติงาน การขอคำาปรึกษา การนำาเสนอข้อคิดเห็น 

ตลอดจนการสื่อสารเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคต่างๆ 

ในการปฏิบัติงาน ตลอดจนการแจ้งเบาะแสหรือข้อสงสัย

เกี่ยวกับการกระทำาผิดของพนักงานหรือผู้บริหาร องค์กร

ควรส่งเสริมให้มีการสื่อสารจากล่างขึ้นบนเพื่อนำาข้อมูล 

ที่ได้ไปพิจารณาประกอบการกำาหนดเป้าหมาย นโยบาย 

และทิศทางขององค์กร อีกทั้งยังเป็นประโยชน์ต่อการ

ปรับปรุงและแก้ไขปัญหาหรืออุปสรรคในการดำาเนินงาน 

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ที่สำาคัญคือบุคลากรทุกระดับ

ในองค์กรจะได้มีส่วนร่วมในการพัฒนาองค์กรและ 

เสริมสร้างความผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์กร

การสื่อสารจากบนลงล่าง 

(Downward communication) 

โดยทั่วไปมักหมายถึงการสื่อสารจากคณะกรรมการและ

ผู้บริหารไปยังพนักงาน เพื่อสื่อสารนโยบาย เป้าหมาย 

วัตถุประสงค์ แผนงาน และทิศทางการดำาเนินงานของ

องค์กรสู่ผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งรวมถึงการสื่อสารเรื่องการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน และการ

ดูแลสวัสดิการต่างๆ ตลอดจนการพัฒนาศักยภาพของ

พนักงานอย่างต่อเนื่อง

63-06-056_046-063 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   5863-06-056_046-063 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   58 20/7/2563 BE   10:2820/7/2563 BE   10:28



59

 5.2 การสื่อสารข้อมูลต่อผู้มีส่วนได้เสียภายนอกองค์กร 

การขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการที่ดีจำาเป็นต้องมีการสื่อสารข้อมูลด้านการกำากับดูแลกิจการขององค์กรไปสู่ผู้มีส่วน 

ได้เสียภายนอก เช่น ผู้ถือหุ้น ลูกค้า คู่ค้า เจ้าหนี้ หน่วยงานกำากับดูแล ชุมชน และสังคม ให้สามารถเข้าถึงข้อมูลผลการดำาเนินงาน 

ขององค์กร เพื่อสร้างการรับรู้และการยอมรับในประสิทธิภาพของการบริหารจัดการองค์กร อันจะนำาไปสู่ความน่าเชื่อถือและ 

การสนับสนุนให้องค์กรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายได้ 

ข้อมูลสำาคัญด้านการกำากับดูแลกิจการที่ควรสื่อสารไปยังผู้มีส่วนได้เสียภายนอก 

ข้อมูลการรายงานผลการกากับดูแลกิจการ 

ธุรกิจควรสื่อสารข้อมูลการรายงานผลการกำากับดูแล

กิจการที่เกิดขึ้นในรอบปีนั้นๆ เช่น การปรับปรุง

โครงสร้างหรือนโยบายที่สำาคัญ การกำาหนดเป้าหมาย 

ทิศทาง และแผนกลยุทธ์องค์กร การสรรหากรรมการ 

การปฏิบัติหน้าที่และการประเมินผลของคณะกรรมการ 

การบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร การควบคุมการ

ดำาเนินงานของบริษัทย่อยและบริษัทร่วม เพื่อสะท้อนให้

ผู้มีส่วนได้เสียเห็นว่าธุรกิจได้ดำาเนินงานด้านการกำากับ

ดูแลกิจการเพื่อเพิ่มมูลค่าให้แก่กิจการและผู้มีส่วนได้เสีย 

ในระยะยาว

ข้อมูลพื้นฐานด้านการกากับดูแลกิจการ 

ธุรกิจควรสื่อสารข้อมูลพื้นฐานด้านการกำากับดูแลกิจการ 

เช่น ข้อมูลโครงสร้างการกำากับดูแลกิจการ นโยบายการ

กำากับดูแลกิจการ จรรยาบรรณธุรกิจ ตลอดจนนโยบาย

และแนวปฏิบัติต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการกำากับดูแลกิจการ 

เพื่อสร้างความมั่นใจแก่ผู้มีส่วนได้เสียว่าธุรกิจมีแนวทาง

การดำาเนินงานที่มุ่งเน้นความโปร่งใสและตรวจสอบได้ 

ตลอดจนมีการควบคุมภายในและการบริหารจัดการ

ความเสี่ยงอย่างเหมาะสม

(รายละเอียดปรากฏในบทที่ 9)

ที่สาคัญคือ องค์กรควรเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้เสียภายนอกได้มีส่วนร่วมในการให้ข้อมูลสะท้อนกลับยังองค์กร 

เพื่อนำาข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะไปพัฒนาและปรับปรุงการดำาเนินงานของธุรกิจให้สอดคล้องตามความคาดหวังของ 

ผู้มีส่วนได้เสียอีกด้วย 
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6 บทบาทของคณะกรรมการและผู้บริหารในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการ

การขับเคลื่อนการกากับดูแลกิจการที่ดีให้ประสบผลสาเร็จจนเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กร จำาเป็นต้องมีคณะ

กรรมการบริษัทและฝ่ายจัดการที่เล็งเห็นถึงความสาคัญของการกากับดูแลกิจการ และแสดงบทบาทความเป็นผู้นำาและปฏิบัติ

ให้เห็นเป็นแบบอย่างในการขับเคลื่อนการกากับดูแลกิจการที่ดีในองค์กร (Tone at the top) โดยกาหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ 

กลยุทธ์ ทิศทางและแผนงานในการดาเนินธุรกิจ ตลอดจนนโยบายและแนวปฏิบัติต่างๆ ให้เป็นลายลักษณ์อักษร โดยเน้นย้ำาถึง

ความสำาคัญของการกากับดูแลกิจการที่ดี และสร้างสำานึกรับผิดชอบร่วมกันของทุกคนในองค์กรให้ยึดมั่นในค่านิยมหลักของ

องค์กรและปฏิบัติหน้าที่ให้สอดคล้องตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร

สรุปสาระสาคัญของบทบาทของคณะกรรมการและผู้บริหารในการขับเคลื่อนการกากับดูแลกิจการด้วยการควบคุม

ภายใน ได้ดังนี้

 6.1 บทบาทที่สำาคัญของคณะกรรมการในการขับเคลื่อนการกำากับดูแล
  กิจการ 

คณะกรรมการหารือร่วมกับฝ่ายจัดการเกี่ยวกับการวางระบบและการพัฒนาการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน 

และการกำากับดูแลกิจการที่ดีขององค์กร โดยมีบทบาทที่สำาคัญ ดังนี้

• คณะกรรมการให้ความเห็นชอบกลยุทธ์ขององค์กร 

และแผนงานตามที่ฝ่ายจัดการเสนอ รวมถึงติดตาม

ให้มีการดำาเนินการตามกลยุทธ์และแผนงานที่กำาหนด

 

• คณะกรรมการกำาหนดโครงสร้างองค์กร อำานาจสั่งการ 

และสายการรายงาน ขอบเขตหน้าที่และความ 

รับผิดชอบของคณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน

ทุกระดับในองค์กร 

• คณะกรรมการกำาหนดกลไกและมาตรการควบคุมที่

เป็นลายลักษณ์อักษร เช่น นโยบาย จรรยาบรรณ คู่มือ 

ระเบียบ และแนวปฏิบัติต่างๆ ที่เกี่ยวข้องในการทำางาน 

• คณะกรรมการมีบทบาทในการเสริมสร้างบรรยากาศ

ในองค์กรให้เห็นถึงความสำาคัญของการบริหารความ

เสี่ยง การควบคุมภายใน และมาตรฐานการปฏิบัติ

งานที่เหมาะสม เพื่อให้เกิดสำานึกรับผิดชอบและความ

มีส่วนร่วมในการนำาพาองค์กรให้เดินไปในทิศทางและ

เป้าหมายที่ตั้งไว้ 

• คณะกรรมการกำาหนดให้ฝ่ายจัดการนำาเสนอผลการ

ประเมินและการบริหารความเสี่ยงในระดับองค์กรและ

รายงานผลการปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายใน 

เพื่อประเมินและพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ของการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในอย่าง

ต่อเนื่อง

• คณะกรรมการกำาหนดให้ฝ่ายจัดการสื่อสารให้บุคลากร

ทุกคนในองค์กรเข้าใจวัตถุประสงค์และเป้าหมายของ

องค์กร ตลอดจนกลยุทธ์และทิศทางการดำาเนินงาน

ขององค์กร อีกทั้งสื่อสารไปยังผู้มีส่วนได้เสียภายนอก

องค์กรเพื่อสร้างความเชื่อมั่นต่อศักยภาพและความ

สามารถในการดำาเนินงานขององค์กร

• คณะกรรมการให้คำาแนะนำาและมุมมองที่เป็นประโยชน์

ต่อการดำาเนินงานของฝ่ายจัดการ รวมทั้งติดตาม

ดูแลการดำาเนินงานของฝ่ายจัดการให้เป็นไปตาม

วัตถุประสงค์ของกิจการ 
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 6.2 บทบาทที่สำาคัญของผู้บริหารในการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการ

ฝ่ายจัดการควรขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการโดยนำานโยบายและแนวทางการกำากับดูแลกิจการตามที่คณะกรรมการ

กำาหนดไปปฏิบัติให้เห็นผลเป็นรูปธรรม โดยมีบทบาทที่สำาคัญ ดังนี้

การกากับดูแลกิจการ การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ เป็นหัวใจสาคัญของการดำาเนินธุรกิจ องค์กร

จึงควรบูรณาการทั้ง 3 เรื่องให้เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบในการบริหารจัดการองค์กร เพื่อให้องค์กรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์

และเป้าหมายทั้งในด้านการดำาเนินงาน การรายงานข้อมูล และการปฏิบัติตามกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง

• ฝ่ายจัดการมีบทบาทในการเป็นผู้นำาและเป็นต้นแบบใน

การปฏิบัติหน้าที่อย่างซื่อสัตย์สุจริต ยุติธรรม โปร่งใส 

และรับผิดชอบ ซึ่งเป็นพื้นฐานที่สำาคัญของการกำากับ

ดูแลกิจการที่ดี 

• ฝ่ายจัดการสนับสนุนให้พนักงานทุกระดับในองค์กร

เข้าใจและตระหนักถึงความสำาคัญของการปฏิบัติตาม

มาตรการควบคุมต่างๆ เช่น นโยบายและแนวปฏิบัติ

ที่คณะกรรมการกำาหนด เพื่อให้เกิดการปฏิบัติให้ 

ถูกต้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน

• ฝ่ายจัดการควรระบุขอบเขตหน้าที่ ระดับชั้นสายการ

บังคับบัญชา อำานาจสั่งการและสายการรายงานของ

การดำาเนินงานในแต่ละหน่วยปฏิบัติการให้ชัดเจน

• ฝ่ายจัดการส่งเสริมให้การดำาเนินงานขององค์กรมี

มาตรการควบคุมตามหลัก Three Lines of Defense

• ฝ่ายจัดการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงและ 

การควบคุมภายในต่อคณะกรรมการ เพื่อแสดงให้ 

เห็นถึงการดำาเนินงานภายใต้หลักการกำากับดูแล

กิจการที่ดีขององค์กร

• ฝ่ายจัดการมีหน้าที่บริหารจัดการทรัพยากรของ

องค์กรให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิผล สอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร

• ฝ่ายจัดการสื่อสารให้ผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและ

ภายนอกองค์กรเข้าใจวัตถุประสงค์และเป้าหมาย

ขององค์กร กลยุทธ์ ทิศทาง และผลการดำาเนิน

งาน ตลอดจนรับข้อคิดเห็นจากผู้มีส่วนได้เสียเพื่อนำา 

ไปใช้ประกอบการกำาหนดกลยุทธ์และพัฒนาการ

ดำาเนินงานขององค์กรให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ตอบโจทย์ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆ
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ท้ิงท้าย

กระบวนการขับเคลื่อนการกำากับดูแลกิจการที่ดีในองค์กรเป็นการสร้างระบบการถ่วงดุลอำานาจกันระหว่างคณะกรรมการ 

ฝ่ายจัดการ และผู้ปฏิบัติงาน และสร้างความมีประสิทธิภาพของการดำาเนินงาน โดยมีกลไกและเครื่องมือต่างๆ เพื่อสนับสนุน 

การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่เพียงพอและครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร เพื่อให้มั่นใจได้ว่าการกำากับดูแลและ

การบริหารความเสี่ยงในการดำาเนินกิจกรรมต่างๆ ขององค์กรมีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลง

อยู่ตลอดเวลา

นอกจากนี้ การสร้างแรงกระตุ้นให้พนักงานทุกระดับมีความรับผิดชอบในงานที่ได้รับมอบหมายและมีบทบาทในการ 

ขับเคลื่อนองค์กรอย่างมีธรรมาภิบาล จำาเป็นต้องมีการสื่อสารโดยคณะกรรมการและฝ่ายจัดการเพื่อให้พนักงานทุกระดับ 

ตลอดจนผู้มีส่วนได้เสียภายนอกเข้าใจถึงนโยบาย เป้าหมาย วัตถุประสงค์ และทิศทางผลการดำาเนินงานด้านการกำากับ 

ดูแลกิจการและความรับผิดชอบของธุรกิจที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย เพื่อสร้างความโปร่งใสในการดำาเนินงานและความเชื่อมั่นว่า

ธุรกิจจะสามารถอยู่รอด เติบโต และสร้างคุณค่าได้อย่างยั่งยืนท่ามกลางสภาพแวดล้อมการดำาเนินธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป

อยู่ตลอดเวลา
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• 2018 Enterprise Risk Management - Applying enterprise risk management to environmental, social 
and governance-related risks โดย Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 
(COSO) และ World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) (ปี 2561)  เป็นเครื่องมือ
ที่ใช้ในการบริหารความเสี่ยงขององค์กร ซึ่งครอบคลุมถึงความเสี่ยงด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และบรรษัทภิบาล 

• 2017 Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance โดย Committee of 
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) (ปี 2560) ให้กรอบโครงสร้างและเครื่องมือ 
ในการบริหารความเสี่ยงขององค์กรเพื่อพัฒนาการดำาเนินงานอย่างมีกลยุทธ์ให้บรรลุผลสำาเร็จตามที่ตั้งไว้ 

• 2013 Internal Control - Integrated Framework โดย Committee of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO) (ปี 2556) ให้แนวทางและกรอบการดำาเนินงานในการควบคุมภายในของ 

องค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล โดยสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างของธุรกิจ หรือการ 

เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมถึงการเปลี่ยนแปลงอื่นๆ ที่สำาคัญต่อการดำาเนินงานเรื่องการควบคุม 

ภายในขององค์กร 

ตัวัอย่างคู่มือและแนวัป็ฏิิบัติดู้านการขับเคลื�อนการกำากับดููแลกิจการ
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	 การด�าเนินธุรกิจท่ีใส่ใจและให้ความส�าคัญถึงความย่ังยืนท้ัง	 3	 ด้าน	 ได้แก	่
เศรษฐกิจ	สงัคม	และสิง่แวดล้อม	ตัง้แต่เริม่ต้นและตลอดเส้นทางธุรกิจ	เป็นสิง่ส�าคญัย่ิง 
ที่จะท�าให้องค์กรธุรกิจนั้นๆ	ประสบความส�าเร็จอย่างแท้จริง
	 การก�าหนดนโยบายและกลยุทธ์ด้านความย่ังยืนของธุรกิจอย่างชัดเจน	ท�าให้
องค์กรสามารถขับเคลือ่นและพฒันากระบวนการท�างาน	พฒันาผลติภณัฑ์ได้อย่าง
ต่อเน่ือง	ตอบโจทย์ความต้องการของลกูค้า	ผู้บรโิภค	คูค้่า	ชมุชน	และสงัคม		ตลอดจน 
การพัฒนาคณุภาพชวีติของบุคลากรในองค์กรทุกระดับไปพร้อมกัน	รวมท้ังตอบสนอง 
ความคาดหวังของผู้ลงทุนทั้งด้านผลตอบแทนและความน่าเชื่อถือในระยะยาว
	 ท้ังน้ี	การสือ่สารอย่างมีประสทิธิภาพถงึผู้มีส่วนได้เสยีทุกกลุม่	โดยเฉพาะอย่างย่ิง 
ความเข้าใจตรงกันภายในองค์กร	ตัง้แต่คณะกรรมการ	ผู้บรหิาร	และผู้ปฏบัิตงิาน	เป็น
สิ่งส�าคัญที่จะท�าให้เกิดพลัง	น�าพาสู่ความส�าเร็จในการพัฒนาอย่างยั่งยืนที่แท้จริง

คุณภัทรียา เบญจพลชัย
ผู้เชี่ยวชาญพิเศษ
ด้านบรรษัทภิบาลและความยั่งยืน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
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อ�ตบอชดิผบัรมาวค
มคงัส ยีสเ�ดไนว�สีม�ูผ
รากจิกงอขมอ�ลดแวง่ิสะลแ

�ีททบ

4
�ีท่ทบ

4
อ�ตบอชดิผบัรมาวค
ยีสเ�ดไนว�สีม�ูผ
มอ�ลดวแง่ิสะลแมคงัส
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5 กระบวนการในการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืนในระดับองค�กร

Set up a Team

กำหนดและ
ประกาศเป�าหมาย

Make
Commitment

Understand
Context

Define Materiality

• ประเด็นที่สำคัญต�อธุรกิจ
• ประเด็นที่สำคัญต�อผู�มีส�วนได�เสีย

กำหนดประเด็นสำคัญ

• ว�สัยทัศน� พันธกิจ วัฒนธรรมองค�กร 
  ห�วงโซ�คุณค�า กลยุทธ�ของธุรกิจ
• ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจ 
• ทิศทางและแนวโน�มของอุตสาหกรรม

• ผู�มีส�วนได�เสียโดยตรง
• ผู�มีส�วนได�เสียโดยอ�อม

• Plan
• Do
• Check
• Act

• ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบ
• ผลกระทบที่ผู�มีส�วนได�เสียมีต�อธุรกิจ
  และผลกระทบที่ธุรกิจมีต�อผู�มีส�วนได�เสีย

• ช�องทางการมีส�วนร�วม
• ความถี่ในการมีส�วนร�วม

ศึกษาและทำความเข�าใจบร�บทองค�กร

Collect & Verify

รวบรวมและวางระบบจัดเก็บข�อมูล

Evaluate

กำหนดและ 
ประกาศนโยบาย

สื่อสารให�ทั้งองค�กร
ทำงานร�วมกัน

กำหนดผู�รับผิดชอบ
ระบุผู�มีส�วนได�เสีย

ว�เคราะห�ประเด็นที่ผู�มีส�วนได�เสีย
และธุรกิจมีผลกระทบต�อกัน

จัดลำดับความสำคัญของประเด็น

กำหนดว�ธีการมีส�วนร�วมกับผู�มีส�วนได�เสีย

ตรวจสอบความถูกต�องของข�อมูล

ว�เคราะห�และประเมินผลการ
ดำเนินงาน โดยเปร�ยบเทียบกับ
เป�าหมายตามตัวชี้วัด

Communicate

เป�ดเผยและสื่อสารผลการดำเนินงาน
ต�อผู�มีส�วนได�เสีย

Review

ทบทวนเพ�่อปรับปรุงการดำเนินงาน

• สำคัญมาก    น�อย

Develop
Framework

กำหนดกรอบ
การดำเนินงาน
ทั้งในระยะสั้น 
กลาง และยาว

Take into
Action

ดำเนินการ

Create an
lnitiative

กำหนดแผนปฏิบัติการ
ระยะสั้น กลาง และยาว

Define Stakeholders

4 IMPLEMENTATION 5 DISCLOSURE1 MATERIALITY 2 POLICY 3 STRATEGY

พนักงาน

กิจกรรมหลัก
ในห�วงโซ�คุณค�า

กลุ�มผู�มีส�วนได�เสีย
ที่เกี่ยวข�อง

ผู�ถือหุ�น
ผู�ร�วมทุน เจ�าหนี้ ลูกค�า คู�ค�า ชุมชน สังคม หน�วยงาน

กำกับดูแล
ภาคประชาสังคม

องค�กรอิสระ นักว�ชาการ

มิติสิ�งแวดล�อมมิติเศรษฐกิจ มิติสังคม
• บรรษัทภิบาล
• การบร�หารความเสี่ยงและควบคุมภายใน

• นวัตกรรม

• การบร�หารจัดการพลังงาน
• การบร�หารจัดการน้ำ
• การบร�หารจัดการขยะ ของเสีย และมลพ�ษ
• การบร�หารจัดการกาซเร�อนกระจก

• การปฏิบัติตอพนักงาน
• ความรับผิดชอบตอลูกคา
• การบร�หารจัดการคูคา
• การพัฒนาชุมชนและสังคม

รายละเอียดในบทที่ 3

รายละเอียดในบทที่ 7
รายละเอียดในบทที่ 5 รายละเอียดในบทที่ 6

ประเด็นสำคัญด�านความยั่งยืน

ห�วงโซ�คุณค�าของธุรกิจ

Triple Bottom Line หลักการสากล 10 ประการ
โดย UN Global Compact

แนวคิดเร�่องการพัฒนาธุรกิจอย�างยั่งยืน

สรุปสาระสำคัญของบทที่ 4

1 ธุรกิจควรเข�าใจเกี่ยวกับแนวคิดและหลักการในการดำเนินธุรกิจอย�างยั่งยืน

2

ธุรกิจควรขับเคล่ือนการบร�หารจัดการธุรกิจสู�ความย่ังยืนอย�างเป�นรูปธรรมและเป�นกระบวนการ

ธุรกิจควรนำแนวคิดและหลักการในการดำเนินธุรกิจอย�างยั่งยืนมาปรับใช�ในการบร�หารจัดการ
ห�วงโซ�คุณค�า ความสัมพันธ�กับผู�มีส�วนได�เสีย และการดำเนินงานในประเด็นสำคัญด�านความยั่งยืน

Sustainable Development 
Goals

หลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพ�ยง

หลักการและมาตรฐาน
ดานความยั่งยืนอื่นๆ

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก
Outbound 
Logistics 

การตลาด
และการขาย
Marketing &

Sales

การบร�การ
Service

รายละเอียดในบทที่ 8

สรุปสาระสำาคัญของบทท่ี 4
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1 แนวคิดเรื่องการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืน

แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมและการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนมีพัฒนาการมาอย่างต่อเนื่องนับศตวรรษ ตั้งแต่หลัง

การปฏิวัติอุตสาหกรรมซึ่งถือเป็นจุดเปลี่ยนที่สาคัญของระบบเศรษฐกิจ โครงสร้างทางสังคม และสภาพแวดล้อมทางธรรมชาติ 

อันนาไปสู่การเติบโตทางเศรษฐกิจและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีอย่างก้าวกระโดด แต่ในขณะเดียวกันได้ก่อให้เกิดประเด็น

ปัญหาด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ของคนในสังคมโดยรวมอย่างมีนัยสาคัญ จึง

นาไปสู่การพัฒนาแนวคิดเรื่องการพัฒนาอย่างยั่งยืน

สาหรับในเวทีนานาชาติ เส้นทางของการพัฒนาอย่างยั่งยืนมีจุดเริ่มต้นมาจากการก่อตั้งของคณะกรรมาธิการโลกว่าด้วย

สิ่งแวดล้อมและการพัฒนา (World Commission on Environment and Development) หรือคณะกรรมาธิการบรันท์แลนด์ ใน 

ปี 2527 อันเป็นผลสืบเนื่องจากการประชุมสหประชาชาติว่าด้วยเรื่องสิ่งแวดล้อมของมนุษย์ (United Nations Conference on the 

Human Environment: UNCHE) เมื่อปี 2515 ซึ่งนานาประเทศที่เข้าร่วมได้แสดงความตระหนักถึงวิกฤตการณ์ด้านสิ่งแวดล้อม

และประเด็นปัญหาการใช้ทรัพยากรอย่างฟุ่มเฟือยจนเกินขีดจากัดของทรัพยากรธรรมชาติ

ในปี 2530 คณะกรรมาธิการบรันท์แลนด์จึงได้จัดทาข้อเสนอแนะการพัฒนารูปแบบใหม่ที่มุ่งลดผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม

ไว้ในเอกสารรายงานชื่อว่า อนาคตร่วมของเรา (Our Common Future) และเสนอต่อองค์การสหประชาชาติ อันเป็นที่มาของ 

แนวคิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน (Sustainable Development) โดยได้ให้นิยามไว้ในรายงานฉบับดังกล่าวว่าเป็น “วิถีการพัฒนา

ที่สามารถตอบสนองความต้องการที่จาเป็นของคนรุ่นปัจจุบัน โดยไม่ลิดรอนความสามารถในการตอบสนองความต้องการที่

จาเป็นของคนรุ่นหลัง” กล่าวคือ การพัฒนาอย่างยั่งยืนมีเป้าหมายที่จะพัฒนาคุณภาพชีวิตของประชากรโลกโดยยังสามารถ

รักษาระดับการใช้ทรัพยากรธรรมชาติของมนุษย์ไม่ให้เกินศักยภาพการผลิตของธรรมชาติ เพื่อไม่ให้กระทบต่อคุณภาพชีวิต

ของคนรุ่นต่อๆ ไป

การมีโครงสร้างและกลไกในการกำากับดูแลกิจการที่ดีถือเป็นรากฐานสาคัญที่ทาให้ธุรกิจสามารถบริหารจัดการองค์กร

อย่างมีธรรมาภิบาล โดยมีการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่ดี ตลอดจนมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียตลอด

ห่วงโซ่คุณค่า สะท้อนถึงความสามารถในการบริหารจัดการธุรกิจอย่างโปร่งใสและมีประสิทธิภาพ 

จึงอาจกล่าวได้ว่า นอกเหนือจากการเคารพและปฏิบัติตามกฎหมายหรือกฎระเบียบข้อบังคับแล้ว ธุรกิจยังต้องมีการ 

บริหารจัดการอย่างมีประสิทธิภาพบนพื้นฐานของการดาเนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรมและรับผิดชอบต่อผลกระทบจากการดาเนินงาน 

ที่เกิดขึ้นตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ อีกทั้งมีบทบาทในการดูแลผู้มีส่วนได้เสียและสร้างสรรค์สังคมให้ดีขึ้นไปพร้อมๆ กับการ

เติบโตของธุรกิจในระยะยาว กล่าวคือ ธุรกิจจาเป็นต้องให้ความสาคัญกับการเติบโตทางเศรษฐกิจไปพร้อมกับการคำานึงถึงสังคม

และสิ่งแวดล้อมตลอดทุกกระบวนการดาเนินธุรกิจเพื่อมุ่งสู่เป้าหมายแห่งการพัฒนาธุรกิจให้เติบโตได้อย่างยั่งยืน

บทที ่
4 

ความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย
สังคม และสิ่งแวดล้อม
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ภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคมทั่วโลกได้พยายามส่งเสริมและผลักดันแนวคิดเรื่องการพัฒนาอย่างยั่งยืน

อย่างต่อเนื่องในช่วงหลายทศวรรษที่ผ่านมา โดยมีการเคลื่อนไหว การรวมกลุ่ม และการสร้างความร่วมมือกันในภาคส่วนต่างๆ 

อย่างเข้มแข็ง โดยเฉพาะในภาคธุรกิจ ซึ่งมักมีบทบาทสาคัญและได้รับความคาดหวังว่าจะเป็นผู้นาในการขับเคลื่อนให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม

สาหรับในตลาดทุนไทย ได้มีพัฒนาการและการขับเคลื่อนเรื่องการพัฒนาอย่างยั่งยืนมาอย่างต่อเนื่อง ด้วยความมุ่งมั่นและ 

ความร่วมมือของผู้มีส่วนได้เสียในตลาดทุนไทย โดยเฉพาะอย่างยิ่งสานักงานคณะกรรมการกากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ 

และตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยที่มีบทบาทสาคัญในการพัฒนาระบบนิเวศของตลาดทุนไทยให้สนับสนุนการพัฒนา 

ตลาดการเงินของประเทศไทยอย่างยั่งยืน เช่น การร่วมกันส่งเสริมให้บริษัทจดทะเบียนนาหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีไปปฏิบัติ 

และยกระดับมาตรฐานการดาเนินงานด้านการกำากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนโดยคำานึงถึงผู้มีส่วนได้เสีย

ตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ตลอดจนผลักดันให้มีการคำานึงถึงประเด็นความเสี่ยงในการดาเนินธุรกิจอย่างครอบคลุม ทั้งในมิติ

เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ตลอดจนส่งเสริมให้ภาคธุรกิจมีการเปิดเผยข้อมูลด้านการกำากับดูแลกิจการและการพัฒนาธุรกิจ

อย่างยั่งยืนเพื่อสะท้อนคุณค่าและมูลค่าที่แท้จริงของธุรกิจ อันจะนาไปสู่การส่งเสริมการลงทุนอย่างยั่งยืนในตลาดทุนไทยต่อไป 
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รูปที่ 4.1 ตัวอย่างเหตุการณ์สำาคัญและพัฒนาการด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืนในต่างประเทศและตลาดทุนไทย
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่างเหตุการณ์สำาคัญและพัฒนาการด้านการพัฒนาอย่างย่ังยืน
ในต่างประเทศและตลาดทุนไทย

Our Common Future (Brundtland 
Report), by World Commission on 
Environment and Development, 
popularized the term “sustainable 
development” 

UN Conference on Environment and 
Development (UNCED), or Earth Summit, 
was held in Rio de Janeiro

Developed nations signed 
Kyoto Protocol to commit to 
emissions reduction John Elkington coined the 

phrase: “triple bottom line”

UN Global Compact was announced

ICGN Global Governance Principles 
were launched

PRI launched Six Principles for 
Responsible Investment

UN Sustainable Stock Exchanges 
(SSE) initiative’s inception

Thai institutional investors declared 
an ESG Collaborative Engagement 
and Negative List Guideline

Thai SEC launched Investment 
Governance Code for Institutional 
Investors (I Code) 

SET became a Partner Exchange 
in the UN SSE initiative

UN Sustainable Development Goals 
(17 Goals) were introduced and 
aimed to be achieved by 2030

Nations, including Thailand, signed 
in the Paris Agreement at the 
COP21, or 2015 Paris Climate 
Conference

SET developed Thailand 
Sustainability Investment (THSI) to 
promote sustainable investing

Thailand’s National Committee for 
Sustainable Development (CSD)’s 
first meeting

SET launched the SETTHSI index

Thai SEC revised the minimum requirements on 
sustainability disclosure, to be effective among  
all listed firms in 2022

Kyoto Protocol became 
international law

Public attention to climate change increased when 
Al Gore’s documentary, “An Inconvenient Truth”, 
won an Academy Award. Former US Vice President 
Al Gore shared the Nobel Peace Prize

UN Millennium Development 
Goals (8 Goals) were introduced 
and aimed to be achieved by 
2015

1987 19
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ตัวอย�างเหตุการณ�สําคัญด�านการพัฒนาอย�างยั่งยืน

รูปที่ 4.1 ตัวอย�างเหตุการณ�สําคัญด�านการพัฒนาอย�างยั่งยืน

UN Conference on Sustainable Development, also 
known as Rio +20, was held in Rio de Janeiro, 
the 20  anniversary of UNCED, to develop UN 
Sustainable Development Goals

UN Conference on Sustainable 
Development was held in Johannesburg,
the 10  anniversary of UNCED
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ตัวอย่างเหตุการณ์สำาคัญและพัฒนาการด้านการพัฒนาอย่างยั่งยืนในต่างประเทศและตลาดทุนไทย

ปี 1987 องค์การสหประชาชาติเผยแพร่รายงาน “อนาคต

ร่วมของเรา” (Our Common Future) หรือที่นิยม

เรียกกันว่า “Brundtland Report” ซึ่งให้นิยาม

ของแนวคิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน (Sustainable 

Development)

ปี 1992 การประชุม Earth Summit จัดขึ้นเป็นครั้งแรกที่ 

ริโอ เด จาเนโร ประเทศบราซิล โดยมีการกำาหนด

ยุทธศาสตร์ว่าด้วยสิ่งแวดล้อมและการพัฒนา 

สาหรับใช้เป็นแนวทางปฏิบัติของประชาคมโลก 

ที่เรียกว่า ปฏิญญาริโอว่าด้วยสิ่งแวดล้อมและการ

พัฒนา (Rio Declaration on Environment and 

Development) และแผนปฏิบัติการ 21 ซึ่งถือเป็น

แผนแม่บทสาหรับการดาเนินงานด้านการพัฒนา

อย่างยั่งยืนที่นานาชาติร่วมลงนามให้สัตยาบัน

ปี 1994 John Elkington พัฒนาและต่อยอดแนวคิด Triple 

Bottom Line ที่ให้ความสาคัญกับมนุษย์ (People) 

โลก (Planet) และกำาไร (Profit) ในการประเมิน

ความสาเร็จและคุณค่าขององค์กร

ปี 1997 นานาประเทศร่วมลงนามและประกาศสัตยาบันใน

พิธีสารเกียวโต (Kyoto Protocol) ซึ่งมีพันธกรณีใน

การลดปริมาณการปล่อยก๊าซเรือนกระจกสาหรับ

ประเทศอุตสาหกรรม

ปี 1999 •  กรอบความร่วมมือการพัฒนาเพื่อความยั่งยืน

แห่งสหประชาชาติ (UN Global Compact) ถือ

กำาเนิดขึ้นโดยมีเป้าหมายเพื่อส่งเสริมให้ภาคธุรกิจ

พัฒนาการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนและมีความ 

รับผิดชอบต่อสังคมบนพื้นฐานของหลักการสากล 

10 ประการ

 •  International Corporate Governance 

Network (ICGN) ประกาศหลักการ ICGN Global  

Governance Principles สะท้อนบทบาทการกำากับ

ดูแล ซึ่งไม่จากัดเพียงความรับผิดชอบของบริษัท 

แต่ยังครอบคลุมถึงความรับผิดชอบในส่วนของ 

ผู้ลงทุน โดยเฉพาะอย่างยิ่งกลุ่มผู้ลงทุนสถาบัน

ปี 2000 องค์การสหประชาชาติประกาศเป้าหมายการ

พัฒนาแห่งสหัสวรรษ (Millennium Development 

Goals: MDGs) ซึ่งมุ่งจะบรรลุเป้าหมายทั้ง 8  

เป้าหมายให้ได้ภายในปี 2015

ปี 2002 การประชุม Earth Summit จัดที่กรุงโจฮันเนส

เบิร์ก ประเทศแอฟริกาใต้ ในโอกาสครบรอบ 10 ปี  

โดยมีการรับรองปฏิญญาโจฮันเนสเบิร์กว่าด้วย 

การพัฒนาอย่างยั่งยืน (Johannesburg Declaration 

on Sustainable Development) และแผนการ

ดาเนินงานโจฮันเนสเบิร์ก (Plan of Implementation 

of the World Summit on Sustainable Development) 

ซึ่งกำาหนดมาตรการในการเร่งรัดการปฏิบัติตาม

แผนปฏิบัติการ 21 รวมถึงพันธกรณีของข้อตกลง

และอนุสัญญาต่างๆ 

ปี 2005 การประกาศใช้พิธีสารเกียวโต (Kyoto Protocol) 

เป็นกฎหมาย โดยมีพันธะผูกพันตามกฎหมายใน

การจากัดการปล่อยก๊าซเรือนกระจกของประเทศ

อุตสาหกรรม และผลักดันให้เกิดตลาดคาร์บอน 

ซึ่งใช้กลไกตลาดในการสร้างแรงจูงใจให้ลดการ

ปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ และสนับสนุน

การค้าคาร์บอนเครดิตเพื่อชดเชยการปล่อยก๊าซ

คาร์บอนไดออกไซด์

ปี 2006 Principles for Responsible Investment (PRI) 

ออกหลักการลงทุนอย่างมีความรับผิดชอบ ซึ่ง 

ผู้ลงทุนสถาบันหลายแห่งยึดถือและปฏิบัติตาม

ปี 2007 ภาพยนตร์สารคดี “An Inconvenient Truth” โดย 

Al Gore สร้างความตื่นตัวให้กับสาธารณชนใน 

วงกว้างเกี่ยวกับวิกฤตการณ์และภัยคุกคามอันเป็น

ผลมาจากการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ ซึ่ง

การมีบทบาทในการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อมนี้ส่งผลให้ 

Al Gore ได้รับรางวัลโนเบลสาขาสันติภาพ ร่วมกับ 

คณะกรรมาธิการระหว่างรัฐบาลว่าด้วยการ

เปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ (Intergovernmental 

Panel on Climate Change: IPCC) 
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ปี 2009 UN Sustainable Stock Exchanges (SSE) 

initiative เริ่มดาเนินการโดยมุ่งสนับสนุนให้ภาค

ตลาดทุนมีบทบาทในการพัฒนากลไกตลาดทุนให้

สนับสนุนการลงทุนอย่างยั่งยืน

ปี 2012 การประชุม Earth Summit เวียนมาจัดที่ริโอ เด 

จาเนโร ประเทศบราซิล เนื่องในโอกาสครบรอบ 

20 ปี และได้มีการรับรองเอกสาร “อนาคตที่เรา

ต้องการ” (The Future We Want) และมีการจัดทา

เป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืน (Sustainable Devel-

opment Goals: SDGs) เพื่อทดแทนเป้าหมายการ

พัฒนาแห่งสหัสวรรษ (Millennium Development 

Goals: MDGs) ซึ่งสิ้นสุดลงในปี 2015

ปี 2014 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยเป็นตลาด 

หลักทรัพย์แห่งแรกในภูมิภาคอาเซียนที่เข้าร่วม

เป็นสมาชิกของ UN SSE 

ปี 2015 •  สหประชาชาติประกาศเป้าหมายการพัฒนา

อย่างยั่งยืน (Sustainable Development Goals: 

SDGs) ซึ่งมุ่งจะบรรลุเป้าหมายทั้ง 17 เป้าหมาย 

ให้ได้ภายในปี 2030

 •  นานาประเทศ รวมถึงประเทศไทย ร่วมลงนาม 

และให้สัตยาบันในความตกลงปารีส (Paris  

Agreement) ซึ่งมุ่งควบคุมอุณหภูมิเฉลี่ยของ

โลกไม่ให้เพิ่มขึ้นเกิน 2 องศาเซลเซียสจากระดับ

อุณหภูมิช่วงก่อนการปฏิวัติอุตสาหกรรม

2 หลักการในการดำาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน

ปัจจุบันมีหลักการในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนที่ได้รับการยอมรับในวงกว้างค่อนข้างหลากหลาย ตัวอย่างหลักการ 

พื้นฐานที่ธุรกิจควรคำานึงถึงและสามารถใช้เป็นแนวทางในการดาเนินธุรกิจ เช่น Triple Bottom Line หลักการสากล 10 ประการ

โดย UN Global Compact เป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืน และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง เป็นต้น

 • ตลาดหลักทรัพย์ฯ เผยแพร่รายชื่อหุ้นยั่งยืน

หรือ Thailand Sustainable Invesment (THSI) 

ซึ่งเป็นผลจากการประเมินการดาเนินงานด้าน

การพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนของบริษัทจดทะเบียน 

เพื่อเป็นข้อมูลให้ผู้ลงทุนใช้ประกอบการพิจารณา

ตัดสินใจลงทุน

ปี 2017 สานักงาน ก.ล.ต. ร่วมกับทุกภาคส่วนในตลาดทุน

ออกประกาศหลักธรรมาภิบาลการลงทุนสาหรับ

ผู้ลงทุนสถาบัน (Investment Governance Code 

for Institutional Investors: I Code) เพื่อสนับสนุน

การลงทุนในกิจการที่มีความรับผิดชอบต่อสังคม 

สิ่งแวดล้อม และมีการกำากับดูแลกิจการที่ดี

ปี 2018 •  คณะกรรมการเพื่อการพัฒนาที่ยั่งยืนประชุม 

ร่วมกันเป็นครั้งแรก

 •  ตลาดหลักทรัพย์ฯ พัฒนาและเผยแพร่ดัชนี

ความยั่งยืน SETTHSI Index เพื่อเป็นดัชนีอ้างอิง

และให้ผู้ลงทุนใช้ประกอบการตัดสินใจลงทุน

ปี 2019 ผู้ลงทุนสถาบันในไทยร่วมกันประกาศเจตนารมณ์

ความร่วมมือด้านการลงทุนอย่างรับผิดชอบและ 

ลงนามแนวปฏิบัติ “การระงับลงทุน“ (Negative 

List Guideline)

ปี 2020 สานักงาน ก.ล.ต. ปรับปรุงและยกระดับเกณฑ์การ

เปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน ซึ่งจะมีผลบังคับใช้

กับบริษัทจดทะเบียนทุกแห่งในปี 2022
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•  หลักการเกี่ยวกับ Triple Bottom Line 
 

รูปที่ 4.2 Triple Bottom Line
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ค�ำอธิบำยหลักกำร

Triple Bottom Line เป็นแนวคิดของ John Elkington ที่พัฒนาต่อยอดมาจากแนวคิดเดิมที่ Brundtland Commission ขององค์การสหประชาชาติ
ได้กำาหนดไว้เมื่อปี 2530 โดยเป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นเรื่องมนุษย์ (People) โลก (Planet) และกาไร (Profit) ในการประเมินความสาเร็จและ
คุณค่าขององค์กร
• มนุษย์ (People) เน้นเรื่องผลกระทบจากการดาเนินธุรกิจที่มีต่อพนักงาน แรงงาน ลูกค้า คู่ค้า ชุมชนและท้องถิ่นที่ธุรกิจไปดาเนินการอยู่
• โลก (Planet) เน้นเรื่องผลกระทบจากการดาเนินธุรกิจที่มีต่อสิ่งแวดล้อม
• กาไร (Profit) เน้นเรื่องผลกระทบจากการดาเนินธุรกิจที่มีต่อการเติบโตทางด้านเศรษฐกิจ

แนวคิดนี้ให้ความสาคัญกับการดาเนินงานขององค์กรโดยมุ่งสร้างผลในด้านสังคม (การเกื้อกูลสังคมรอบข้าง) และด้านสิ่งแวดล้อม (การดูแล
รักษาสิ่งแวดล้อม) รวมถึงการดาเนินกิจการด้วยความโปร่งใส มีบรรษัทภิบาล นอกเหนือจากการให้ความสาคัญในด้านเศรษฐกิจ (การทาให้
องค์กรเติบโตหรือการสร้างผลกำาไร) ซึ่งถือเป็นพื้นฐานของการดาเนินงานของธุรกิจ

แนวคิดนี้สะท้อนให้เห็นว่าความสาเร็จขององค์กรไม่อาจวัดได้ด้วยผลการดาเนินงานทางการเงินแต่เพียงอย่างเดียว แต่ยังต้องพิจารณาถึง
ผลกระทบที่องค์กรสร้างขึ้นและส่งผลต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วย

แนวทำงน�ำไปปรับใช้ส�ำหรับธุรกิจ

ธุรกิจสามารถใช้แนวคิด Triple Bottom Line เป็นตัวตั้งต้นในการวางกรอบแนวคิดหรือหลักปรัชญาในการดาเนินธุรกิจให้เติบโตอย่างยั่งยืน 
โดยควรพิจารณาถึงการดาเนินงานของธุรกิจทั้ง 3 ด้านให้สมดุลกัน โดยมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียอย่างเหมาะสมตลอดห่วงโซ่คุณค่า
ของธุรกิจ อีกทั้งยังสามารถบริหารจัดการความเสี่ยงและสร้างโอกาสในการเติบโตและขยายขีดความสามารถในการแข่งขัน อันจะนาไปสู่ความ
สาเร็จของการพัฒนาธุรกิจให้เข้มแข็งและเติบโตได้อย่างยั่งยืน

PROFIT

PEOPLE

PLANET

รูปที่ 4.2 Triple Bottom Line
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•  หลักการสากล 10 ประการโดย UN Global Compact  
 

รูปที่ 4.3 Ten Principles of the UN Global Compact
ที่มา: UN Global Compact

PRINCIPLE 1

Businesses should support and respect the protection
of internationally proclaimed human rights,
within the scope of their influence

PRINCIPLE 2

Businesses should make sure
that they are not complicit in human
rights abuses

PRINCIPLE 3

Businesses should uphold
the freedom of association
and the effective recognition
of the right to collective
bargaining

PRINCIPLE 4

Businesses should uphold
the elimination of all forms
of forced and compulsory labour

PRINCIPLE 7

Businesses should support
a precautionary approach
to environmental challenges

PRINCIPLE 8

Businesses should
undertake initiatives
to promote greater
environmental responsibility

PRINCIPLE 9

Businesses should encourage
the development and diffusion
of environmentally friendly
technologies

PRINCIPLE 5

Businesses should uphold the abolition of child labour

PRINCIPLE 6

Businesses should uphold the elimination of discrimination
in respect of employment and occupation

PRINCIPLE 10

Businesses should work against corruption in all its forms,
including extortion and bribery
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แนวทำงน�ำไปปรับใช้ส�ำหรับธุรกิจ

ภาคธุรกิจสามารถยึดหลักการสากล 10 ประการเป็นแนวทางในการดาเนินธุรกิจ เช่น กาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติของบริษัทให้ครอบคลุมประเด็น
การเคารพสิทธิมนุษยชน การปฏิบัติต่อแรงงานอย่างเป็นธรรม การดูแลสิ่งแวดล้อม และการต่อต้านทุจริต ซึ่งอาจกำาหนดเป็นนโยบายและแนวปฏิบัติ
เฉพาะในแต่ละเรื่องหรือรวมเป็นส่วนหนึ่งของจรรยาบรรณธุรกิจ (Code of Conduct) ของบริษัท

นอกจากนี้ ธุรกิจยังสามารถเข้าร่วมเป็นสมาชิกของ UNGC พร้อมจัดส่งรายงานความก้าวหน้าประจาปี (Communication on Progress) หรือรายงาน
ความยั่งยืนประจาปีให้แก่ UNGC เพื่อเปิดเผยผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืน อย่างไรก็ดี การเข้าร่วมเป็นสมาชิกดังกล่าวเป็นไปโดยสมัครใจและ
ไม่มีข้อผูกพันทางกฎหมายแต่อย่างใด

ภาคธุรกิจยังได้จัดตั้งสมาคมเครือข่าย Global Compact เพื่อทาหน้าที่สนับสนุนให้ธุรกิจนาหลักการสากล 10 ประการไปปรับใช้ในการประกอบ
ธุรกิจเพื่อสร้างพลังความเปลี่ยนแปลงให้กับโลกและสังคมโดยรวมอีกด้วย สาหรับในประเทศไทย UN Global Compact Network Thailand ได้เริ่ม 
ดาเนินงานมาตั้งแต่ปี 2561 ซึ่งองค์กรธุรกิจสามารถเข้าร่วมกลุ่มเครือข่ายของประเทศไทยนี้ได้ด้วย เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้และมีส่วนร่วมในการ 
ขับเคลื่อนและสร้างการเปลี่ยนแปลงในภาคธุรกิจของประเทศไทย

ค�ำอธิบำยหลักกำร

กรอบความร่วมมือการพัฒนาเพื่อความยั่งยืนแห่งสหประชาชาติ หรือ UN Global Compact (UNGC) เป็นโครงการขององค์การสหประชาชาติที่มี 
เป้าหมายส่งเสริมการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนและมีความรับผิดชอบต่อสังคม UNGC ได้กำาหนดหลักการสากลด้านความยั่งยืน 10 ประการ ครอบคลุมประเด็น
หลัก 4 เรื่อง ได้แก่ เรื่องสิทธิมนุษยชน (Human Rights) แรงงาน (Labour) สิ่งแวดล้อม (Environment) และการต่อต้านการทุจริต (Anti-Corruption) 
เพื่อให้ภาคธุรกิจใช้เป็นกรอบในการดาเนินงานโดยวางยุทธศาสตร์และการปฏิบัติการให้สอดคล้องกับหลักการสากล

หลักการสากล 10 ประการ ประกอบด้วย 
• สิทธิมนุษยชน
หลักประการที่ 1: สนับสนุนและเคารพในการปกป้องสิทธิมนุษยชนที่ประกาศในระดับสากล 
 (Businesses should support and respect the protection of internationally proclaimed human rights)
หลักประการที่ 2: หมั่นตรวจตราดูแลมิให้ธุรกิจของตนเข้าไปมีส่วนเกี่ยวข้องกับการล่วงละเมิดสิทธิมนุษยชน 
 (Businesses should make sure that they are not complicit in human rights abuses)
• แรงงาน
หลักประการที่ 3:  ส่งเสริมสนับสนุนเสรีภาพในการรวมกลุ่มของแรงงานและการรับรองสิทธิในการร่วมเจรจาต่อรองอย่างจริงจัง 
  (Businesses should uphold the freedom of association and the effective recognition of the right to collective bargaining)
หลักประการที่ 4:  ส่งเสริม สนับสนุน และหาแนวทาง เพื่อต่อต้านการใช้แรงงานเกณฑ์ และแรงงานที่ใช้การบังคับในทุกรูปแบบ 
  (Businesses should uphold the elimination of all forms of forced and compulsory labour)
หลักประการที่ 5:  ส่งเสริม สนับสนุน และหาแนวทาง เพื่อต่อต้านการใช้แรงงานเด็กอย่างจริงจัง 
  (Businesses should uphold the abolition of child labour)
หลักประการที่ 6:  ส่งเสริม สนับสนุน และหาแนวทาง เพื่อต่อต้านการเลือกปฏิบัติในเรื่องการจ้างแรงงานและการประกอบอาชีพ 
  (Businesses should uphold the elimination of discrimination in respect of employment and occupation)
• สิ่งแวดล้อม
หลักประการที่ 7:  สนับสนุนแนวทางการระแวดระวังในการดาเนินงานที่อาจจะส่งผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม 
  (Businesses should support a precautionary approach to environmental challenges)
หลักประการที่ 8:  อาสาจัดทากิจกรรมที่ส่งเสริมการยกระดับความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม
  (Businesses should undertake initiatives to promote greater environmental responsibility)
หลักประการที่ 9:  ส่งเสริมการพัฒนาและการเผยแพร่เทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม 
  (Businesses should encourage the development and diffusion of environmentally friendly technologies)
• การต่อต้านการทุจริต
หลักประการที่ 10:  ดาเนินงานเพื่อต่อต้านการทุจริตรวมทั้งการกรรโชก และการให้สินบนในทุกรูปแบบ 
  (Businesses should work against corruption in all its forms, including extortion and bribery)
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•  เป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืน (Sustainable Development Goals) 
 

รูปที่ 4.4 United Nations Sustainable Development Goals
ที่มา: United Nations 

ค�ำอธิบำยหลักกำร

ท่ามกลางสถานการณ์ความท้าทายทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม องค์การสหประชาชาติได้กำาหนดเป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืน (Sustainable  
Development Goals: SDGs) ซึ่งสะท้อนประเด็นสาคัญที่ประชาคมโลก ทั้งในภาครัฐบาล ภาคธุรกิจ และภาคประชาสังคม มุ่งมั่นที่จะมีส่วนร่วมบรรลุเป้าหมาย
ภายในปี 2573 

เป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืน 17 เป้าหมาย ประกอบด้วย

แนวทำงน�ำไปปรับใช้ส�ำหรับธุรกิจ

เนื่องจากเป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืน (SDGs) ครอบคลุมประเด็นทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมอย่างกว้างขวางเกี่ยวกับการพัฒนาอย่างยั่งยืน ซึ่ง
สัมพันธ์กับการดาเนินงานของธุรกิจในมิติต่างๆ อย่างไรก็ดี SDGs แต่ละเป้าหมายอาจมีความเกี่ยวข้องกับธุรกิจในระดับที่แตกต่างกัน ตามลักษณะการประกอบ
ธุรกิจและแนวทางการดาเนินงานของธุรกิจ

ธุรกิจสามารถใช้ SDGs เป็นกรอบในการออกแบบและกาหนดทิศทางการดาเนินงานอย่างมีกลยุทธ์ เพื่อประโยชน์ในการเพิ่มมูลค่าให้กับธุรกิจไปพร้อมกับการ 
มีส่วนร่วมบรรลุเป้าหมายต่างๆ โดยธุรกิจควรมีกระบวนการปรับใช้ SDGs ดังต่อไปนี้ 
1) ทาความเข้าใจเกี่ยวกับ SDGs
2) กาหนดลาดับความสาคัญของ SDGs ซึ่งควรสอดคล้องกับผลกระทบทั้งเชิงบวกและลบจากการดาเนินงานตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจและการมีส่วนร่วมของ 

ผู้มีส่วนได้เสีย
3) กาหนดขอบเขตของเป้าหมายและตัวชี้วัด (KPIs) และประกาศความมุ่งมั่นต่อ SDGs 
4) บูรณาการในการดาเนินธุรกิจ โดยปลูกฝังให้ทั้งองค์กรมุ่งสนับสนุน SDGs และมีส่วนร่วมในการบรรลุเป้าหมายที่กำาหนด
5) รายงานและสื่อสารผลการดาเนินงานตาม SDGs อย่างมีประสิทธิภาพ

เป้าหมายที่ 1:  ขจัดความยากจน (No Poverty)
เป้าหมายที่ 2:  ขจัดความหิวโหย (Zero Hunger)
เป้าหมายที่ 3:  การมีสุขภาพและความเป็นอยู่ที่ดี 
 (Good Health and Well-being) 
เป้าหมายที่ 4:  การศึกษาที่เท่าเทียม (Quality Education)
เป้าหมายที่ 5:  ความเท่าเทียมทางเพศ (Gender Equality)
เป้าหมายที่ 6:  การจัดการน้าและสุขาภิบาล (Clean Water and Sanitation) 
เป้าหมายที่ 7: พลังงานสะอาดที่ทุกคนเข้าถึงได้ (Affordable and Clean Energy) 
เป้าหมายที่ 8: การจ้างงานที่มีคุณค่าและการเติบโตทางเศรษฐกิจ 
 (Decent Work and Economic Growth)
เป้าหมายที่ 9: อุตสาหกรรม นวัตกรรม โครงสร้างพื้นฐาน 
 (Industry, Innovation and Infrastructure)

เป้าหมายที่ 10: ลดความเหลื่อมล้า (Reduced Inequalities)
เป้าหมายที่ 11: เมืองและถิ่นฐานมนุษย์อย่างยั่งยืน 
 (Sustainable Cities and Communities)
เป้าหมายที่ 12: แผนการบริโภคและการผลิตที่ยั่งยืน 
 (Responsible Consumption and Production) 
เป้าหมายที่ 13: การรับมือการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ (Climate Action) 
เป้าหมายที่ 14:  การใช้ประโยชน์จากมหาสมุทรและทรัพยากรทางทะเล 
 (Life below Water) 
เป้าหมายที่ 15:  การใช้ประโยชน์จากระบบนิเวศทางบก (Life on Land)
เป้าหมายที่ 16:  สังคมสงบสุข ยุติธรรม ไม่แบ่งแยก 
 (Peace, Justice and Strong Institutions)
เป้าหมายที่ 17: ความร่วมมือเพื่อการพัฒนาที่ยั่งยืน 
 (Partnerships for the Goals)
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•  หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency Economy Philosophy)
 

รูปที่ 4.5 Sufficiency Economy Philosophy for SDGs
ที่มา: https://thailand.opendevelopmentmekong.net

นอกจากหลักการพื้นฐานในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนและมีความรับผิดชอบต่อสังคมที่ยกตัวอย่างมานี้ ยังมีหลักการ 

อื่นๆ รวมถึงมาตรฐานระบบการบริหารจัดการด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมที่ธุรกิจสามารถพิจารณาใช้เป็นแนวทางในการพัฒนา

ประสิทธิภาพการบริหารจัดการองค์กรอย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคมได้ เช่น มาตรฐานแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคมและ

มาตรฐานระบบการจัดการด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมที่กำาหนดโดย International Organization for Standardization (ISO) เป็นต้น

ธุรกิจสามารถนาหลักการในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนมาปรับใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของธุรกิจ โดยพิจารณาจาก

วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กร ห่วงโซ่คุณค่า กลยุทธ์ ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจ ตลอดจนทิศทางและแนวโน้มของ

อุตสาหกรรม เพื่อวิเคราะห์ว่าธุรกิจควรให้ความสาคัญกับเรื่องการพัฒนาอย่างยั่งยืนในประเด็นใดเป็นสาคัญ และหลักการใดที่จะ

สามารถตอบโจทย์หรือสนับสนุนแนวทางการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนได้อย่างเหมาะสมและสอดคล้องกับบริบทของธุรกิจ จากนั้น 

จึงนาหลักการมาบูรณาการเป็นส่วนหนึ่งของการดาเนินธุรกิจของบริษัท

ค�ำอธิบำยหลักกำร

หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงเป็นแนวพระราชดาริของพระบาทสมเด็จพระมหาภูมิพลอดุลยเดชมหาราช บรมนาถบพิตร ซึ่งสะท้อนแนวทางการ
พัฒนาบนพื้นฐานของทางสายกลางและความไม่ประมาท คำานึงถึงความพอประมาณ ความมีเหตุผล และการมีภูมิคุ้มกันที่ดี ตลอดจนใช้ความรู้และ
คุณธรรมเป็นพื้นฐานในการดารงชีวิต ซึ่งจะนาไปสู่ความสุขในการดาเนินชีวิตและสร้างสัมฤทธิผลแห่งการพัฒนาที่ยั่งยืนได้อย่างแท้จริง 

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงเป็นหลักการหนึ่งที่สาคัญในการพัฒนาอย่างยั่งยืนซึ่งสอดคล้องกับบริบทและวัฒนธรรมไทย โดยเน้นความสมดุลในการใช้
ทุนทางเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อมและวัฒนธรรม 

แนวทำงน�ำไปปรับใช้ส�ำหรับธุรกิจ

ธุรกิจสามารถประยุกต์ใช้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงโดยคานึงถึงทางสายกลาง ตั้งอยู่บนพื้นฐานของการไม่เบียดเบียน ไม่เอารัดเอาเปรียบหรือ
ใช้ประโยชน์จากสังคมหรือสิ่งแวดล้อมโดยไม่คานึงถึงผลลัพธ์ที่ตามมา นอกจากนี้ ยังส่งเสริมการใช้ทรัพยากรอย่างมีคุณค่า การมีธรรมาภิบาล การ
บริหารจัดการความเสี่ยงด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่างมีประสิทธิภาพ และการดาเนินธุรกิจอย่างสมเหตุสมผล คำานึงถึงผลประโยชน์ต่อส่วนรวม 
ในด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมให้มีความสมดุล มั่นคง และยั่งยืน
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3 ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจ ผู้มีส่วนได้เสียในห่วงโซ่คุณค่า 
และประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน

เมื่อเข้าใจแนวคิดและหลักการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนแล้ว ธุรกิจควรนาแนวคิดและหลักการดังกล่าวมาปรับใช้ในการ

บริหารจัดการห่วงโซ่คุณค่า ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสีย ตลอดจนประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ

• ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ 

ในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน ธุรกิจควรวิเคราะห์ให้ได้ว่า ธุรกิจมีความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆ ตลอดห่วงโซ่ 

คุณค่าอย่างไรบ้างในแต่ละกิจกรรมการดาเนินงานของธุรกิจ เพื่อให้สามารถพัฒนาและยกระดับความสามารถในการตอบสนอง

ต่อความต้องการหรือความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียได้อย่างเหมาะสม เพื่อความอยู่รอดและเติบโตของธุรกิจอย่างยั่งยืน 

ในขั้นแรกธุรกิจจึงควรทาความเข้าใจเกี่ยวกับห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ เพื่อให้สามารถวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจ

และผู้มีส่วนได้เสียในแต่ละกิจกรรมการดาเนินงาน ซึ่งจะนาไปสู่การวิเคราะห์และการบริหารจัดการประเด็นสาคัญด้านความ

ยั่งยืนตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจต่อไป

แนวคิดห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) เป็นแนวคิดของ Michael E. Porter ที่อธิบายกิจกรรมหลัก (Primary activities) 

ในการดาเนินงานของธุรกิจที่มีส่วนสาคัญในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับสินค้าและบริการและสร้างความสามารถในการแข่งขันให้

แก่ธุรกิจ ซึ่งประกอบไปด้วยกิจกรรมหลัก 5 กิจกรรมที่มีความต่อเนื่องและสัมพันธ์กันตั้งแต่ต้นน้าจนถึงปลายน้า ดังนี้

พนักงาน
ผู�ถือหุ�น
ผู�ร�วมทุน

เจ�าหนี้
ลูกค�า คู�ค�า ชุมชน สังคม หน�วยงาน

กำกับดูแล

ภาคประชาสังคม
องค�กรอิสระ
นักว�ชาการ

ห�วงโซ�คุณค�า (Value Chain)

รูปที่ 4.6 ห�วงโซ�คุณค�า (Value Chain)

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
Sales

การบร�การ 
Service

พนักงาน
ผู�ถือหุ�น
ผู�ร�วมทุน

เจ�าหนี้
ลูกค�า คู�ค�า ชุมชน สังคม หน�วยงาน

กำกับดูแล

ภาคประชาสังคม
องค�กรอิสระ
นักว�ชาการ

ห�วงโซ�คุณค�า (Value Chain)

รูปที่ 4.6 ห�วงโซ�คุณค�า (Value Chain)

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
Sales

การบร�การ 
Service

ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain)

รูปที่ 4.6 ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain)
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

พนักงาน
ผู�ถือหุ�น
ผู�ร�วมทุน

เจ�าหนี้
ลูกค�า คู�ค�า ชุมชน สังคม หน�วยงาน

กำกับดูแล

ภาคประชาสังคม
องค�กรอิสระ
นักว�ชาการ

ห�วงโซ�คุณค�า (Value Chain)

รูปที่ 4.6 ห�วงโซ�คุณค�า (Value Chain)

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
Sales

การบร�การ 
Service
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 นอกจากนี้ ตามแนวคิดห่วงโซ่คุณค่าของ Michael E. Porter ยังมีกิจกรรมสนับสนุน (Support activities) อาทิ การจัดซื้อ 

จัดจ้าง การพัฒนาเทคโนโลยี การบริหารทรัพยากรบุคคล และโครงสร้างพื้นฐานต่างๆ ขององค์กร เพื่อให้การดาเนินงานของ

ธุรกิจเป็นไปตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร 

 การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าทาให้ธุรกิจมองเห็นโอกาสในการเพิ่มมูลค่าให้แก่สินค้าและบริการ และลดต้นทุนการดาเนินงาน  

อันเป็นปัจจัยสาคัญในการสร้างความสามารถในการแข่งขัน อีกทั้งยังช่วยให้ธุรกิจมองเห็นความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและ 

ผู้มีส่วนได้เสีย ตลอดจนสามารถวิเคราะห์ประเด็นสาคัญที่ธุรกิจควรคานึงถึงในแต่ละกิจกรรมการดาเนินงานเพื่อพัฒนา

ประสิทธิภาพการดาเนินธุรกิจและยกระดับความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจได้อย่างยั่งยืน 

 •  ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ 

 ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder) คือ บุคคลหรือหน่วยงานที่มีความเกี่ยวข้องกับการดาเนินธุรกิจของบริษัทในทางตรงและ/หรือ

ทางอ้อม จากการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ จะเห็นได้ว่าธุรกิจมีความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มในแต่ละกิจกรรม

การดาเนินงานที่แตกต่างกันไป

 โดยทั่วไปผู้มีส่วนได้เสียของธุรกิจสามารถแบ่งได้เป็น 2 กลุ่มใหญ่ๆ คือ

• ผู้มีส่วนได้เสียโดยตรง คือ กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียที่เป็นผู้สร้างผลกระทบต่อธุรกิจหรือได้รับผลกระทบจากธุรกิจโดยตรง

•  ผู้มีส่วนได้เสียโดยอ้อม คือ กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียที่เป็นผู้สร้างผลกระทบต่อธุรกิจหรือได้รับผลกระทบจากธุรกิจโดยอ้อม

 1) โลจิสติกส์ขาเข้า (Inbound logistics) ประกอบด้วย

กิจกรรมที่มีความสัมพันธ์กับคู่ค้าหรือผู้ส่งมอบ 

วัตถุดิบหรือสิ่งที่ใช้เป็นทรัพยากรในการผลิตสินค้า

หรือพัฒนาบริการ เช่น การจัดซื้อ การรับ การ

ขนส่งและจัดเก็บวัตถุดิบ รวมถึงการจัดการข้อมูล

ที่เกี่ยวข้องกับวัตถุดิบ

 2) การปฏิบัติการ (Operations) คือ กิจกรรมที่ก่อ

ให้เกิดคุณค่าโดยแปลงสภาพวัตถุดิบจนกลายเป็น

สินค้าและบริการ เช่น การผลิต การบรรจุหีบห่อ 

การตรวจสอบคุณภาพ จนออกมาเป็นสินค้าและ

บริการที่พร้อมจาหน่าย

 3) โลจิสติกส์ขาออก (Outbound logistics) คือ 

กิจกรรมที่ส่งมอบสินค้าและบริการไปยังลูกค้า เช่น 

การขนส่งหรือการส่งมอบสินค้าและบริการสู่ลูกค้า

 4) การตลาดและการขาย (Marketing & Sales) คือ 

กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการทาให้ผู้ซื้อตัดสินใจซื้อ

สินค้าและบริการ เช่น การโฆษณา ประชาสัมพันธ์ 

การกำาหนดราคา และการขาย

 5) การบริการ (Service) คือ กิจกรรมที่มุ่งเน้นการ

บริการ ซึ่งมักเป็นช่วงที่ลูกค้าได้ใช้สินค้าและ

บริการนั้นแล้ว โดยทั่วไปมักหมายถึงบริการหลัง

การขาย อย่างไรก็ดี ตามแนวคิดการบริหารจัดการ

เพื่อความยั่งยืน การบริการนี้อาจหมายรวมถึงการ

ส่งเสริมประสบการณ์ที่ดีให้แก่ลูกค้าทั้งระหว่าง

และหลังการใช้สินค้าและบริการนั้น อันจะทาให้

ธุรกิจต้องคำานึงถึงการใช้สินค้าและบริการนั้นอย่าง

ครบวงจรตลอดวัฏจักรชีวิตของผลิตภัณฑ์ (Life 

cycle analysis) ด้วย
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รูปที่ 4.7 ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders)
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders)

ในการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ธุรกิจควรวิเคราะห์ให้ได้

ว่าใครเป็นผู้มีส่วนได้เสียที่มีผลกระทบต่อธุรกิจหรือได้รับผลกระทบจากธุรกิจในทางตรงและในทางอ้อม เพื่อที่จะได้สามารถ

บริหารจัดการความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มได้อย่างเหมาะสมและสอดคล้องกับบริบท

การกำาหนดว่าผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งเป็นผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงหรือผู้มีส่วนได้เสียโดยอ้อมขึ้นอยู่กับผลกระทบ 

ที่มีระหว่างกันและบริบทของธุรกิจนั้น โดยส่วนใหญ่พนักงานและลูกค้ามักได้รับการจัดกลุ่มให้เป็นผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงเนื่องจาก

มีผลเกี่ยวข้องโดยตรงต่อความอยู่รอดของธุรกิจ ไม่ว่าธุรกิจนั้นจะเป็นธุรกิจในกลุ่มอุตสาหกรรมใดก็ตาม ในขณะที่ชุมชนอาจ

เป็นได้ทั้งผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงและผู้มีส่วนได้เสียโดยอ้อม ขึ้นอยู่กับบริบทของความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและชุมชนนั้น เช่น 

ในกรณีที่ธุรกิจมีผลกระทบโดยตรงต่อสภาพชีวิตความเป็นอยู่ของชุมชนแวดล้อม หรือชุมชนมีอิทธิพลต่อความสาเร็จของการ

ดาเนินธุรกิจ จากความสัมพันธ์ในลักษณะดังกล่าว ถือได้ว่าชุมชนนั้นนับเป็นผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงของธุรกิจ แต่ในกรณีที่เป็น

ชุมชนห่างไกลและไม่ได้มีความสัมพันธ์โดยตรงใดๆ กับธุรกิจ ทั้งในเชิงแรงงาน วัตถุดิบ การตลาด อาจถือได้ว่าชุมชนนั้นเป็น

ผู้มีส่วนได้เสียโดยอ้อมของธุรกิจ เป็นต้น

ธุรกิจ

ผู�มีส�วนได�เสีย (Stakeholders)

ผู�มีส�วนได�เสียโดยตรง

รูปที่ 4.7 ผู�มีส�วนได�เสีย (Stakeholders)

ผู�ถือหุ�น

พนักงาน

ลูกค�าคู�ค�า

ชุมชน

NGOs

หน�วยงาน
กำกับดูแล

ผู�มีส�วนได�เสียโดยอ�อม

ส�่อมวลชน

คู�แข�งชุมชน
และสังคมวงกว�าง
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• ประเด็นสำาคัญระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ

เมื่อธุรกิจสามารถวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและความสัมพันธ์ที่มีกับผู้มีส่วนได้เสียแล้ว ธุรกิจควรสามารถระบุประเด็น 

ผลกระทบระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มให้ได้ว่า อะไรคือผลกระทบของผู้มีส่วนได้เสียที่มีต่อธุรกิจ และอะไรคือ 

ผลกระทบของธุรกิจที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย จากนั้นจึงจัดลาดับความสาคัญของประเด็นผลกระทบดังกล่าว เพื่อให้สามารถระบุได้ว่า 

อะไรคือประเด็นที่ธุรกิจควรพิจารณาให้ความสาคัญเป็นลาดับต้นๆ และจัดให้มีแนวทางการบริหารจัดการผลกระทบอย่าง 

เหมาะสม ซึ่งประเด็นที่มีความสาคัญเหล่านี้เรียกว่า “ประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืน”

รูปที่ 4.8 ตัวอย่างการวิเคราะห์ประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

 เมื่อธุรกิจสามารถระบุและวิเคราะห์ประเด็นผลกระทบที่สาคัญระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียแล้ว ธุรกิจควรกาหนด

แนวทางในการบริหารจัดการประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนดังกล่าว 

 ธุรกิจโดยทั่วไปมักให้ความสาคัญกับประเด็นด้านเศรษฐกิจเป็นลาดับต้นๆ เช่น ผลประกอบการทางการเงิน (เช่น รายได้ 

ยอดขาย กำาไร เป็นต้น) การบริหารความเสี่ยง และนวัตกรรม เป็นต้น อย่างไรก็ดี ในปัจจุบันประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมและสังคม

มีความสาคัญและส่งผลกระทบต่อการดาเนินงานของธุรกิจมากขึ้น ธุรกิจจึงควรกำาหนดนโยบาย กลยุทธ์ และแผนการดาเนินงาน

ในการจัดการประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมและสังคมอย่างเป็นรูปธรรม

ผู�ส�งมอบวัตถุดิบ การส�งมอบวัตถุดิบ
ที่มีคุณภาพในราคาที่เหมาะสม

 
การจัดซื้อจัดจ�าง

ที่เป�นธรรม

ตัวอย�างกลุ�ม
ผู�มีส�วนได�เสีย

ความสัมพันธ�หร�อ
ความเกี่ยวข�องกับธุรกิจ

ตัวอย�างประเด็นผลกระทบ
ที่ผู�มีส�วนได�เสียมีต�อธุรกิจ

ตัวอย�างประเด็นผลกระทบ
ที่ธุรกิจมีต�อผู�มีส�วนได�เสีย

พนักงาน

ลูกค�า

คู�ค�า 

ผู�ปฏิบัติงานและ
ขับเคลื่อนองค�กร ประสิทธิภาพในการทำงาน

การปฏิบัติอย�างเท�าเทียมกัน
ความปลอดภัยในการทำงาน

ผู�ซื้อสินค�าและบร�การ ยอดขายและกำไร สินค�าและบร�การที่ตอบโจทย�
การรักษาสิทธิผู�บร�โภค

ชุมชน
ผู�อยู�อาศัย

รอบสถานประกอบการ
การได�รับการยอมรับและ
สามารถดำเนินธุรกิจได�

อย�างต�อเนื่อง

การจ�างงาน
ความเป�นอยู�ที่ดีของชุมชน

หน�วยงาน
กำกับดูแล

ผู�ออกกฎระเบียบและ
ติดตามดูแลให�มีการ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ

การปฏิบัติตาม
กฎระเบียบที่กำหนด

การมีส�วนร�วมให�ความเห็น
ต�อการออกกฎระเบียบ

ตัวอย�างประเด็นสําคัญด�านความยั่งยืน

รูปที่ 4.8 ตัวอย�างประเด็นสําคัญด�านความยั่งยืน

ตัวอย่างการวิเคราะห์ประเด็นสำาคัญด้านความย่ังยืน
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4 ประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนของธุรกิจในมิติสิ่งแวดล้อมและสังคมตลอดห่วงโซ่คุณค่า

เมื่อธุรกิจสามารถกำาหนดประเด็นสาคัญที่ควรบริหารจัดการทั้งในมิติสิ่งแวดล้อมและสังคมแล้ว ธุรกิจควรกำาหนดนโยบาย 

กลยุทธ์ และแผนการดาเนินงานที่เกี่ยวข้องกับประเด็นดังกล่าว รวมถึงดาเนินการติดตาม ตรวจสอบ และปรับปรุงผลการดาเนินงาน 

ในแต่ละประเด็นอย่างต่อเนื่อง

• ตัวอย่างประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนในมิติสิ่งแวดล้อม (รายละเอียดปรากฏในบทที่ 5)

 การบริหารจัดการพลังงาน

แนวทางการบริหารจัดการพลังงานไฟฟ้าและน้ามันเชื้อเพลิง 

สาหรับธุรกิจ ตั้งแต่กระบวนการจัดหาพลังงาน (เช่น  

การใช้พลังงานสะอาดหรือพลังงานทดแทน ซึ่งมีผลกระทบ 

ต่อสิ่งแวดล้อมน้อยกว่าพลังงานฟอสซิล) และกระบวนการ

ใช้พลังงานอย่างรู้คุณค่าเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ 

สูงสุด (เช่น การประหยัดพลังงาน การลดการสูญเสีย

พลังงาน และการนาพลังงานกลับมาใช้ใหม่) 

 การบริหารจัดการน้า 

แนวทางการบริหารจัดการน้าสาหรับธุรกิจ ตั้งแต่

กระบวนการจัดหาน้า (เช่น การอนุรักษ์และพัฒนาแหล่ง

ต้นน้า การเข้าถึงแหล่งน้าคุณภาพอย่างมีธรรมาภิบาลและ

คำานึงถึงสิทธิมนุษยชนของชุมชน) กระบวนการใช้น้าอย่าง

รู้คุณค่าเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด (เช่น การประหยัด

น้า การลดการสูญเสียน้า การนาน้ากลับมาใช้ซ้ำา และ

การนาน้าที่ผ่านการบำาบัดแล้วกลับมาใช้ใหม่) ไปจนถึง

กระบวนการบำาบัดน้าเสียอย่างมีประสิทธิภาพ

 การบริหารจัดการขยะ ของเสีย และมลพิษ

แนวทางการบริหารจัดการขยะ ของเสีย และมลพิษสาหรับ

ธุรกิจ ตั้งแต่กระบวนการลดปริมาณขยะและของเสีย (เช่น 

การลดการสร้างขยะ การคัดแยกขยะเพื่อนากลับไปใช้ซ้ำา 

หรือรีไซเคิล การปรับรูปแบบของผลิตภัณฑ์ บรรจุภัณฑ์ 

หรือโมเดลธุรกิจให้เกิดระบบเศรษฐกิจหมุนเวียน) กระบวนการ 

จัดการขยะ ของเสีย และมลพิษอย่างเหมาะสม (เช่น  

การกำาจัดกากของเสียอุตสาหกรรม การควบคุมมลพิษ 

ที่แหล่งกำาเนิด) ไปจนถึงกระบวนการกระตุ้นการรับรู้และ

หาทางออกเรื่องปัญหาขยะและมลพิษเพื่อสร้างจิตสานึก 

และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้บริโภค 

 การบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก

แนวทางการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก ตั้งแต่

กระบวนการจัดทาคาร์บอนฟุตพริ้นท์ กระบวนการลด

ปริมาณการปล่อยก๊าซเรือนกระจกทั้งทางตรงและทาง

อ้อม ไปจนถึงกระบวนการชดเชยคาร์บอนและการซื้อขาย

คาร์บอนเครดิต
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• ตัวอย่างประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนในมิติสังคม (รายละเอียดปรากฏในบทที่ 6)

  การปฏิบัติต่อพนักงาน 

แนวทางการบริหารจัดการเรื่องพนักงานและแรงงาน

โดยคำานึงถึงสิทธิมนุษยชนและการปฏิบัติต่อแรงงาน

อย่างเป็นธรรม โดยไม่มีการเลือกปฏิบัติ ตั้งแต่

กระบวนการจ้างงาน การจ่ายค่าตอบแทน การฝึก

อบรมและพัฒนาศักยภาพ การจัดการด้านความ

ปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อมในการ

ทางาน ไปจนถึงการพัฒนาความผูกพันของพนักงาน

ที่มีต่อองค์กร

  ความรับผิดชอบต่อลูกค้า

แนวทางการพัฒนาความพึงพอใจของลูกค้า การ

คำานึงถึงความรับผิดชอบของธุรกิจที่มีต่อลูกค้า ตั้งแต่

กระบวนการออกแบบสินค้าและบริการ การจัดหาและ

ขนส่งวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ การขนส่ง

สินค้าและส่งมอบบริการ การตลาดและการขาย ไป

จนถึงการใช้สินค้าและบริการของลูกค้าจนสิ้นสุดวงจร

ชีวิตของสินค้าและบริการ

  การบริหารจัดการคู่ค้า

แนวทางการบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทานอย่างยั่งยืน 

ตั้งแต่กระบวนการคัดเลือกคู่ค้าที่จะทาธุรกิจด้วยไป

จนถึงการติดตามการดาเนินงานของคู่ค้าให้เป็นไป

ตามนโยบายและแนวปฏิบัติตามที่ธุรกิจกำาหนด การ

พิจารณาจัดซื้อจัดจ้างสีเขียว และการพัฒนาศักยภาพ

ของคู่ค้าให้สามารถเติบโตอย่างยั่งยืนไปด้วยกัน 

  การพัฒนาชุมชนและสังคม

แนวทางการบริหารจัดการเพื่อลดผลกระทบจาก

การดาเนินงานของธุรกิจที่มีต่อชุมชนและสังคม การ

สร้างสรรค์สังคมและพัฒนาคุณภาพชีวิตที่ดีของคนใน

ชุมชนและสังคมให้สามารถพึ่งพาตนเองได้อย่างยั่งยืน 

ตลอดจนการมีส่วนร่วมแก้ไขปัญหาและสร้างสรรค์

สังคมที่น่าอยู่ร่วมกัน
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ตัวอย่างประเด็นสำาคัญด้านความย่ังยืนในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ

รูปที่ 4.9 ตัวอย่างประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยรูปที่ 4.9 ตัวอย�างประเด็นสําคัญด�านความยั่งยืนในห�วงโซ�คุณค�าของธุรกิจ

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย
ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นสําคัญ
ด�านความยั่งยืน

คู�ค�า คู�ค�า

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ตัวอย�างประเด็นสําคัญด�านความยั่งยืน
ในห�วงโซ�คุณค�าของธุรกิจ

ตัวอย�างประเด็นสําคัญด�านความยั่งยืน
ในมิติสิ�งแวดล�อม

ตัวอย�างประเด็นสําคัญด�านความยั่งยืน
ในมิติสังคม

การบร�หารจัดการพลังงาน

การบร�หารจัดการนํ้า

การบร�หารจัดการขยะ ของเสีย และมลพ�ษ

การบร�หารจัดการก�าซเร�อนกระจก

การปฏิบัติต�อพนักงาน

ความรับผิดชอบต�อลูกค�า

การบร�หารจัดการคู�ค�า

การพัฒนาชุมชนและสังคมGHG

หน�วยงานกํากับดูแล

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย
Marketing &

Sales

การบร�การ 
Service

ประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนที่ยกตัวอย่างข้างต้นนี้ถือเป็นประเด็นพื้นฐานที่ธุรกิจควรต้องให้ความสาคัญ อย่างไรก็ดี  

ธุรกิจแต่ละประเภทอาจมีประเด็นสาคัญอื่นๆ เพิ่มเติมตามบริบทและลักษณะการประกอบธุรกิจ เช่น ธุรกิจที่ใช้

ทรัพยากรธรรมชาติเป็นวัตถุดิบหลักในการผลิตอาจกำาหนดให้เรื่องความหลากหลายทางชีวภาพเป็นหนึ่งในประเด็นสาคัญ

ด้านความยั่งยืนของบริษัท ส่วนธุรกิจที่ให้บริการทางการเงินอาจกำาหนดให้เรื่องการรักษาความปลอดภัยของระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศเป็นประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนของบริษัท เป็นต้น
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5 แนวทางการบริหารจัดการเพื่อขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

เมื่อธุรกิจเข้าใจและนาหลักการในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนมาปรับใช้ โดยคำานึงถึงบทบาทความรับผิดชอบของธุรกิจที่มี

ต่อผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่าและมีแนวทางบริหารจัดการประเด็นสาคัญด้านสิ่งแวดล้อมและสังคมอย่างเหมาะสมแล้ว ธุรกิจ

ควรขับเคลื่อนการบริหารจัดการธุรกิจสู่ความยั่งยืนอย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งสามารถแบ่งเป็นกระบวนการหลักได้ 5 กระบวนการ ดังนี้

กระบวนการที่ 1  : การวิเคราะห์บริบท ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย และประเด็นที่เกี่ยวข้องเพื่อ

 กำาหนดประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กร (Materiality)

กระบวนการที่ 2  : การกำาหนดนโยบายด้านความยั่งยืนขององค์กร (Policy)

กระบวนการที่ 3  :  การกำาหนดกลยุทธ์ด้านความยั่งยืนขององค์กร (Strategy)

กระบวนการที่ 4  :  การขับเคลื่อนความยั่งยืนไปสู่การปฏิบัติ (Implementation)

กระบวนการที่ 5  :  การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน (Disclosure)

กระบวนการขับเคล่ือนธุรกิจสู่ความย่ังยืน

รูปที่ 4.10 กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

(รายละเอียดปรากฏในบทที่ 8)

5 กระบวนการในการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืนในระดับองค�กร

Set up a Team

กำหนดและ
ประกาศเป�าหมาย

Make
Commitment

Understand
Context

Define Materiality

• ประเด็นที่สำคัญต�อธุรกิจ
• ประเด็นที่สำคัญต�อผู�มีส�วนได�เสีย

กำหนดประเด็นสำคัญ

• ว�สัยทัศน� พันธกิจ วัฒนธรรมองค�กร 
  ห�วงโซ�คุณค�า กลยุทธ�ของธุรกิจ
• ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจ 
• ทิศทางและแนวโน�มของอุตสาหกรรม

• ผู�มีส�วนได�เสียโดยตรง
• ผู�มีส�วนได�เสียโดยอ�อม

• Plan
• Do
• Check
• Act

• ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบ
• ผลกระทบที่ผู�มีส�วนได�เสียมีต�อธุรกิจ
  และผลกระทบที่ธุรกิจมีต�อผู�มีส�วนได�เสีย

• ช�องทางการมีส�วนร�วม
• ความถี่ในการมีส�วนร�วม

ศึกษาและทำความเข�าใจบร�บทองค�กร

Collect & Verify

รวบรวมและวางระบบจัดเก็บข�อมูล

Evaluate

กำหนดและ 
ประกาศนโยบาย

สื่อสารให�ทั้งองค�กร
ทำงานร�วมกัน

กำหนดผู�รับผิดชอบ
ระบุผู�มีส�วนได�เสีย

ว�เคราะห�ประเด็นที่ผู�มีส�วนได�เสีย
และธุรกิจมีผลกระทบต�อกัน

จัดลำดับความสำคัญของประเด็น

กำหนดว�ธีการมีส�วนร�วมกับผู�มีส�วนได�เสีย

ตรวจสอบความถูกต�องของข�อมูล

ว�เคราะห�และประเมินผลการ
ดำเนินงาน โดยเปร�ยบเทียบกับ
เป�าหมายตามตัวชี้วัด

Communicate

เป�ดเผยและสื่อสารผลการดำเนินงาน
ต�อผู�มีส�วนได�เสีย

Review

ทบทวนเพ�่อปรับปรุงการดำเนินงาน

• สำคัญมาก    น�อย

Develop
Framework

กำหนดกรอบ
การดำเนินงาน
ทั้งในระยะสั้น 
กลาง และยาว

Take into
Action

ดำเนินการ

Create an
lnitiative

กำหนดแผนปฏิบัติการ
ระยะสั้น กลาง และยาว

Define Stakeholders

4 IMPLEMENTATION 5 DISCLOSURE1 MATERIALITY 2 POLICY 3 STRATEGY
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ท้ิงท้าย

ธุรกิจควรเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดและหลักการในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนเพื่อนามาปรับใช้ในการบริหารจัดการห่วงโซ่
คุณค่าและความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ตลอดจนสามารถบริหารจัดการประเด็นสาคัญ
ด้านความยั่งยืนเพื่อเพิ่มคุณค่าและมูลค่าของสินค้าและบริการ อันจะนาไปสู่การยกระดับความสามารถในการแข่งขัน
และเติบโตได้อย่างยั่งยืน ธุรกิจควรบริหารจัดการประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนให้สอดคล้องกับบริบทและลักษณะการ
ดาเนินธุรกิจของบริษัท และขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืนอย่างเป็นรูปธรรมและเป็นกระบวนการโดยบูรณาการเรื่องการ
บริหารจัดการธุรกิจเพื่อความยั่งยืนให้เป็นส่วนหนึ่งของการดาเนินธุรกิจโดยปกติ ซึ่งจะกล่าวถึงโดยละเอียดในบทต่อๆ ไป

ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืน

• Cannibals With Forks: Triple Bottom Line of 21st Century Business โดย John Elkington (ปี 2542)  
อธิบายแนวคิด Triple Bottom Line ที่มุ่งเน้นเรื่องมนุษย์ (People) โลก (Planet) และกำาไร (Profit) ในการ 
ประเมินความสาเร็จและคุณค่าขององค์กร

• Guide to Corporate Sustainability โดย United Nations Global Compact (ปี 2558)  กำาหนดหลักการ
สากล 10 ประการของ UN Global Compact พร้อมให้ Checklist ครอบคลุมประเด็นหลัก 4 เรื่อง ได้แก่ เรื่อง
สิทธิมนุษยชน แรงงาน สิ่งแวดล้อม และการต่อต้านการทุจริต

• UN Global Compact Management Model โดย United Nations Global Compact และ Deloitte (ปี 2553)  
ให้แนวทางและกระบวนการสาคัญ 6 ขั้นตอนในการบริหารจัดการธุรกิจอย่างยั่งยืนและเป็นไปตามหลักการสากล 
10 ประการของ UN Global Compact

• SDG Compass คู่มือการดาเนินธุรกิจเกี่ยวกับ SDGs โดย Global Reporting Initiative United Nations  
Global Compact และ WBCSD แปลโดยองค์กรธุรกิจเพื่อการพัฒนาอย่างยั่งยืน (ปี 2558) ให้แนวทางและ 
กระบวนการสาคัญ 5 ขั้นตอนในการปรับกลยุทธ์และกระบวนการดาเนินงานให้สอดคล้องกับ SDGs 

• การพัฒนาแนวทางปฏิบัติในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนตามปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง โดยผู้ช่วย 
ศาสตราจารย์ ดร.สุขสรรค์ กันตะบุตรและคณะ (ปี 2553) ให้แนวทางในการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน ตลอดจน 
การประเมินองค์กรธุรกิจตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

• มาตรฐานแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม ISO26000: 2010 โดย International Organization 
for Standardization (ISO) (ปี 2553) ให้กรอบและแนวทางปฏิบัติ ตลอดจนคำาแนะนาเกี่ยวกับ 
ความรับผิดชอบต่อสังคมสาหรับองค์กรนาไปปฏิบัติโดยสมัครใจ ครอบคลุม 7 เรื่อง คือ การกำากับดูแลองค์กร  
สิทธิมนุษยชน การปฏิบัติด้านแรงงาน สิ่งแวดล้อม การปฏิบัติดาเนินงานอย่างเป็นธรรม ประเด็นด้านผู้บริโภค และ
การมีส่วนร่วมและพัฒนาชุมชน
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 88

	 การดูแลการลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมเป็นภารกิจหลักท่ีส�าคัญประการหน่ึง 
ในการด�าเนินธุรกิจอย่างย่ังยืน	การจัดท�านโยบายด้านสิ่งแวดล้อมจะเป็นจุดเริ่มต้น	 
ตามด้วยการวางเป้าหมายท่ีชัดัเจน	และน�าไปสูแ่ผนการท�างาน	การออกแบบผลติภณัฑ์์	 
การปฏิิบัตกิารท่ีค�านึงถึงึการดูแลรกัษาสิ�งแวดล้อมในทุกๆ	กระบวนการท�างานจะท�าให้
เราม่ันใจได้ว่า	เราได้ท�าทกุอย่างท่ีจะอนรุกัษ์โลกนี�เพ่่ื่อส่งมอบให้ลกูหลานของเราได้อย่าง
เตม็ภาคภมูิ

คุณวีรศักดิ์ โฆสิตไพศาล    
ผู้้�เชี่่�ยวชี่าญพิิเศษ
ด้�านบรรษัทภิิบาลและความยั�งยืน
ตลาด้หลักทรัพิย์แห่งประเทศไทย
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จิกรุธงอขบอชดิผบัรมาวค
มอ�ลดวแง�ิสิติมนใ

�ีททบ

5
ความรับผิดชอบของธุรกิจ

ในมิติสิ�งแวดล�อม

บทที่

5
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 90

สรุปสาระสำาคัญของบทที่ 5

ปร
ะเด

็นด
้าน

สิ่ง
แว

ดล
้อม

ที่เ
กี่ย

วข
้อง

การอนุรักษ�และพัฒนาแหล�งต�นน้ำ

 การมีส�วนสร�างจ�ตสำนึก
และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม

ของผู�บร�โภค

การใช�พลังงานอย�างรู�คุณค�าและบร�หารจัดการพลังงานให�เกิดประสิทธิภาพสูงสุด

การพ�จารณาเลือกใช�พลังงานสะอาดหร�อพลังงานทดแทน

การใช�น้ำอย�างรู�คุณค�าและบร�หารจัดการน้ำให�เกิดประสิทธิภาพสูงสุด

การบำบัดน้ำเสียอย�างมีประสิทธิภาพ

 การปรับรูปแบบของ
ผลิตภัณฑ� บรรจ�ภัณฑ� 

หร�อโมเดลธุรกิจ

การลดปร�มาณขยะ
หร�อของเสีย

การบร�หารจัดการน้ำอย�างมีธรรมาภิบาลและคำนึงถึงสิทธิชุมชน

การกำจัดขยะอันตรายโดยเฉพาะกากของเสียอุตสาหกรรมให�ถูกต�อง

การควบคุมฝุ�นละอองที่แหล�งกำเนิด

การจัดทำคาร�บอนฟ�ตพร��นท� (Carbon footprint)

การลดการปล�อยก�าซเร�อนกระจก

การชดเชยคาร�บอนและการซื้อขายคาร�บอนเครดิต

ป�ญหาการใช�
พลังงานไฟฟ�าและเช้ือเพลิง

อย�างไม�รู�คุณค�า

ป�ญหาสิ�งแวดล�อม
จากการใช�

พลังงานฟอสซิล
การใช�พลังงาน

การใช�น้ำ

การสร�างขยะ 
ของเสีย 

และมลพ�ษ

สรุปสาระสําคัญของบทที่ 5

ธุรกิจควรดําเนินธุรกิจอย�างมีความรับผิดชอบโดยคํานึงถึงประเด็นด�านสิ�งแวดล�อมที่เกี่ยวข�อง
และกําหนดแนวทางบร�หารจัดการเพ�่อลดผลกระทบด�านสิ�งแวดล�อมอย�างจร�งจัง

ปร
ะเด

็นส
ิ�งแ

วด
ล�อ

มท
ี่เก

ี่ยว
ข�อ

ง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา
ด�านสิ�งแวดล�อม

ตัวอย�าง
แนวทางการ
บร�หารจัดการ

ป�ญหา
การขาดแคลนน้ำ

ป�ญหาคุณภาพ
น้ำเสื่อมโทรม

ป�ญหาการเข�าถึง
แหล�งน้ำอย�างไม�ทั่วถึง

หร�อไม�เท�าเทียม

ป�ญหาขยะมูลฝอย
และขยะพลาสติก

ป�ญหาการกำจัด
กากของเสียอุตสาหกรรม

ที่ไม�ถูกต�อง

ป�ญหามลพ�ษ
จากฝุ�นละอองในอากาศ

ป�ญหาภาวะโลกร�อน

ป�ญหาการเปลี่ยนแปลง
สภาพภูมิอากาศ

ป�ญหาการปล�อย
ก�าซเร�อนกระจก

อย�างขาดความรับผิดชอบ

การปล�อย
ก�าซเร�อนกระจก

GHG

สรุปบทที่ 5

ธุุรกิจควรดำาเนินธุุรกิจอย่างมีความรับผิิดชอบโดยคำานึงถึึงประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมที่เก่ียวข้อง 
และกำาหนดแนวทางบริหารจัดการเพ่่อลดผิลกระทบด้านสิ่งแวดล้อมอย่างจริงจัง
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 1.1 	 ธุรกิจกับสิ่งแวดล้อม
  

ธุรกิจมีความเกี่ยวข้องกับสิ่งแวดล้อมเสมอ เช่น วัตถุดิบที่ใช้ในการผลิตส่วนใหญ่มักเป็นทรัพยากรที่มาจากธรรมชาติ 

การขนส่งวัตถุดิบไปยังโรงงานหรือการขนส่งสินค้าออกจากโรงงานไปสู่คลังสินค้าหรือไปส่งมอบให้ลูกค้าย่อมต้องใช้พลังงานและ

มีส่วนก่อให้เกิดมลพิษไปพร้อมๆ กับการปล่อยก๊าซเรือนกระจกจากการเผาไหม้พลังงาน ที่สาคัญคือในกระบวนการผลิตมักมี 

ขั้นตอนที่ต้องใช้พลังงานไฟฟ้า น้ามัน และน้าในกระบวนการเปลี่ยนวัตถุดิบให้กลายเป็นสินค้า ตลอดจนมีการปล่อยของเสีย 

มลพิษ และก๊าซเรือนกระจกออกมา นอกจากนี้ กิจกรรมการตลาดและการขาย รวมถึงการใช้สินค้าของลูกค้าเองมักสร้าง 

ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมด้วยการใช้พลังงาน การใช้น้า การสร้างขยะ ของเสีย และมลพิษ และการปล่อยก๊าซเรือนกระจก ทั้งหมดนี้ 

ล้วนมีผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อมด้วยกันทั้งสิ้น

1 ภาพรวมประเด็นสำาคัญด้านสิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อการดำาเนินธุรกิจ

ทุกคนล้วนเป็นผู้มีส่วนได้เสียหรือมีความเกี่ยวข้องกับสิ่งแวดล้อมไม่ว่าทางใดก็ทางหนึ่ง ทั้งในฐานะผู้สร้างผลกระทบ

และผู้ได้รับผลกระทบที่เกิดขึ้นจากปัญหาสิ่งแวดล้อมไม่ว่าจะในทางตรงหรือทางอ้อม สถานการณ์ด้านสิ่งแวดล้อมในปัจจุบัน 

ที่นับว่ามีปัญหาร้ายแรงเข้าขั้นวิกฤตได้ส่งผลให้คุณภาพชีวิตของคนในสังคมเสื่อมถอยลงด้วยปัจจัยสนับสนุนหลายประการ  

โดยเฉพาะอย่างยิ่งจำานวนประชากรโลกที่เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง สวนทางกับทรัพยากรธรรมชาติที่มีอยู่อย่างจำากัด ปัญหาการใช้ 

ทรัพยากรธรรมชาติในเชิงอุตสาหกรรมอย่างขาดความรับผิดชอบ ซึ่งท้ายที่สุดแล้วทั้งธุรกิจและสังคมในวงกว้างย่อมได้รับผลกระทบ 

จากปัญหาสิ่งแวดล้อมที่เกิดขึ้นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 

ทุกภาคส่วน ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ ภาคธุรกิจ หรือภาคประชาสังคม จึงควรให้ความสาคัญกับการดูแลสิ่งแวดล้อมและ 

มีส่วนร่วมรับผิดชอบและแก้ไขปัญหาสิ่งแวดล้อมที่เกิดขึ้นอย่างจริงจังและเร่งด่วน 

บทที ่
5 

ความรับผิิดชอบของธุุรกิจ
ในมิติสิ่งแวดล้อม
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รูปที่	5.1	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

เมื่อวิเคราะห์ตามห่วงโซ่คุณค่า จะเห็นได้ว่าสิ่งแวดล้อมมีความเกี่ยวข้องกับการดาเนินงานของธุรกิจอย่างมาก ธุรกิจจึง

ควรตระหนักอยู่เสมอว่าสิ่งแวดล้อมมีบทบาทสาคัญอย่างยิ่งต่อความอยู่รอดของธุรกิจ 

เมื่อสามารถวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างผลกระทบทางสิ่งแวดล้อมและกิจกรรมการดาเนินงานตลอดห่วงโซ่คุณค่า

ของธุรกิจ ธุรกิจจะสามารถมองเห็นว่าประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนที่เป็นพื้นฐานในมิติสิ่งแวดล้อมประกอบด้วยเรื่องพลังงาน 

น้า ขยะ ของเสีย และมลพิษ และก๊าซเรือนกระจก

ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและผิลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม
ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า

และผลกระทบด�านสิ�งแวดล�อม

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

รูปที่ 5.1: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและผลกระทบด�านสิ�งแวดล�อม

กิจกรรมการขนส�ง

และจัดเก็บวัตถุดิบ 

มักมีการใช�พลังงาน  

เกิดขยะของเสีย และมลพ�ษ 

พร�อมกับการปล�อย

ก�าซเร�อนกระจก

กิจกรรมการผลิตสินค�า

และบร�การมักเกี่ยวข�อง

โดยตรงกับการใช�

พลังงาน การใช�น้ำ 

การสร�างขยะ 

ของเสีย และมลพ�ษ 

รวมถึงการปล�อย

ก�าซเร�อนกระจก

 กิจกรรมการขนส�ง

หร�อส�งมอบสินค�า

และบร�การสู�ลูกค�า 

มักมีการใช�พลังงาน

เชื้อเพลิง  เกิดขยะ ของเสีย 

และมลพ�ษ รวมถึง

ก�าซเร�อนกระจก

กิจกรรมการตลาด

และการขายสู�ผู�บร�โภค 

มักมีการใช�พลังงาน 

สร�างของเสีย 

และก�าซเร�อนกระจก

กิจกรรมการใช�สินค�า

และบร�การของผู�บร�โภค 

มักมีการใช�พลังงาน 

การใช�น้ำ การสร�างขยะ 

ของเสีย และมลพ�ษ 

รวมถึงการปล�อย

ก�าซเร�อนกระจก

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย 
Marketing &

Sales

การบร�การ 
Service

ตัวอย�างผลกระทบ
ด�านสิ�งแวดล�อม

จากกิจกรรม
ในห�วงโซ�คุณค�า

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และผลกระทบด�านสิ�งแวดล�อม

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

รูปที่ 5.1: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและผลกระทบด�านสิ�งแวดล�อม

กิจกรรมการขนส�ง

และจัดเก็บวัตถุดิบ 

มักมีการใช�พลังงาน  

เกิดขยะของเสีย และมลพ�ษ 

พร�อมกับการปล�อย

ก�าซเร�อนกระจก

กิจกรรมการผลิตสินค�า

และบร�การมักเกี่ยวข�อง

โดยตรงกับการใช�

พลังงาน การใช�น้ำ 

การสร�างขยะ 

ของเสีย และมลพ�ษ 

รวมถึงการปล�อย

ก�าซเร�อนกระจก

 กิจกรรมการขนส�ง

หร�อส�งมอบสินค�า

และบร�การสู�ลูกค�า 

มักมีการใช�พลังงาน

เชื้อเพลิง  เกิดขยะ ของเสีย 

และมลพ�ษ รวมถึง

ก�าซเร�อนกระจก

กิจกรรมการตลาด

และการขายสู�ผู�บร�โภค 

มักมีการใช�พลังงาน 

สร�างของเสีย 

และก�าซเร�อนกระจก

กิจกรรมการใช�สินค�า

และบร�การของผู�บร�โภค 

มักมีการใช�พลังงาน 

การใช�น้ำ การสร�างขยะ 

ของเสีย และมลพ�ษ 

รวมถึงการปล�อย

ก�าซเร�อนกระจก

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย 
Marketing &

Sales

การบร�การ 
Service

ตัวอย�างผลกระทบ
ด�านสิ�งแวดล�อม

จากกิจกรรม
ในห�วงโซ�คุณค�า

กิจกรรม
การขนส่ง

และจดั้เก็บวัตถดุ้ิบ
มักม่การใชี่�พิลังงาน

เชี่ื้อเพิลิง เกดิ้ขยะ 
ของเส่ย และมลพิิษ 

รวมถึง
ก๊าซเรือนกระจก

กิจกรรม
การผู้ลิตสินค�า
และบริการมัก

เก่�ยวข�องโด้ยตรง
กับการใชี่�พิลังงาน 

การใชี่�น�้า 
การสร�างขยะ ของเส่ย 

และมลพิิษ
รวมถึงการปล่อย
ก๊าซเรือนกระจก

กิจกรรม
การขนส่ง

หรือส่งมอบสินค�า
และบริการส่้ล้กค�า

มักม่การใชี่�พิลังงาน
เชี่ื้อเพิลิง เกดิ้ขยะ 

ของเส่ย และมลพิิษ 
รวมถึง

ก๊าซเรือนกระจก

กิจกรรม
การตลาด้และการขาย

ส้่ผู้้�บริโภิค มักม่
การใชี่�พิลังงาน
สร�างของเส่ย

และก๊าซเรือนกระจก

กิจกรรม
การใชี่�สินค�าและ

บริการของผู้้�บริโภิค 
มักม่การใชี่�พิลังงาน

การใชี่�น�า้ 
การสร�างขยะ

ของเส่ย และมลพิิษ
รวมถึงการปล่อย
ก๊าซเรือนกระจก

ตัวอย่าง
ผิลกระทบ

ด้านสิ่งแวดล้อม
จากกิจกรรม

ในห่วงโซ่คุณค่า
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รูปที่	5.2	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและประเด็นสำาคัญด้านสิ่งแวดล้อม
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ในบางครั้งธุรกิจอาจละเลยหรือลืมคานึงถึงเรื่องสิ่งแวดล้อมไป ส่วนหนึ่งเป็นเพราะสิ่งแวดล้อมอาจไม่ได้สะท้อนราคาหรือ

ต้นทุนออกมาให้เห็นโดยตรงเป็นตัวเลขที่ชัดเจน เช่น ธุรกิจแปรรูปอาหารทะเลอาจคานวณต้นทุนของปลาที่จับได้เป็นต้นทุน

จากวัตถุดิบ แต่ไม่ได้คานวณต้นทุนของความสมบูรณ์ของระบบนิเวศในท้องทะเล เช่น ประโยชน์จากการมีปะการังที่ทาหน้าที่

อนุบาลสัตว์ทะเลขนาดเล็ก ซึ่งส่งผลต่อความหลากหลายทางชีวภาพในท้องทะเลและความอุดมสมบูรณ์หรือจานวนปลาที่เป็น

วัตถุดิบของธุรกิจ 

อย่างไรก็ดี สิ่งแวดล้อมย่อมสะท้อนให้เห็นต้นทุนหรือราคาที่องค์กรธุรกิจจะต้องจ่ายหรือชดใช้ในระยะยาว เมื่อ 

สิ่งแวดล้อมถูกทาลายจนปรากฏเป็นปัญหาขึ้น ปัญหานั้นย่อมส่งผลกระทบต่อตัวธุรกิจเองและผู้มีส่วนได้เสียของธุรกิจ การ

ดาเนินธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมจึงเป็นเรื่องที่ธุรกิจต้องให้ความสาคัญ

ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและประเด็นสำาคัญด้านสิ่งแวดล้อม

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

การใชพลังงาน

การสรางขยะ ของเสีย และมลพ�ษ

ป�ญหาการใช�พลังงานไฟฟ�า 
และเชื้อเพลิงอย�างไม�รู�คุณค�า

ป�ญหาสิ�งแวดล�อม
จากการใช�พลังงานฟอสซิล

ป�ญหาการขาดแคลนนํ้า 

ป�ญหาคุณภาพนํ้าเสื่อมโทรม 

ป�ญหาการเข�าถึงแหล�งนํ้าอย�างไม�ทั่วถึง
หร�อไม�เท�าเทียม

ป�ญหาขยะมูลฝอยและขยะพลาสติก

ป�ญหาการกําจัดกากของเสียอุตสาหกรรม
ที่ไม�ถูกต�อง 

ป�ญหามลพ�ษจากฝุ�นละอองในอากาศ

ป�ญหาภาวะโลกร�อน

ป�ญหาการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ

ป�ญหาการปล�อยก�าซเร�อนกระจก
อย�างขาดความรับผิดชอบ

การใชนํ้า

การปลอยกาซเร�อนกระจก

รูปที่ 5.2: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและประเด็นสําคัญด�านสิ�งแวดล�อม

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา

ด�านสิ�งแวดล�อม

ประเด็น
ด�านสิ�งแวดล�อม

ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และประเด็นสําคัญด�านสิ�งแวดล�อม

GHG

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย 
Marketing &

Sales

การบร�การ 
Service
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ปัญหาต่างๆ เหล่านี้ได้ทวีความรุนแรงและส่งผลกระทบต่อธุรกิจและสังคมในวงกว้าง ทุกคนจึงจาเป็นต้องร่วมมือกัน

จัดการกับปัญหาสิ่งแวดล้อม โดยเฉพาะอย่างยิ่งภาคธุรกิจที่ถือว่ามีส่วนสาคัญในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติและสร้างผลกระทบ

ด้านสิ่งแวดล้อม จึงควรแสดงความรับผิดชอบและมีบทบาทในการแก้ไขและลดผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อมอย่างจริงจัง

ปัญหาจากการใช้พลังงานฟอสซิล เช่น น้ามัน 

ถ่านหิน ถ่านไม้ ก๊าซธรรมชาติ ฯลฯ ซึ่งส่งผล 

กระทบเชิงลบต่อระบบนิเวศและสิ่งแวดล้อม

ปัญหาการใช้พลังงานและน้าอย่างไม่รู้คุณค่า  

อันนาไปสู่ความสิ้นเปลืองทรัพยากร

ปัญหาการขาดแคลนน้าและปัญหาคุณภาพน้า

เสื่อมโทรมในหลายพื้นที่ และปัญหาการเข้าถึง

แหล่งน้าอย่างไม่ทั่วถึงหรือไม่เท่าเทียมกัน ซึ่ง

มักเป็นประเด็นความขัดแย้งระหว่างธุรกิจและ

ชุมชนในท้องถิ่น

ปัญหาขยะมูลฝอยและขยะพลาสติกที่มีปริมาณ

เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องและจาเป็นต้องใช้เวลานาน

ในการย่อยสลายหรือทาลาย

ปัญหาการกาจัดกากของเสียอุตสาหกรรมที่ไม่

ถูกต้อง ซึ่งมักสร้างความเดือดร้อนให้แก่ชุมชน

และสังคม

ปัญหามลพิษ เช่น มลพิษทางอากาศ โดย

เฉพาะอย่างยิ่งปัญหาหมอกควันและฝุ่นละออง

ที่มีอนุภาคขนาดเล็กมากจนสามารถเข้าสู่ระบบ

ทางเดินหายใจและส่งผลกระทบต่อสุขภาพได้

ในระยะยาว

ปัญหาภาวะโลกร้อนและปัญหาการปล่อยก๊าซ

เรือนกระจกอย่างขาดความรับผิดชอบ ซึ่งส่งผล 

ทาให้อุณหภูมิเฉลี่ยของโลกสูงขึ้นและนาไปสู่

การเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมิอากาศในรูปแบบ

ต่างๆ อันส่งผลต่อความอยู่รอดของสิ่งมีชีวิต 

ความหลากหลายทางชีวภาพ รวมถึงภัยธรรมชาติ 

ที่ส่งผลกระทบโดยตรงต่อความเป็นอยู่ของ

มนุษย์

ในขณะเดียวกัน การบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อมอาจไม่ได้เป็นภาระต้นทุนของธุรกิจเสมอไป แต่อาจช่วยให้ธุรกิจ 

สามารถบริหารจัดการต้นทุนการผลิตและพัฒนาประสิทธิภาพในการดาเนินงานของธุรกิจได้ นอกจากนี้ ยังช่วยให้ธุรกิจสามารถ

บริหารจัดการความเสี่ยง เช่น ความเสี่ยงจากการขาดแคลนวัตถุดิบ ความเสี่ยงจากการไม่ได้รับการยอมรับหรือการต่อต้านจากสังคม 

รวมถึงเพิ่มโอกาสในการได้รับแรงสนับสนุนจากลูกค้า คู่ค้า ชุมชน และสังคม จากการดาเนินธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบอีกด้วย

 1.2 	 สถานการณ์ด้านสิ่งแวดล้อมในปัจจุบัน	
  

ปัจจุบันทั่วโลกกาลังประสบวิกฤตปัญหาด้านสิ่งแวดล้อมในหลายเรื่อง ซึ่งส่วนใหญ่มักเป็นผลมาจากการใช้

ทรัพยากรธรรมชาติที่มีอยู่จากัดโดยขาดความรับผิดชอบ จนส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดของสิ่งมีชีวิตและการดารงชีวิตของ

มนุษย์ ตัวอย่างเช่น

ตัวอย่างประเด็นปัญหาในมิติสิ่งแวดล้อมที่สาคัญและจำาเป็นต้องได้รับการแก้ไขเพื่อความอยู่รอดในระยะยาวของธุรกิจ 
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 1.3 	 ประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อการดำาเนินธุรกิจ
  

เนื่องจากธุรกิจจำาเป็นต้องพึ่งพาสิ่งแวดล้อมซึ่งเป็นปัจจัยสาคัญในการทาธุรกิจ ธุรกิจจึงควรคานึงถึงประเด็นด้าน 

สิ่งแวดล้อมและบริหารจัดการกระบวนการทางธุรกิจให้มีประสิทธิภาพตลอดห่วงโซ่คุณค่า เพื่อหลีกเลี่ยงการสร้างผลกระทบ 

ต่อระบบนิเวศและเกิดเป็นต้นทุนทางสังคมให้น้อยที่สุด 

ตัวอย่างประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนในมิติสิ่งแวดล้อมที่เป็นพื้นฐานที่ทุกธุรกิจควรให้ความสำาคัญ

การบริหารจัด้การพิลังงาน 

การบริหารจัด้การน�้า 

การบริหารจัด้การขยะ ของเส่ย และมลพิิษ

การบริหารจัด้การก๊าซเรือนกระจก

 2.1 	 ธุรกิจกับพลังงาน	
  

ธุรกิจทุกประเภทจำาเป็นต้องอาศัยพลังงานในการประกอบธุรกิจ เมื่อวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ จะเห็นว่าธุรกิจและ

พลังงานมีความเกี่ยวข้องกันอย่างมาก นับตั้งแต่กิจกรรมการขนส่งและจัดเก็บวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ การขนส่งหรือ

ส่งมอบสินค้าและบริการสู่ลูกค้า การตลาดและการขายสู่ผู้บริโภค ไปจนถึงการใช้สินค้าและบริการนั้นของผู้บริโภค ล้วนมีการใช้

พลังงานเข้ามาเกี่ยวข้องในกระบวนการดาเนินธุรกิจด้วยกันทั้งสิ้น

2 การบริหารจัดการพลังงานเพื่อความยั่งยืนของธุรกิจ
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รูปที่	5.3	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการพลังงาน
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการพลังงาน

 2.2 	 ประเภทของพลังงานที่มีผลกระทบสำาคัญต่อการดำาเนินธุรกิจ
  

พลังงานหลักที่ธุรกิจโดยทั่วไปจำาเป็นต้องใช้ ได้แก่ พลังงานไฟฟ้าและน้ามันเชื้อเพลิง ซึ่งถือเป็นปัจจัยการผลิตขั้น 

พื้นฐานสาหรับทุกธุรกิจ แม้แต่ธุรกิจบริการขนาดเล็ก ก็ยังจำาเป็นต้องใช้พลังงานไฟฟ้าในอาคารสานักงานและใช้น้ามันในการขนส่ง 

และการเดินทาง สาหรับธุรกิจการผลิตอาจมีการใช้พลังงานจากแหล่งพลังงานอื่นร่วมด้วย เช่น ใช้น้ามันเตาหรือก๊าซหุงต้มเป็น

เชื้อเพลิงในการผลิตเพิ่มเติมจากการใช้พลังงานไฟฟ้าและน้ามันเชื้อเพลิงในโรงงานและในการขนส่ง จึงอาจกล่าวได้ว่าทุกธุรกิจ

ล้วนจำาเป็นต้องพึ่งพาพลังงานและส่งผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 

นอกจากนี้ การใช้พลังงานนับเป็นต้นทุนการดาเนินงานที่สาคัญ การบริหารจัดการพลังงานอย่างมีประสิทธิภาพนอกจาก

จะช่วยลดผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อมแล้วยังช่วยควบคุมต้นทุนของธุรกิจอีกด้วย

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหาการใช�พลังงานไฟฟ�า
และเชื้อเพลิงอย�างไม�รู�คุณค�า

ป�ญหาสิ�งแวดล�อม
จากการใช�พลังงานฟอสซิล

ประเด็น
ด�านสิ�งแวดล�อม

ที่เกี่ยวข�อง
การใชพลังงาน

(ไฟฟาและน้ํามันเช้ือเพลิง)

การใช�พลังงานอย�างรู�คุณค�า
และบร�หารจัดการพลังงาน
ให�เกิดประสิทธิภาพสูงสุด

การพ�จารณาเลือกใช�
พลังงานสะอาด หร�อ
พลังงานทดแทน

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา
ด�านพลังงาน

ตัวอย�าง
แนวทางการบร�หาร

จัดการพลังงาน

รูปที่ 5.3: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการบร�หารจัดการพลังงาน

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และการบร�หารจัดการพลังงาน

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย 
Marketing &

Sales

การบร�การ 
Service
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 2.3 	 ประเดน็ปัญหาส�าคญัและแนวทางการบรหิารจดัการพลงังานส�าหรบัธุรกิจ
  

ประเด็นปัญหาสาคัญที่ธุรกิจในทุกอุตสาหกรรมควรคานึงถึงเกี่ยวกับการใช้พลังงาน เช่น ปัญหาการใช้พลังงานไฟฟ้า

และเชื้อเพลิงอย่างไม่รู้คุณค่า ปัญหาสิ่งแวดล้อมจากการใช้ไฟฟ้าและเชื้อเพลิงที่เป็นพลังงานฟอสซิล ซึ่งมีส่วนสาคัญในการสร้าง

ผลกระทบเชิงลบต่อระบบนิเวศและสิ่งแวดล้อม เป็นต้น

ตัวอย่างประเด็นปัญหา

ปัญหาการใช้พลังงานไฟฟ้าและเชื้อเพลิง

อย่างไม่รู้คุณค่า อันนาไปสู่ความสิ้นเปลือง

ทรัพยากรและส่งผลกระทบเชิงลบต่อระบบ

นิเวศและสิ่งแวดล้อม

ปัญหาสิ่งแวดล้อมจากการใช้พลังงานฟอสซิล 

ซึ่งส่งผลกระทบเชิงลบต่อระบบนิเวศและ 

สิ่งแวดล้อม

การใช้พลังงานอย่างรู้คุณค่าและบริหารจัดการพลังงานให้

เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เช่น การสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มี

จิตสานึกอนุรักษ์พลังงาน การปรับกระบวนการผลิตให้ลดการ

ใช้พลังงาน การใช้อุปกรณ์ไฟฟ้าที่ช่วยประหยัดพลังงานและ

ลดการสูญเสียพลังงาน การนาพลังงานกลับมาใช้ใหม่ เป็นต้น 

การบริหารจัดการพลังงานอย่างมีประสิทธิภาพนอกจากจะช่วย

ลดผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อมแล้ว ยังช่วยธุรกิจลดต้นทุนการ

ดาเนินงานอีกด้วย

การพิจารณาเลือกใช้พลังงานสะอาดหรือพลังงานทดแทน เช่น 

พลังงานแสงอาทิตย์ พลังงานน้า พลังงานลม พลังงานชีวมวล 

เพื่อแทนที่การใช้พลังงานจากเชื้อเพลิงฟอสซิลที่มีผลกระทบ 

เชิงลบต่อสิ่งแวดล้อม รวมถึงมีส่วนทาให้เกิดปัญหาภาวะโลกร้อน 

แนวทางการจัดการธุรกิจอย่างยั่งยืน

 3.1 	 ธุรกิจกับน�้า
  

ธุรกิจส่วนใหญ่มักมีความเกี่ยวข้องกับน้าในกระบวนการผลิตสินค้าและบริการ แม้แต่ธุรกิจที่ไม่มีกิจกรรมการผลิต  

ยังจาเป็นต้องใช้น้าในการอุปโภคบริโภคในอาคารสานักงานและสถานประกอบการ

3 การบริหารจัดการน�า้เพื่อความยั่งยืนของธุรกิจ	
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รูปที่	5.4	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการนำ้า
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการน้ำา

 3.2 	 ประเภทของนำ้าที่มีผลกระทบสำาคัญต่อการดำาเนินธุรกิจ
  

ประเภทของน้าที่ธุรกิจโดยทั่วไปใช้ประกอบด้วยน้าประปาและน้าดิบจากแหล่งน้าต่างๆ ทั้งที่เป็นแหล่งน้าผิวดิน เช่น 

แม่น้า ลาธาร อ่างเก็บน้า เขื่อน พื้นที่ชุ่มน้าต่างๆ และแหล่งน้าใต้ดิน เช่น น้าบาดาล เป็นต้น 

การใช้น้านับเป็นส่วนหนึ่งของต้นทุนของธุรกิจ ดังนั้นหากธุรกิจใช้น้าอย่างไม่มีประสิทธิภาพ จะทาให้เกิดต้นทุนสูงขึ้น 

รวมทั้งเกิดของเสียจากการใช้น้า ซึ่งหากไม่มีการบริหารจัดการให้เหมาะสม อาจก่อให้เกิดความเสียหายต่อธุรกิจและสังคม 

ในวงกว้าง

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ประเด็น
ด�านสิ�งแวดล�อม

ที่เกี่ยวข�อง

การใชน้ํา 
(น้ําประปาและนํ้าดิบ)

การใช�นํ้าอย�างรู�คุณค�า
และบร�หารจัดการนํ้า
ให�เกิดประสิทธิภาพ

สูงสุด

การบําบัดนํ้าเสีย
อย�างมีประสิทธิภาพ

การอนุรักษ�และ
พัฒนาแหล�งต�นนํ้า

การบร�หารจัดการนํ้า
อย�างมีธรรมาภิบาล

และคํานึงถึง
สิทธิชุมชน

ป�ญหา
การขาดแคลนนํ้า

ป�ญหาการเข�าถึง
แหล�งนํ้าอย�างไม�ทั่วถึง

หร�อไม�เท�าเทียม

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และการบร�หารจัดการนํ้า

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา
ด�านการใช�นํ้า

ตัวอย�าง
แนวทางการบร�หาร

จัดการนํ้า

รูปที่ 5.4: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการบร�หารจัดการนํ้า

ป�ญหาคุณภาพ
นํ้าเสื่อมโทรม

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย 
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 3.3 	 ประเด็นปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจัดการนำ้าสำาหรับธุรกิจ
  

วิกฤตการณ์น้าในปัจจุบันสะท้อนประเด็นปัญหาสาคัญ เช่น ปัญหาการขาดแคลนน้า ปัญหาคุณภาพน้าเสื่อมโทรม ปัญหา

การเข้าถึงแหล่งน้าอย่างไม่ทั่วถึงหรือไม่เท่าเทียม เป็นต้น

ปัญหาการขาดแคลนน้าจากการใช้น้าอย่างไม่รู้

คุณค่าและความต้องการน้าที่เพิ่มขึ้นจากการ

ขยายตัวของภาคธุรกิจและจานวนประชากรโลก

ตลอดจนปัญหาภัยธรรมชาติและภาวะโลกร้อน

ที่ทาให้เกิดความไม่แน่นอนเกี่ยวกับปริมาณน้า

ในหลายพื้นที่

การใช้น้าอย่างรู้คุณค่าและบริหารจัดการน้าให้เกิดประสิทธิภาพ

สูงสุด เช่น การสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีจิตสานึกอนุรักษ์น้า 

การลดการใช้น้าในกิจกรรมต่างๆ ของการดาเนินธุรกิจ การ

ใช้อุปกรณ์ประหยัดน้า การนาน้ากลับมาใช้ซ้า หรือการนาน้าที่

ผ่านการบาบัดแล้วกลับมาใช้ใหม่ ซึ่งไม่เพียงแต่จะช่วยลดความ

เสี่ยงในการขาดแคลนทรัพยากรน้าที่มีคุณภาพ แต่ยังช่วยธุรกิจ

ลดค่าใช้จ่ายด้วย

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน

ปัญหาคุณภาพน้าเสื่อมโทรม จากการปนเปื้อน

หรือมลพิษในแหล่งน้า

การบาบัดน้าเสียอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อป้องกันการปนเปื้อน

ในแหล่งน้า นอกเหนือจากตรวจสอบและป้องกันการปล่อย 

น้าเสียหรือน้าที่ไม่ได้มาตรฐานออกจากสถานประกอบการ ซึ่ง

เป็นข้อบังคับพื้นฐานทางกฎหมาย

การอนุรักษ์และพัฒนาแหล่งต้นน้าเพื่อฟื้นความอุดมสมบูรณ์

ของแหล่งน้าและพัฒนาคุณภาพน้าที่จะนาไปใช้ในกระบวนการ

ผลิต ซึ่งถือเป็นการลดต้นทุนในกระบวนการผลิตของธุรกิจใน

ทางอ้อม

ปัญหาการเข้าถึงแหล่งน้าอย่างไม่ทั่วถึงหรือ

ไม่เท่าเทียม โดยเฉพาะอย่างยิ่งในชุมชนที่ยัง

ประสบปัญหาในการเข้าถึงแหล่งน้าสะอาด

การบริหารจัดการน้าอย่างมีธรรมาภิบาลและคานึงถึงสิทธิ

ชุมชน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกรณีที่ธุรกิจเข้าไปใช้แหล่งน้า 

ร่วมกับชุมชน ธุรกิจควรกาหนดแนวทางในการใช้ทรัพยากรน้า 

จากแหล่งน้าธรรมชาติให้ชัดเจน โปร่งใส และเป็นธรรม เพื่อแสดง 

ความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียและได้รับการยอมรับ (Social 

license to operate) จากชุมชนหรือสังคมแวดล้อม ซึ่งเป็นการ

บริหารความเสี่ยงจากการถูกต่อต้านหรือไม่เป็นที่ยอมรับ อัน

อาจนาไปสู่ข้อขัดแย้งกับชุมชนในพื้นที่หรือความเสื่อมเสียทาง

ชื่อเสียงของธุรกิจได้ 
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 100

 4.1 	 ธุรกิจกับขยะ	ของเสีย	และมลพิษ	
  

โดยทั่วไปธุรกิจมีส่วนสร้างขยะ ของเสีย และมลพิษในเกือบทุกกระบวนการดาเนินธุรกิจตลอดห่วงโซ่คุณค่า เช่น ของเสีย 

หรือมลพิษที่เกิดขึ้นตั้งแต่ขั้นตอนของการได้มาซึ่งวัตถุดิบ การขนส่งและจัดเก็บวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ การขนส่งสินค้า

สู่ลูกค้า การตลาดและการขายสู่ผู้บริโภค ไปจนถึงการใช้สินค้าและบริการนั้นของผู้บริโภค ธุรกิจจึงต้องให้ความสาคัญกับการบริหาร

จัดการขยะ ของเสีย และมลพิษอย่างจริงจัง เพราะหากไม่จัดการอย่างมีประสิทธิภาพ อาจส่งผลเสียหายจากการละเมิดกฎหมายหรือ

ไม่ได้รับการยอมรับให้ประกอบธุรกิจจากชุมชนและสังคมที่ได้รับความเดือดร้อนได้ 

4 การบริหารจัดการขยะ	ของเสีย	และมลพิษเพื่อความยั่งยืนของธุรกิจ	

รูปที่	5.5	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการขยะ	ของเสีย	และมลพิษ
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการขยะ ของเสีย และมลพิษ

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ประเด็น
ด�านสิ�งแวดล�อม

ที่เกี่ยวข�อง

รูปที่ 5.5: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการบร�หารจัดการขยะ ของเสีย และมลเสีย 

ตัวอย�าง
แนวทางการบร�หาร
จัดการขยะ ของเสีย 

และมลพ�ษ

ตัวอย�างประเด็น
ป�ญหาด�านขยะ 

ของเสีย และมลพ�ษ

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซคุณค�า
และการบร�หารจัดการขยะ ของเสีย และมลเสีย 

การสรางขยะ ของเสีย และมลพ�ษ

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหามลพ�ษจาก
ฝุ�นละอองในอากาศ

การลดปร�มาณขยะหร�อของเสีย

การปรับรูปแบบของผลิตภัณฑ� 
บรรจ�ภัณฑ� หร�อโมเดลธุรกิจ

การมีส�วนสร�างจ�ตสํานึกและ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู�บร�โภค

การกําจัดขยะอันตราย
โดยเฉพาะกากของเสีย
อุตสาหกรรมให�ถูกต�อง

การควบคุมฝุ�นละออง
ที่แหล�งกําเนิด

ป�ญหาขยะมูลฝอย
และขยะพลาสติก

ป�ญหาการกําจัดกากของเสีย
อุตสาหกรรมที่ไม�ถูกต�อง

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
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 4.2 	 ประเภทของขยะ	ของเสยี	และมลพิษท่ีมีผลกระทบสำาคญัต่อการดำาเนินธุรกิจ	
  

ประเภทของขยะ ของเสีย และมลพิษที่ธุรกิจควรรู้เพื่อให้สามารถบริหารจัดการผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบ

ต่อผู้มีส่วนได้เสียได้อย่างเหมาะสม

 

ขยะมูลฝอย	
สามารถแบ่งตามลักษณะทางกายภาพของขยะหรือของเสียแบ่งได้เป็น 4 ประเภท5

  

มลพิษ 

สามารถแบ่งได้เป็น 4 กลุ่ม

• ขยะย่อยสลาย (Compostable waste) คือ ขยะที่ 
เน่าเสียและย่อยสลายได้เร็ว สามารถนามาหมักทาปุ๋ยได้ 
เช่น เศษผัก เปลือกผลไม้ เศษอาหาร ใบไม้ เป็นต้น 

• ขยะรีไซเคิล (Recyclable waste) คือ ของเสียบรรจุ
ภัณฑ์ หรือวัสดุเหลือใช้ ซึ่งสามารถนากลับมาใช้
ประโยชน์ใหม่ได้ เช่น แก้ว กระดาษ เศษพลาสติก 
กล่องเครื่องดื่มแบบ UHT กระป๋องเครื่องดื่ม เศษโลหะ 
อะลูมิเนียม ยางรถยนต์ เป็นต้น

• ขยะอันตราย (Hazardous waste) คือ ขยะที่มี 
องค์ประกอบหรือปนเปื้อนวัตถุอันตรายชนิดต่างๆ ซึ่ง
ได้แก่ วัตถุระเบิด วัตถุไวไฟ วัตถุออกซิไดซ์ วัตถุมีพิษ 
วัตถุที่ทาให้เกิดโรค วัตถุกัมมันตรังสี วัตถุที่ทาให้เกิด

การเปลี่ยนแปลงทางพันธุกรรม วัตถุกัดกร่อน วัตถุ
ที่ก่อให้เกิดการระคายเคือง วัตถุอย่างอื่นไม่ว่าจะเป็น
เคมีภัณฑ์หรือสิ่งอื่นใดที่อาจทาให้เกิดอันตรายแก่
บุคคล สัตว์ พืช ทรัพย์สินหรือสิ่งแวดล้อม เช่น ถ่าน
ไฟฉาย หลอดฟลูออเรสเซนต์ แบตเตอรี่โทรศัพท์
เคลื่อนที่ ภาชนะบรรจุสารกาจัดศัตรูพืช กระป๋อง 
สเปรย์บรรจุสีหรือสารเคมี เป็นต้น

• ขยะทั่วไป (General waste) คือ ขยะประเภทอื่น 
นอกเหนือจากขยะย่อยสลาย ขยะรีไซเคิล และขยะอันตราย  
มีลักษณะที่ย่อยสลายยากและไม่คุ้มค่าสาหรับการนา
กลับมาใช้ประโยชน์ใหม่ เช่น ถุงพลาสติกเปื้อนเศษ
อาหาร โฟมเปื้อนอาหาร ฟอยล์เปื้อนอาหาร เป็นต้น

• มลพิษทางอากาศ เช่น ปัญหาหมอกควันและฝุ่น
ละอองที่เกิดจากหลากหลายปัจจัย เช่น การคมนาคม
ขนส่งและการจราจร การก่อสร้างอาคารและสิ่งปลูก
สร้างต่างๆ การเผาในที่โล่งและพื้นที่การเกษตร การ
ประกอบการอุตสาหกรรมต่างๆ ซึ่งมลพิษทางอากาศ
ไม่เพียงแต่มีผลกระทบในเรื่องทัศนวิสัย แต่ยังส่งผล 
กระทบต่อสุขอนามัยของมนุษย์ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
มลพิษที่เกิดจากฝุ่นละอองที่มีอนุภาคขนาดเล็กมากจน
สามารถเข้าสู่ระบบทางเดินหายใจและส่งผลกระทบต่อ
สุขภาพได้ในระยะยาว 

• มลพิษทางน้า เช่น ปัญหาคุณภาพน้าของแหล่งน้าจืด 
และแหล่งน้าทะเล น้าเสียอุตสาหกรรม น้าเสีย
เกษตรกรรม และน้าเสียชุมชน ซึ่งส่งผลกระทบต่อ 

สิ่งมีชีวิต ความหลากหลายทางชีวภาพ และสุขอนามัย
ของคนในสังคม

• มลพิษทางเสียงและความสั่นสะเทือน เช่น ปัญหาที่
เกิดจากเสียงที่ดังเกินความจำาเป็น อาจเกิดจากการ
คมนาคม เครื่องจักรและโรงงานอุตสาหกรรม ตลอดจน 
ภาคครัวเรือน ซึ่งก่อให้เกิดปัญหาทางสุขภาพและ
กระทบต่อประสิทธิภาพในการทางาน

• มลพิษจากขยะอันตราย เช่น ปัญหาจากของเสีย
อันตรายที่มักเกิดจากการดาเนินงานของโรงงาน
อุตสาหกรรมที่มีโลหะหนักและสร้างความปนเปื้อนให้
กับดินและพื้นที่ใกล้เคียง นอกจากนี้ ยังอาจเกิดจาก
ขยะอุตสาหกรรมที่นาเข้ามาจากต่างประเทศในรูปของ
สินค้าเครื่องใช้ไฟฟ้าหรืออะไหล่อุตสาหกรรม

5 กรมควบคุมมลพิษ กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 102

 4.3 	 ประเดน็ปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจดัการขยะ	ของเสีย	และมลพิษ
	 	 สำาหรบัธุรกิจ	
  

ธุรกิจควรตระหนักถึงประเด็นปัญหาขยะ ของเสีย และมลพิษ ซึ่งนับวันจะส่งผลกระทบในวงกว้างในระดับที่รุนแรงมาก

ขึ้นเรื่อยๆ เช่น ปัญหาขยะมูลฝอยและขยะพลาสติกที่มีปริมาณเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง ปัญหาการกาจัดกากของเสียอุตสาหกรรม

ที่ไม่ถูกต้อง ปัญหามลพิษจากฝุ่นละอองในอากาศ เป็นต้น

กรมควบคุมมลพิษได้กาหนดประเภทของธุรกิจที่ถือว่าเป็นแหล่งกาเนิดมลพิษที่ถูกประกาศกาหนดให้ต้องถูกควบคุม

การปล่อยมลพิษตาม พ.ร.บ.ส่งเสริมและรักษาคุณภาพสิ่งแวดล้อมแห่งชาติ พ.ศ. 2535 ซึ่งธุรกิจควรให้ความสาคัญและปฏิบัติ

ตามอย่างเคร่งครัด

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาขยะมูลฝอยและขยะพลาสติกที่มี

ปริมาณเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องและจำาเป็น

ต้องใช้เวลานานในการย่อยสลายหรือ

ทาลาย

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน

การลดปริมาณขยะหรือของเสีย เช่น หลีกเลี่ยงการสร้างขยะ นาทรัพยากร

กลับไปใช้ซ้า หรือรีไซเคิลขยะ ด้วยการปรับกระบวนการดาเนินงานให้เกิด

ของเสียและต้นทุนทางธรรมชาติให้น้อยที่สุด 

นอกจากนี้ ธุรกิจยังควรส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรให้มีจิตสานึกรักษ์ 

สิ่งแวดล้อมและตระหนักถึงผลกระทบจากการสร้างขยะ ของเสีย และมลพิษ 

เช่น รณรงค์ให้พนักงานคิดก่อนใช้เพื่อลดปริมาณขยะ และคัดแยกขยะเพื่อ 

นากลับไปใช้ซ้าหรือรีไซเคิล

การปรับรูปแบบของผลิตภัณฑ์ บรรจุภัณฑ์ หรือโมเดลธุรกิจ เพื่อส่งเสริม

ระบบเศรษฐกิจแบบหมุนเวียน (Circular economy) และลดผลกระทบด้าน

สิ่งแวดล้อม ซึ่งมุ่งให้ความสาคัญกับการเลือกใช้วัสดุ การออกแบบผลิตภัณฑ์ 

การใช้นวัตกรรมและเทคโนโลยีในกระบวนการที่เกี่ยวข้องตลอดวงจรชีวิต

ของผลิตภัณฑ์ เพื่อทาให้การใช้ทรัพยากรเกิดประสิทธิภาพสูงสุด นาไปสู่การ

ปราศจากของเสียและมลพิษตลอดทั้งกระบวนการผลิตและการใช้สินค้าและ

บริการ ซึ่งนอกจากจะส่งผลดีต่อสิ่งแวดล้อมแล้ว ยังยกระดับประสิทธิภาพ

การใช้ทรัพยากรของธุรกิจอีกด้วย เช่น นาวัตถุดิบที่ผ่านการผลิตและการ

บริโภคแล้วกลับมาใช้งานซ้าโดยเข้าสู่กระบวนการผลิตเป็นวัตถุดิบใหม่ 

เปลี่ยนลักษณะของระบบการผลิตจาก Make > Use > Dispose เป็น Make > 

Use > Return อย่างไรก็ดี ธุรกิจจำาเป็นต้องลงทุนและปรับกระบวนการผลิต

ให้เหมาะสมเพื่อให้สามารถนาวัตถุดิบที่ใช้แล้วกลับมาใช้ในการผลิตใหม่ได้

การมีส่วนสร้างจิตสานึกและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้บริโภคให้

เลือกใช้ผลิตภัณฑ์หรือบริการที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม และส่งผล 

กระทบเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อมให้น้อยที่สุด รวมถึงส่งเสริมให้ผู้บริโภค 

มีส่วนร่วมคัดแยกและจัดการขยะตั้งแต่ต้นทางอย่างถูกวิธี เพื่อส่งเสริม 

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมในวงกว้าง
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ปัญหาการกาจัดกากของเสียอุตสาหกรรม 

ที่ไม่ถูกต้อง เช่น การลักลอบทิ้งกาก

อุตสาหกรรมที่เป็นอันตรายในพื้นที่

สาธารณะหรือทิ้งรวมกับบ่อฝังกลบขยะ

มูลฝอยทั่วไป 

ปัญหามลพิษจากฝุ่นละอองในอากาศ ซึ่ง

ส่งผลกระทบในวงกว้างจนมีผลกระทบ

ต่อสภาพความเป็นอยู่ของคนในสังคม

การกาจัดขยะอันตราย โดยเฉพาะกากของเสียอุตสาหกรรมให้ถูกต้อง 

สาหรับธุรกิจที่ประกอบกิจการอุตสาหกรรมซึ่งจาเป็นต้องปฏิบัติตาม

กฎหมายโรงงานและกฎหมายวัตถุอันตราย โดยควรวางระบบการกาจัด

กากอุตสาหกรรมทั่วไปอย่างมีประสิทธิภาพ และกาจัดกากของเสีย 

อุตสาหกรรมอันตรายให้ถูกต้องโดยโรงงานรับกาจัดขยะพิษที่ได้รับ 

ใบอนุญาตจากกรมโรงงานอุตสาหกรรม เพื่อบริหารความเสี่ยงด้านการ

ปฏิบัติตามกฎระเบียบ และหลีกเลี่ยงการก่อมลพิษและการสร้างความ

เสียหายที่อาจเกิดขึ้นต่อสุขภาวะและความปลอดภัยของพนักงานและ

ชุมชนใกล้เคียง ซึ่งจะสร้างความเสียหายต่อชื่อเสียง ความน่าเชื่อถือ 

และภาพลักษณ์ขององค์กร

การควบคุมฝุ่นละอองที่แหล่งกาเนิด เช่น การควบคุมการปล่อยอากาศ

เสีย ฝุ่นละออง และควันไฟออกจากโรงงานอุตสาหกรรม การดูแล

รักษาเครื่องยนต์และปรับปรุงคุณภาพสารเผาไหม้เชื้อเพลิงเพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพการเผาไหม้เชื้อเพลิงของเครื่องจักรและยานพาหนะ การ 

ป้องกันการสร้างฝุ่นละอองจากการก่อสร้างอาคารและถนนโดยใช้ผ้าใบหรือ 

วัสดุคลุมรถให้มิดชิดและทาความสะอาดล้อรถบรรทุก การจากัดพื้นที่

เขตก่อสร้างให้ชัดเจนพร้อมทั้งมีวัสดุคลุมหรือกั้นบริเวณก่อสร้างให้

เรียบร้อย เป็นต้น

นอกจากนี้ ธุรกิจควรดูแลสุขภาวะและความปลอดภัยให้แก่พนักงานและ

แรงงานให้มั่นใจว่าไม่ได้รับผลกระทบจากปัญหาฝุ่นละอองในอากาศ 

โดยอาจติดตั้งหรือจัดให้มีระบบบาบัดอากาศเสียภายในอาคาร หรือ

ใช้อุปกรณ์หรือเครื่องมืออื่นใดเพื่อปรับปรุงคุณภาพอากาศ ตลอดจน

กาหนดให้มีการสวมหน้ากากที่มีประสิทธิภาพในการกรองอนุภาคฝุ่น

ละอองที่สร้างมลพิษในอากาศ เพื่อลดผลกระทบต่อสุขภาวะและความ

ปลอดภัยของพนักงาน

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน
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5 การบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจกเพื่อความยั่งยืนของธุรกิจ

ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก

รูปที่	5.6	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

 5.1	 ธุรกิจกับการปล่อยก๊าซเรือนกระจก	
  

ธุรกิจทุกประเภทมีส่วนสร้างผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมจากการปล่อยก๊าซเรือนกระจกในเกือบทุกกิจกรรมตลอดห่วงโซ่

คุณค่าของธุรกิจ เช่น ก๊าซเรือนกระจกที่ปล่อยจากการใช้เชื้อเพลิงในการขนส่งวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการที่มีการใช้ไฟฟ้า 

เชื้อเพลิง หรือสารเคมีต่างๆ การขนส่งสินค้าไปสู่ลูกค้าที่อาจต้องใช้พาหนะหรือการเดินทางด้วยเชื้อเพลิง ไปจนถึงการใช้สินค้า

และบริการนั้นของผู้บริโภคเองที่มักใช้ไฟฟ้าหรือเชื้อเพลิงร่วมด้วย

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ประเด็น
ด�านสิ�งแวดล�อม

ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�างแนวทาง
การบร�หารจัดการ
ก�าซเร�อนกระจก

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา 

ด�านก�าซเร�อนกระจก

การชดเชยคาร�บอน
และการซื้อขาย
คาร�บอนเครดิต

ป�ญหาภาวะโลกร�อน 

ป�ญหาการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ 

ป�ญหาการปล�อยก�าซเร�อนกระจก
อย�างขาดความรับผิดชอบ

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และการบร�หารจัดการก�าซเร�อนกระจก

รูปที่ 5.6: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการบร�หารจัดการก�าซเร�อนกระจก

การลดการปล�อย
ก�าซเร�อนกระจก

การจัดทํา
 คาร�บอนฟ�ตพร��นท� 
(Carbon footprint)

การปลอยกาซเร�อนกระจก (ทางตรงและทางออม)GHG

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound 
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound 
Logistics

การตลาด
และการขาย 
Marketing &

Sales

การบร�การ 
Service

63-06-056 088-107 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   10463-06-056 088-107 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   104 20/7/2563 BE   10:4520/7/2563 BE   10:45



105

 5.2	 ประเภทของก๊าซเรือนกระจกที่มีความเกี่ยวข้องกับการดำาเนินธุรกิจ
  

ก๊าซเรือนกระจกเป็นกลุ่มก๊าซในชั้นบรรยากาศที่มีคุณสมบัติกักเก็บและดูดซับคลื่นความร้อนหรือรังสีอินฟาเรดได้ดี  

จึงช่วยรักษาสมดุลของอุณหภูมิในบรรยากาศของโลกให้คงที่ในช่วงกลางวันและกลางคืน ทาให้โลกมีอุณหภูมิพอเหมาะกับ 

การดารงอยู่ของสิ่งมีชีวิต แต่หากมีปริมาณก๊าซเรือนกระจกสะสมอยู่ในชั้นบรรยากาศมากเกินไป จะทาให้อุณหภูมิโลกสูงขึ้นและ

เกิดเป็นภาวะเรือนกระจก อันนาไปสู่ปัญหาภาวะโลกร้อนได้

ตัวอย่างก๊าซเรือนกระจกที่นานาชาติให้ความสาคัญและมุ่งลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก

 5.3	 ประเภทของการปล่อยก๊าซเรือนกระจกที่มีผลกระทบสำาคัญต่อ
	 	 การดำาเนินธุรกิจ
  

โดยทั่วไปธุรกิจภาคการผลิตมักมีส่วนในการปล่อยก๊าซเรือนกระจกทั้งในทางตรงและทางอ้อม ในขณะที่ธุรกิจภาคบริการ

อาจสร้างผลกระทบจากการปล่อยก๊าซเรือนกระจกในทางอ้อมเป็นหลัก ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับแหล่งกาเนิดของก๊าซเรือนกระจกที่ปล่อย

ออกมา

ก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ (CO2) นับเป็นก๊าซเรือน

กระจกที่ถูกปลดปล่อยสู่ชั้นบรรยากาศโลกมากที่สุด 

จึงเป็นตัวการที่ทาให้เกิดการสะสมพลังงานความร้อน

ในชั้นบรรยากาศ ซึ่งมนุษย์เป็นสาเหตุสาคัญที่ทาให้

เกิดการสร้างและปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์จาก

กิจกรรมต่างๆ เช่น การเผาไหม้เชื้อเพลิงฟอสซิลและ

การตัดไม้ทาลายป่า 

ก๊าซมีเทน (CH4) เป็นก๊าซที่เกิดจากการย่อยสลาย

ของซากสิ่งมีชีวิตต่างๆ ทั้งที่เกิดตามธรรมชาติและที่

เกิดจากกิจกรรมของมนุษย์ โดยเฉพาะภาคธุรกิจ เช่น 

การกาจัดขยะด้วยวิธีการฝังกลบ การเผาไหม้เชื้อเพลิง 

การทาเกษตรกรรมและฟาร์มปศุสัตว์ 

ก๊าซไนตรัสออกไซด์ (N2O) เป็นก๊าซในธรรมชาติที่มี

แหล่งกาเนิดมาจากแบคทีเรียและการย่อยสลายของ

ซากพืชซากสัตว์ตามธรรมชาติ อย่างไรก็ดี การเผาเศษ

วัสดุและเชื้อเพลิงต่างๆ และการประกอบอุตสาหกรรม

เป็นกิจกรรมหลักของมนุษย์ที่ก่อให้เกิดการปลดปล่อย

ก๊าซไนตรัสออกไซด์สู่ชั้นบรรยากาศโลก

กลุ่มก๊าซฟลูออริเนต เป็นกลุ่มก๊าซที่ภาคอุตสาหกรรม

มักใช้เป็นสารทาความเย็น ตัวทาละลาย และสารตั้งต้น

ในการผลิต เช่น ก๊าซซัลเฟอร์เฮกซะฟลูออไรด์ (SF6) 

ก๊าซไฮโดรฟลูออโรคาร์บอน (HFC) ก๊าซเพอร์ฟลูออ

โรคาร์บอน (PFC) และก๊าซไนโตรเจนไตรฟลูออไรด์ 

(NF3) เป็นต้น

การปล่อยก๊าซเรือนกระจก (Scope of emission) สามารถจัดประเภทได้เป็น 3 กลุ่ม

Scope

11

Scope

22

Scope

33
การปล่อยก๊าซเรือนกระจกโดยตรงจากการผลิต

ไฟฟ้า ความร้อน หรือไอน้า การปล่อยก๊าซเรือน

กระจกจากกระบวนการผลิต การรั่วไหลระหว่าง

กระบวนการ และการเผาไหม้เชื้อเพลิงจากการขนส่ง

ที่เกิดจากยานพาหนะของบริษัท

การปล่อยก๊าซเรือนกระจกโดยอ้อมจากการซื้อ

พลังงานมาใช้ เช่น พลังงานไฟฟ้า พลังงานไอน้า 

พลังงานความร้อน เป็นต้น 

การปล่อยก๊าซเรือนกระจกโดยอ้อมอื่นๆ เช่น การ

ปล่อยก๊าซเรือนกระจกจากกิจกรรมทางธุรกิจ 

ระหว่างองค์กรและผู้ผลิตภายนอกองค์กร เช่น การ

ว่าจ้างผลิตและบริการ (Outsource) การบาบัดของเสีย 

และซากผลิตภัณฑ์ของบริษัท การขนส่งที่ไม่ได้เกิด

จากยานพาหนะของบริษัท เช่น การขนส่งโดยผู้ผลิต 

วัตถุดิบ การเดินทางของพนักงานด้วยพาหนะที่ 

ไม่ใช่สินทรัพย์ของบริษัท และการปล่อยก๊าซเรือน

กระจกจากสินทรัพย์ที่เช่ามา (Leased asset) หรือ

แฟรนไชส์ (Franchise) เป็นต้น

63-06-056 088-107 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   10563-06-056 088-107 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   105 20/7/2563 BE   10:4520/7/2563 BE   10:45



คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 106

 5.4	 ประเด็นปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก
 kkk	 สำาหรับธุรกิจ
  

 นับตั้งแต่การปฏิวัติอุตสาหกรรม การสะสมของก๊าซเรือนกระจกมีปริมาณเพิ่มสูงขึ้นกว่าในอดีตอย่างมหาศาล  

จนส่งผลกระทบต่อทั้งสภาพอากาศ สภาพแวดล้อม และสิ่งมีชีวิตในวงกว้าง ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางสภาพภูมิอากาศ ภาวะ

โลกร้อน และโรคภัยต่างๆ ที่มาพร้อมกับมลพิษทางอากาศ การขาดแคลนอาหารและน้า รวมถึงการเกิดภัยพิบัติทางธรรมชาติที่

นับวันจะทวีความรุนแรงและสร้างความเสียหายเพิ่มมากขึ้น

 ประเด็นปัญหาสาคัญที่ธุรกิจในทุกอุตสาหกรรมควรคานึงถึงเกี่ยวกับก๊าซเรือนกระจก เช่น ปัญหาภาวะโลกร้อน ปัญหา

การเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ ปัญหาการปล่อยก๊าซเรือนกระจกอย่างขาดความรับผิดชอบ เป็นต้น

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาภาวะโลกร้อน ปัญหาการเปลี่ยนแปลง 

สภาพภูมิอากาศ (Climate change) และ

ปัญหาการปล่อยก๊าซเรือนกระจกอย่างขาด

ความรับผิดชอบ 

การลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจกด้วยการปรับกระบวนการผลิตและ

การดาเนินงานของธุรกิจให้ลดการใช้พลังงานและสารเคมีที่ก่อให้เกิด 

การปล่อยก๊าซเรือนกระจก การพิจารณาเลือกใช้พลังงานสะอาดทดแทน 

พลังงานฟอสซิล การพัฒนาประสิทธิภาพในการใช้พลังงาน การหลีกเลี่ยง 

การเดินทาง การขนส่ง และกิจกรรมต่างๆ ที่ทาให้เกิดการปล่อยก๊าซ 

เรือนกระจก รวมถึงการใช้นวัตกรรมด้านเทคโนโลยี เพื่อลดการปล่อยก๊าซ 

เรือนกระจกใน Scope 1 Scope 2 และ Scope 3 อย่างจริงจัง สอดคล้อง

กับที่ประชาคมโลกได้กาหนดเป้าหมายร่วมกันว่า จะรักษาระดับ

อุณหภูมิเฉลี่ยโลกไม่ให้สูงเกิน 2 องศาเซลเซียสจากช่วงก่อนการปฏิวัติ

อุตสาหกรรม

นอกจากนี้ บริษัทยังควรส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่ปลูกฝัง

จิตสานึกรักษ์สิ่งแวดล้อมโดยสร้างความรู้ความเข้าใจและสนับสนุนให้

พนักงานมีส่วนช่วยลดผลกระทบที่เกี่ยวกับปัญหาภาวะโลกร้อนและ

ปัญหาการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ

การจัดทาคาร์บอนฟุตพริ้นท์ (Carbon footprint) จากการดาเนินงาน 

ของธุรกิจ จะช่วยพัฒนาประสิทธิภาพในการติดตาม ประเมินผล 

และบริหารจัดการเพื่อลดปริมาณการปล่อยก๊าซเรือนกระจกจาก

กิจกรรมการดาเนินงานของธุรกิจได้อย่างเป็นระบบ ซึ่งธุรกิจอาจจัดให้มี 

กระบวนการตรวจสอบและทวนสอบจากผู้ประเมินภายนอก เพื่อสร้าง

ความน่าเชื่อถือและความโปร่งใสของการบริหารจัดการเพื่อลดการปล่อย

ก๊าซเรือนกระจกของธุรกิจ 

การชดเชยคาร์บอนและการซื้อขายคาร์บอนเครดิต เพื่อลดผลกระทบ

จากการปล่อยก๊าซเรือนกระจก เมื่อธุรกิจได้พยายามหลีกเลี่ยงและลด

การปล่อยก๊าซเรือนกระจกอย่างเต็มที่แล้ว

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน
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ท้ิงท้าย

ธุรกิจควรบริหารจัดการประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนในด้านสิ่งแวดล้อมให้ครอบคลุมเรื่องการบริหารจัดการพลังงาน 
การบริหารจัดการน้า การบริหารจัดการขยะ ของเสีย และมลพิษ และการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก โดยธุรกิจควร
พิจารณาบริบทในการดาเนินงานตลอดห่วงโซ่คุณค่า เพื่อลดความเสี่ยงและผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม ตลอดจนพัฒนา
ประสิทธิภาพในการดาเนินงานและบริหารต้นทุนในการประกอบธุรกิจในระยะยาว อีกทั้งยังมีส่วนช่วยแก้ไขหรือบรรเทา
ผลกระทบจากสถานการณ์และประเด็นปัญหาด้านสิ่งแวดล้อมที่นับวันจะทวีความรุนแรงมากขึ้นอีกด้วย

นอกจากนี้ ธุรกิจยังควรให้ความสาคัญกับประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนในด้านสังคม ซึ่งมีผลกระทบต่อการดาเนินงาน
และศักยภาพในการแข่งขันและเติบโตของธุรกิจด้วยเช่นกัน โดยจะได้กล่าวถึงโดยละเอียดในบทที่ 6

ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิิบัติด้านการพื่ัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืนในมิติสิ่งแวดล้อม

• มาตรฐานระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม ISO14001: 2015 โดย International Organization for  
Standardization (ISO) (ปี 2558) ให้กรอบและแนวทางปฏิบัติในการบริหารจัดการสิ่งแวดล้อมสาหรับองค์กร 
ทุกประเภท โดยพิจารณาประเด็นปัญหาด้านสิ่งแวดล้อมในกิจกรรม ผลิตภัณฑ์ และบริการ เพื่อปรับปรุง 
ประสิทธิภาพของระบบการจัดการสิ่งแวดล้อมขององค์กร

• มาตรฐานระบบการจัดการด้านพลังงาน ISO5001: 2018 โดย International Organization for  

Standardization (ISO) (ปี 2561) ให้กรอบและแนวทางปฏิบัติในการบริหารจัดการพลังงานสาหรับโรงงาน 

อุตสาหกรรม ธุรกิจการค้า และองค์กรต่างๆ โดยมีวัตถุประสงค์ในการพัฒนาประสิทธิภาพการใช้พลังงานและ 

การอนุรักษ์พลังงาน

• มาตรฐานการบริหารจัดการทรัพยากรน้า International Water Stewardship Standard โดย Alliance for 

Water Stewardship (ปี 2557) นาเสนอวิธีการบริหารจัดการน้าอย่างยั่งยืนสาหรับองค์กร หน่วยงาน หรือธุรกิจ 

ทุกขนาดอย่างเป็นขั้นตอน ครอบคลุมกระบวนการสาคัญ 6 กระบวนการ ตั้งแต่การกาหนดนโยบายและประกาศ 

เจตนารมณ์หรือความมุ่งมั่นขององค์กร การเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อประเมินผลกระทบ ความเสี่ยง และโอกาส 

ที่เกี่ยวข้อง การกาหนดแผนการบริหารจัดการน้าอย่างยั่งยืนและนาแผนดังกล่าวไปปฏิบัติจริง การประเมินผลการ

ดาเนินงาน ไปจนถึงการสื่อสารและเปิดเผยข้อมูลที่เกี่ยวข้อง

• มาตรฐานสากลด้านการรายงานก๊าซเรือนกระจกสาหรับองค์กร The Greenhouse Gas Protocol: A Corporate  
Accounting and Reporting Standard โดย World Business Council for Sustainable Development และ 

World Resources Institute (ปี 2547) นาเสนอคู่มือและเครื่องมือต่างๆ ที่ช่วยให้องค์กรสามารถปฏิบัติตาม 

มาตรฐานการตรวจวัดและรายงานก๊าซเรือนกระจก

• แนวทางการประเมินคาร์บอนฟุตพริ้นท์ขององค์กร โดยองค์การบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก (องค์การ 

มหาชน) (ปี 2561) นาเสนอหลักคิดและแนวทางในการประเมินและวัดผลการปล่อยก๊าซเรือนกระจกเพื่อสร้าง 

ความชัดเจนและความสอดคล้องในการคานวณหาปริมาณ การติดตามตรวจสอบ การรายงานผล และการทวนสอบ

บัญชีรายการก๊าซเรือนกระจกขององค์กร
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	 ระบบนิิเวศท่ี่�กลมกลืนิเป็็นิสิิ่�งจำำ�เป็็นิอย่่�งยิ่�งท่ี่�จำะที่ำ�ให้้ธุุรกิจำและสัิ่งคมอย่่่ร่วมกันิ
อย่่�งยั่�งยื่นิ	 ซ่ึ่�งธุุรกิจำต้้องออกแบบระบบนิิเวศต้�มลักษณะของแต่้ละธุุรกิจำโดย่คำ�น่ิงถ่ึง
แต่้ละกลุ่มสัิ่งคมท่ี่�เก่�ย่วข้องคือ	ล่กค้�	พนัิกง�นิ	ค่่ค้�	ชุุมชุนิ	และสัิ่งคม	ซ่ึ่�งห้ม�ย่ถ่ึงธุุรกิจำ
ต้้องจัำดที่ำ�กระบวนิก�รท่ี่�จำะที่ำ�ให้้แต่้ละกลุ่มสัิ่งคมม่คว�มพึงพอใจำท่ี่�จำะอย่่่ร่วมกับธุุรกิจำ

คุณชลธร ด�ำรงศักดิ์     
ผู้้�เชี่่�ยวชี่าญพิิเศษ
ด้�านบรรษัทภิิบาลและความยั�งยืน
ตลาด้หลักทรัพิย์แห่งประเทศไทย

63-06-056 108-127 SD Manual Report 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   10863-06-056 108-127 SD Manual Report 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   108 20/7/2563 BE   10:5020/7/2563 BE   10:50



109

ความรับผิดชอบของธุรกิจ
ในมิติสังคม

บทที่

6
ความรับผิดชอบของธุรกิจ

ในมิติสังคม

บทที่

6
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สรุปสำระส�ำคัญของบทที่ 6

สรุปบทที่ 6

การปรับรูปแบบของผลิตภัณฑ�
บรรจ�ภัณฑ� หร�อโมเดลธุรกิจ

เพ�่อตอบโจทย�ความต�องการของลูกค�า

การกำหนดนโยบายและแนวปฏิบัติด�านสิทธิมนุษยชน และมีกระบวนการตรวจสอบ
ให�มั่นใจว�า มีการปฏิบัติต�อพนักงานและแรงงงานอย�างเป�นธรรม 

ไม�มีการละเมิดสิทธิมนุษยชนตลอดห�วงโซอุปทาน

การเคารพสิทธิมนุษยชนโดยคำนึงถึงความเสมอภาคและความหลากหลาย

การพัฒนาความพ�งพอใจของลูกค�าและสร�างความผูกพันในระยะยาว

การตลาดและการขายที่เป�นธรรม

การพัฒนาศักยภาพให�แก�คู�ค�าในระยะยาว

การจัดซื้อจัดจ�างสีเข�ยวการบร�หารจัดการห�วงโซ�อุปทานอย�างยั่งยืน

การพัฒนาคุณภาพชีว�ตของคนในชุมชน
ให�สามารถพ�่งพาตนเองได�อย�างยั่งยืน

การบร�หารจัดการผลกระทบจากการดำเนินงาน
เพ�่อป�องกันความขัดแย�งกับชุมชน

การมีส�วนร�วมสร�างสรรค�สังคมที่น�าอยู�ร�วมกัน

ป�ญหาการ
ละเมิดสิทธิมนุษยชน

ป�ญหาความไม�เท�าเทียมกัน
และการเลือกปฏิบัติ

การปฏิบัติต�อ
พนักงาน

ความรับผิดชอบ
ต�อลูกค�า

การบร�หารจัดการ
คู�ค�า

สรุปสาระสําคัญของบทที่ 6

ธุรกิจควรดําเนินธุรกิจอย�างมีความรับผิดชอบโดยคํานึงถึงประเด็นด�านสังคมที่เกี่ยวข�อง
และกําหนดแนวทางบร�หารจัดการเพ�่อลดผลกระทบด�านสังคมอย�างจร�งจัง

ปร
ะเด

็นl
สัง

คม
ที่เ

กี่ย
วข

�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา
ด�านสังคม

ตัวอย�าง
แนวทางการ
บร�หารจัดการ

ป�ญหาการสูญเสีย
ความสามารถในการแข�งขัน

ของธุรกิจ ที่ไม�สามารถ
ปรับตัวให�ตอบโจทย� 

ความต�องการของลูกค�า
ท่ีเปล่ียนแปลงอย�างรวดเร็ว

ป�ญหาความขัดแย�ง
ระหว�างชุมชนและธุรกิจ

อันเนื่องมาจากผลกระทบ
การดำเนินงานของธุรกิจ

ที่ก�อให�เกิดความเดือดร�อน
แก�ชุมชนและสังคม

การพัฒนา
ชุมชนและสังคม

ป�ญหาการดำเนินงานของ
คู�ค�าท่ีขาดความรับผิดชอบ

ป�ญหาการขาดศักยภาพ
ในการเติบโตและแข�งขันได�

ในระยะยาวของคู�ค�า

ป�ญหาการละเมิดสิทธิ
ของผู�บร�โภคและ

การขาดจ�ตสำนึก
ในการผลิตและการบร�โภค
อย�างมีความรับผิดชอบ

ปร
ะเด

็นด
้ำน

สัง
คม

ที่เ
กี่ย

วข
้อง

ธุุรกิิจควรดำำ�เนิินิธุุรกิิจอย่่�งมีีคว�มีรับผิิดำชอบโดำย่คำ�นิึงถึึงประเดำ็นิดำ้�นิสัังคมีที่ี�เกิี�ย่วข้้อง
และกิำ�หนิดำแนิวที่�งบริห�รจัดำกิ�รเพื่่�อลดำผิลกิระที่บดำ้�นิสัังคมีอย่่�งจริงจัง
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 1.1 	 ธุรกิจกับสังคม
  

ธุรกิจมีความเกี่ยวข้องกับ “คน” ตลอดทุกกระบวนการดาเนินธุรกิจ เช่น พนักงานเป็นผู้ขับเคลื่อนทาให้ธุรกิจเดินหน้า

ไปได้ ลูกค้าเป็นผู้ที่ทาให้การมีอยู่ของธุรกิจมีความหมาย คู่ค้าคือคนหรือองค์กรที่ธุรกิจค้าขายด้วย ชุมชนและสังคมคือกลุ่ม 

ผู้มีส่วนได้เสียที่มีบทบาทสาคัญในการยอมรับให้ธุรกิจสามารถเข้ามาดาเนินงานในท้องถิ่น

เมื่อวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ จะเห็นได้ว่าธุรกิจจาเป็นต้องเกี่ยวข้องกับคนในทุกกิจกรรม ตั้งแต่การคัดเลือกคู่ค้า

ที่จะมาทาธุรกิจด้วยว่าจะต้องไม่มีประเด็นปัญหาที่จะก่อให้เกิดผลกระทบต่อตัวธุรกิจ ในกิจกรรมการปฏิบัติการหรือการผลิต 

ธุรกิจควรคานึงถึงการดูแลพนักงานและแรงงานอย่างเหมาะสม อีกทั้งยังต้องคานึงถึงผลกระทบจากการดาเนินงานที่อาจส่งผล

ต่อคนในชุมชนและสังคม สาหรับการขนส่งและกระจายสินค้าไปสู่คลังสินค้าหรือไปสู่ลูกค้า ธุรกิจควรคานึงถึงความปลอดภัย

ของพนักงานและแรงงานที่เกี่ยวข้อง รวมถึงผลกระทบในการคมนาคมของชุมชนแวดล้อมอีกด้วย ในกิจกรรมการขายและการ

ตลาด นอกจากจะมุ่งรักษาความพึงพอใจของลูกค้าและพยายามตอบโจทย์ความต้องการของลูกค้าแล้ว ธุรกิจยังต้องคานึงถึงการ

ปฏิบัติต่อลูกค้าอย่างเป็นธรรมและการคุ้มครองสิทธิของผู้บริโภคด้วย

นอกจากนี้ ธุรกิจควรตระหนักว่าธุรกิจไม่สามารถประสบความสาเร็จได้ในสังคมที่ล้มเหลว ธุรกิจจึงควรมีส่วนร่วมดูแล

และพัฒนาสังคม ซึ่งส่งผลต่อการเติบโตของธุรกิจในระยะยาวด้วย ไม่ว่าธุรกิจนั้นจะมีขนาดใหญ่หรือเล็ก และอยู่ในอุตสาหกรรม

ใดก็ตาม 

1 ภาพรวมประเด็นสำาคัญด้านสังคมที่มีผลต่อการดำาเนินธุรกิจ

ทุกภาคส่วนในสังคม ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ ภาคธุรกิจ หรือภาคประชาสังคม ล้วนมีความเกี่ยวข้องกับสังคมเสมอ เพราะเรา

ทุกคนล้วนเป็นทั้งผู้สร้างผลกระทบและได้รับผลกระทบจากสังคมอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ การแสดงความรับผิดชอบและมีส่วนร่วม

ดูแลผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ ในสังคมจึงเป็นบทบาทที่ทุกภาคส่วนควรยึดถือปฏิบัติ โดยเฉพาะภาคธุรกิจที่มีศักยภาพในการสร้าง

ผลกระทบได้ในวงกว้าง มักได้รับความคาดหวังว่าจะมีส่วนสร้างการเปลี่ยนแปลงและแก้ไขปัญหาต่างๆ เพื่อยกระดับมาตรฐาน

คุณภาพชีวิตของคนในสังคม

บทที ่
6 

ควำมรับผิดชอบของธุรกิจ
ในมิติสังคม
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 112

ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ห่วงโซ่คุณค่ำและผลกระทบด้ำนสังคม

รูปที่	6.1	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและผลกระทบด้านสังคม
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ธุรกิจจึงควรให้ความสาคัญกับประเด็นทางสังคมที่เกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่า อย่างไรก็ตาม ธุรกิจ

คงไม่สามารถจัดการกับประเด็นทางสังคมทุกเรื่องได้พร้อมกันเนื่องจากข้อจากัดทางทรัพยากร ธุรกิจจึงควรมุ่งเน้นไปที่ประเด็น

ทางสังคมที่กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียหลัก เช่น พนักงาน ลูกค้า คู่ค้า ชุมชน และสังคม ได้รับผลกระทบหรือส่งผลกระทบอย่างมี 

นัยสาคัญต่อการดาเนินงานของธุรกิจก่อน เช่น ประเด็นด้านสิทธิมนุษยชนของพนักงานและแรงงานของตัวธุรกิจเองและของคู่ค้า 

การตอบโจทย์ความต้องการของลูกค้า ความรับผิดชอบต่อผู้บริโภค การบริหารจัดการคู่ค้าหรือห่วงโซ่อุปทานอย่างยั่งยืน การ

บริหารจัดการผลกระทบจากการดาเนินงานไม่ให้ก่อให้เกิดความเดือดร้อนแก่ชุมชนแวดล้อม เป็นต้น

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และผลกระทบด�านสังคม

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

รูปที่ 6.1: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและผลกระทบด�านสังคม

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
 Sales

การบร�การ 
Service

ตัวอย�าง
ผลกระทบ
ด�านสังคม

จากกิจกรรม
ในห�วงโซ�คุณค�า

กิจกรรม
การคัดเลือกคู�ค�าว�า

มีกรณีพ�พาท
ด�านสังคมหร�อ

สิ�งแวดล�อม
หร�อไม� เช�น การใช�
แรงงานเด็กหร�อ
แรงงานบังคับ

ก�อนจะซื้อสินค�า
หร�อบร�การ

กิจกรรมการผลิต
มักเกี่ยวข�องโดยตรง

กับพนักงานและ
แรงงานของธุรกิจเอง

และของคู�ค�า
ซึ่งอาจมีการละเมิด

สิทธิมนุษยชน
และสิทธิแรงงาน
การเลือกปฏิบัติ

 นอกจากนี้ 
กระบวนการผลิต

ยังอาจสร�าง
ผลกระทบ

ต�อชุมชนและสังคม

กิจกรรมการขนส�ง
หร�อส�งมอบสินค�า
และบร�การสู�ลูกค�า 

มักเกี่ยวข�องกับ
ความปลอดภัยของ
พนักงานและแรงงาน
ทั้งของตัวธุรกิจเอง

และของคู�ค�า
การสร�างผลกระทบ

ในการคมนาคม
ของชุมชนแวดล�อม
สถานประกอบการ

กิจกรรมการตลาด
และการขาย
มักเกี่ยวข�อง
กับการสร�าง

ความพ�งพอใจของ
ลูกค�า การขายและ

การตลาดที่คำนึงถึง
ผลประโยชน�

ในระยะสั้นจนละเลย
เร�่องจร�ยธรรมและ
เป�นธรรมต�อลูกค�า

กิจกรรมการใช�
สินค�าและบร�การของ
ผู�บร�โภคที่คำนึงถึง

ผลกระทบ
ด�านสังคมและ
สิ�งแวดล�อม

มากข�้น อาจเป�นผล
ให�ธุรกิจต�องปรับตัว 

โดยเปลี่ยนรูปแบบ
ของผลิตภัณฑ�
บรรจ�ภัณฑ� 

หร�อโมเดลธุรกิจ
เพ�่อตอบโจทย�
ความต�องการ

ของลูกค�า

ตัวอย่ำง
ผลกระทบ
ด้ำนสังคม

จำกกิจกรรม
ในห่วงโซ่คุณค่ำ
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ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ห่วงโซ่คุณค่ำและประเด็นส�ำคัญด้ำนสังคม

รูปที่	6.2	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและประเด็นสำาคัญด้านสังคม
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และประเด็นสําคัญด�านสังคม

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
 Sales

การบร�การ 
Service

รูปที่ 6.2: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและประเด็นสําคัญด�านสังคม

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ประเด็น
ด�านสังคม
ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา

ด�านสังคม

การปฏิบัติต�อพนักงาน

ความรับผิดชอบต�อลูกค�า

การบร�หารจัดการคู�ค�า

การพัฒนาชุมชนและสังคม

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหาการละเมิดสิทธิมนุษยชน

ป�ญหาความไม�เท�าเทียมกันและ
การเลือกปฏิบัติ

ป�ญหาการสูญเสียความสามารถในการ
แข�งขันของธุรกิจท่ีไม�สามารถปรับตัว
ให�ตอบโจทย�ความต�องการของลูกค�า
ที่เปลี่ยนแปลงอย�างรวดเร็ว

ป�ญหาการละเมิดสิทธิของผู�บร�โภค 
และการขาดจ�ตสํานึกในการผลิต
และการบร�โภคอย�างมีความรับผิดชอบ

ป�ญหาการดําเนินงานของคู�ค�า
ที่ขาดความรับผิดชอบต�อสังคม
จนส�งผลกระทบต�อตัวธุรกิจด�วย

ป�ญหาการขาดศกัยภาพและความสามารถ
ในการเติบโตและแข�งขันได�ในระยะยาว
ของคู�ค�า

ป�ญหาความขัดแย�งระหว�างชุมชนและ
ธุรกิจอันเนื่องมาจากผลกระทบจาก
การดําเนินงานของธุรกิจที่ก�อให�เกิด
ความเดือดร�อนแก�ชุมชนและสังคม
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 1.2 	 สถานการณ์ด้านสังคมในปัจจุบัน	
  

ปัจจุบันทั่วโลกกาลังประสบปัญหาด้านสังคมในหลายประเด็น ซึ่งส่วนใหญ่เป็นผลมาจากจานวนประชากรโลกที่เพิ่มขึ้น

และยังคงมีแนวโน้มว่าจะเพิ่มขึ้นอีกอย่างต่อเนื่อง และนาไปสู่ความต้องการผลิตและบริโภคที่เพิ่มมากขึ้น ในขณะที่ปัญหาช่องว่าง 

และความเหลื่อมล้าในสังคมดูจะยิ่งซับซ้อนและมีผลกระทบในวงที่กว้างขึ้น ประเด็นเรื่องการดูแลสิทธิมนุษยชนและความ 

เท่าเทียมกันของคนในสังคมจึงถือเป็นเรื่องสาคัญที่หลายประเทศกาลังเร่งหาทางแก้ไขอย่างจริงจังเพราะส่งผลกระทบโดยตรง

ต่อสภาพชีวิตและความเป็นอยู่ของคนในสังคม 

สาหรับในประเทศไทย ประเด็นการละเมิดสิทธิมนุษยชน โดยเฉพาะอย่างยิ่งเรื่องการใช้แรงงานเด็กและปัญหาการค้า

มนุษย์ในห่วงโซ่อุปทาน ถือเป็นประเด็นสาคัญที่ได้รับการจับตามองจากสังคมโลก ซึ่งทุกภาคส่วน โดยเฉพาะภาคธุรกิจที่มีการ

ใช้แรงงานและพนักงานในการดาเนินงาน จาเป็นต้องให้ความสาคัญและบริหารจัดการอย่างเหมาะสม 

ตัวอย่างประเด็นปัญหาในมิติสังคมที่สาคัญและจาเป็นต้องได้รับการแก้ไขเพื่อความอยู่รอดในระยะยาวของธุรกิจ 

อย่างไรก็ดี การแก้ไขปัญหาทางสังคมในบางเรื่องอาจต้องใช้เวลานานกว่าจะเห็นพัฒนาการหรือการเปลี่ยนแปลงที่ดี

ขึ้นอย่างชัดเจน เนื่องจากปัญหาสังคมโดยทั่วไปมักมีความซับซ้อนในเชิงโครงสร้างและมีผลกระทบที่เชื่อมโยงกันเป็นภาพใหญ่ 

การมีส่วนร่วมดูแลและแก้ไขปัญหาสังคมจึงจาเป็นต้องอาศัยการดาเนินการในระดับนโยบายและการขับเคลื่อนไปสู่การปฏิบัติ

อย่างมีกลยุทธ์ด้วยกระบวนการมีส่วนร่วมจากทุกภาคส่วนในสังคม เพื่อสร้างผลกระทบเชิงบวกที่จะนาไปสู่การเปลี่ยนแปลง

ทางสังคมได้อย่างจริงจัง

ปัญหาการละเมิดสิทธิมนุษยชน โดยเฉพาะอย่าง

ยิ่งเรื่องการใช้แรงงานเด็กและการใช้แรงงาน

บังคับในห่วงโซ่อุปทาน

ปัญหาความไม่เท่าเทียมกันและการเลือกปฏิบัติ

จากความแตกต่างทางเพศ สีผิว เชื้อชาติ ศาสนา 

หรือสถานะทางสังคม

ปัญหาการสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน

ของธุรกิจที่ไม่สามารถปรับตัวให้ตอบโจทย์

ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง

รวดเร็วในปัจจุบัน

ปัญหาการละเมิดสิทธิของผู้บริโภคและการขาด

จรรยาบรรณในการดาเนินธุรกิจ เนื่องจากคานึง

ถึงผลประโยชน์ในระยะสั้น ทาให้ละเลยการผลิต

และการบริโภคอย่างมีความรับผิดชอบ

ปัญหาการดาเนินงานของคู่ค้าที่ขาดความ 

รับผิดชอบต่อสังคม และการขาดศักยภาพและ

ความสามารถในการเติบโตและแข่งขันได้ใน

ระยะยาวของคู่ค้า จนส่งผลกระทบต่อตัวธุรกิจ

ด้วย

ปัญหาความขัดแย้งระหว่างชุมชนและธุรกิจ อัน

เนื่องมาจากผลกระทบจากการดาเนินงานของ

ธุรกิจที่ก่อให้เกิดความเดือดร้อนแก่ชุมชนและ

สังคม
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 1.3 	 ประเด็นด้านสังคมที่มีผลต่อการดำาเนินธุรกิจ
  

เนื่องจากธุรกิจจาเป็นต้องพึ่งพาพนักงาน ลูกค้า คู่ค้า ชุมชน และสังคมในการดาเนินงาน ธุรกิจจึงควรให้ความสาคัญกับ 

ประเด็นทางสังคมที่เกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียดังกล่าว และบริหารจัดการประเด็นเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการทาธุรกิจ

โดยปกติ เพื่อให้การบริหารจัดการเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ สามารถสร้างคุณค่าร่วมอันจะก่อให้เกิดประโยชน์ที่เกื้อกูลกัน

ระหว่างธุรกิจและสังคม นาไปสู่การพัฒนาศักยภาพของธุรกิจให้สามารถเติบโตได้ในระยะยาว

  

ตัวอย่างประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนในมิติสังคมที่เป็นพื้นฐานที่ทุกธุรกิจควรให้ความสำาคัญ 

การปฏิบัติต่อพินักงาน	

ความรับผู้ิด้ชี่อบต่อล้กค�า

การบริหารจัด้การค้่ค�า	

การพิัฒนาชีุ่มชี่นและสังคม

 2.1 	 ธุรกิจกับพนักงาน
  

ธุรกิจทุกประเภทจาเป็นต้องอาศัยพนักงานในการขับเคลื่อนธุรกิจ เมื่อวิเคราะห์ผ่านห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ จะเห็นว่าการ

ปฏิบัติต่อพนักงานส่งผลกระทบโดยตรงต่อการดาเนินงานตลอดห่วงโซ่คุณค่า ตั้งแต่กิจกรรมการได้มาซึ่งวัตถุดิบโดยพนักงาน

ฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง ไปจนถึงกิจกรรมการตลาดและการขายสู่ผู้บริโภคโดยพนักงานฝ่ายขายและการตลาด จึงอาจกล่าวได้ว่าความ

รับผิดชอบของธุรกิจที่มีต่อพนักงานและแรงงานมีความสาคัญอย่างยิ่งต่อความสาเร็จของธุรกิจ 

2 การปฏิบัติต่อพนักงาน
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ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ห่วงโซ่คุณค่ำและกำรปฏิบัติต่อพนักงำน

รูปที่	6.3	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการปฏิบัติต่อพนักงาน
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และการปฏิบัติต�อพนักงาน

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
 Sales

การบร�การ 
Service

รูปที่ 6.3: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการปฏิบัติต�อพนักงาน

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ประเด็น
ด�านสังคม
ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา
ด�านพนักงาน

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหาการละเมิดสิทธิมนุษยชน

การกําหนดนโยบายและ
แนวปฏิบัติด�านสิทธิมนุษยชน
และมีกระบวนการตรวจสอบ
ให�มั่นใจว�ามีการปฏิบัติต�อ
พนักงานและแรงงานอย�าง
เป�นธรรม ไม�มีการละเมิด
สิทธิมนุษยชน ตลอด
ห�วงโซ�อปุทาน

ป�ญหาความไม�เท�าเทียมกัน
และการเลือกปฏิบัติ

การเคารพสิทธิมนุษยชน
โดยคํานึงถึงความเสมอภาค
และความหลากหลาย

ตัวอย�าง
แนวทางการบร�หาร

จัดการเกี่ยวกับ
พนักงาน

การปฏิบัติต�อพนักงาน
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 2.2 	 ประเด็นปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจัดการ
	 	 ด้านการปฏิบัติต่อพนักงานสำาหรับธุรกิจ
  

ประเด็นปัญหาสาคัญที่ธุรกิจในทุกอุตสาหกรรมควรคานึงถึงเกี่ยวกับการปฏิบัติต่อพนักงานและแรงงาน คือ การละเมิด

สิทธิมนุษยชน ซึ่งสิทธิมนุษยชนถือเป็นสิทธิขั้นพื้นฐานที่มนุษย์ทุกคนพึงมี ไม่ว่าจะมีถิ่นกาเนิด สัญชาติ เชื้อชาติเผ่าพันธุ์ เพศ  

สีผิว ศาสนา หรือสถานะสังคมใดก็ตาม ทุกคนต่างมีสิทธิที่ควรได้รับการเคารพและปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกัน ประเด็นสิทธิมนุษยชน 

จึงถือเป็นประเด็นทางสังคมขั้นพื้นฐานที่ธุรกิจทุกแห่งต้องให้ความสาคัญและยึดถือปฏิบัติด้วยความเคารพในชีวิตและศักดิ์ศรี

ความเป็นมนุษย์ อย่างไรก็ดี ปัญหาการละเมิดสิทธิมนุษยชนยังคงปรากฏให้เห็นในหลากหลายรูปแบบ เช่น ปัญหาการใช้แรงงานเด็ก 

และแรงงานบังคับ ปัญหาการเลือกปฏิบัติและความเหลื่อมล้าด้านสิทธิและโอกาส เป็นต้น 

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาการละเมิดสิทธิมนุษยชน เช่น การใช้เช่น การใช้

แรงงานเด็ก การใช้แรงงานบังคับแรงงานเด็ก การใช้แรงงานบังคับ

ปัญหาความไม่เท่าเทียมกันและการเลือกปฏิบัติ 

ไม่ว่าจะเป็นการเลือกปฏิบัติจากความแตกต่างไม่ว่าจะเป็นการเลือกปฏิบัติจากความแตกต่าง

ทางเพศ สีผิว เชื้อชาติ ศาสนา หรือสถานะทางทางเพศ สีผิว เชื้อชาติ ศาสนา หรือสถานะทาง

สังคมสังคม

การกำาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติด้านสิทธิมนุษยชน ตลอดจน

มีกระบวนการส่งเสริมการนำาแนวปฏิบัติและมาตรการต่างๆ  

ไปปรับใช้จริง รวมถึงควรมีกระบวนการตรวจสอบเพื่อให้มั่นใจ

ว่าธุรกิจปฏิบัติต่อพนักงานและแรงงานอย่างเป็นธรรม ไม่มีการ

ละเมิดสิทธิมนุษยชนตลอดห่วงโซ่อุปทาน ตั้งแต่กระบวนการ

จ้างงาน การจ่ายค่าตอบแทน การฝึกอบรมและพัฒนาศักยภาพ 

ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อมในการทำางาน 

และการดูแลเอาใจใส่พนักงาน เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความมุ่งมั่น

ของบริษัทที่จะเคารพสิทธิมนุษยชน สนับสนุนโอกาสการเติบโต

ก้าวหน้าทางอาชีพการงาน สร้างสภาพแวดล้อมในการทำางาน

ที่เหมาะสม อันจะนำาไปสู่การสร้างความพึงพอใจและความ

ผูกพันที่มีต่อองค์กร และพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ในการทำางาน

การเคารพสิทธิมนุษยชนโดยคานึงถึงความเสมอภาคและความ

หลากหลาย ซึ่งไม่เพียงแต่จะลดความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตาม

กฎระเบียบหรือโอกาสในการเกิดข้อพิพาทเรื่องสิทธิมนุษยชน 

แต่ยังสามารถพัฒนาความผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์กร 

และช่วยดึงดูดบุคลากรที่มีศักยภาพให้สนใจมาร่วมงานกับ

องค์กร ซึ่งจะนำาไปสู่การลดความเสี่ยงในการขาดแคลนบุคลากร

และลดต้นทุนในการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานใหม่เพื่อ

ทดแทนพนักงานที่ลาออก รวมถึงการพัฒนาประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลในการทำางาน ซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรงกับศักยภาพใน

การแข่งขันและการเติบโตของธุรกิจอย่างยั่งยืน

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน
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 3.1 	 ธุรกิจกับลูกค้า
  

ลูกค้านับเป็นกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียที่ทุกธุรกิจให้ความสาคัญเป็นลาดับต้นๆ เพราะลูกค้ามีอิทธิพลอย่างมากต่อความอยู่รอด

ของธุรกิจ ธุรกิจจึงมักทุ่มเททรัพยากรไปกับการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าและพัฒนาความผูกพันของลูกค้าที่มีต่อตัวธุรกิจ 

อันเป็นปัจจัยที่จะนาไปสู่ความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจในระยะยาว โดยธุรกิจต้องรู้จักปรับตัวให้สามารถตอบโจทย์ความ

ต้องการหรือความคาดหวังของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปอยู่เสมอ 

3 ความรับผิดชอบต่อลูกค้า

ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ห่วงโซ่คุณค่ำและควำมรับผิดชอบต่อลูกค้ำ

รูปที่	6.4	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและความรับผิดชอบต่อลูกค้า
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และความรับผิดชอบต�อลูกค�า

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
 Sales

การบร�การ 
Service

ความรับผิดชอบต�อลูกค�า

รูปที่ 6.4: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและความรับผิดชอบต�อลูกค�า

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ประเด็น
ด�านสังคม
ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา

ด�านลูกค�า

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหาการสูญเสียความสามารถ
ในการแข�งขันของธุรกิจที่ไม�สามารถ
ปรับตัวให�ตอบโจทย�ความต�องการ
ของลูกค�าที่เปลี่ยนแปลงอย�าง
รวดเร็ว

ป�ญหาการละเมิดสิทธิของผู�บร�โภค
และการขาดจ�ตสํานึกในการผลิต 
และการบร�โภคอย�างมีความ
รับผิดชอบ

การพฒันาความพ�งพอใจของลูกค�า
และสร�างความผกูพนัในระยะยาว

การตลาดและการขาย
ที่เป�นธรรมตัวอย�าง

แนวทางการบร�หาร
จัดการเกี่ยวกับ

ลูกค�า
การปรับรูปแบบของผลิตภัณฑ� 
บรรจ�ภัณฑ�หร�อโมเดลธุรกิจ 
เพ�่อตอบโจทย�ความต�องการ
ของลูกค�า

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ
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 3.2	 ประเด็นปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจัดการ
	 	 ด้านความรับผิดชอบต่อลูกค้าสำาหรับธุรกิจ
  

ประเด็นปัญหาสาคัญที่ธุรกิจในทุกอุตสาหกรรมควรคานึงถึงเกี่ยวกับลูกค้า เช่น การสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน

เพราะไม่สามารถปรับตัวให้ตอบโจทย์ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว และการละเมิดสิทธิของผู้บริโภค

และการขาดจรรยาบรรณในการดาเนินธุรกิจ เนื่องจากคานึงถึงผลประโยชน์ในระยะสั้น ทาให้ละเลยการผลิตและการบริโภค

อย่างมีความรับผิดชอบ เป็นต้น

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาการสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน

ของธุรกิจที่ไม่สามารถปรับตัวให้ตอบโจทย์ความ

ต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

ในปัจจุบัน

การพัฒนาความพึงพอใจของลูกค้าอย่างต่อเนื่องด้วยการทำาความ 

เข้าใจ และตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้ารวมถึงการ 

สร้างความสัมพันธ์และประสบการณ์ที่ดีระหว่างบริษัทและ 

ลูกค้าทั้งก่อน ระหว่าง และหลังการขาย เพื่อสร้างความผูกพันต่อ

ธุรกิจในระยะยาว อันจะนำามาสู่ยอดขายและรายได้ของธุรกิจ  

โดยทั่วไปบริษัทมักประเมินผลความพึงพอใจและประสบการณ์

ที่ลูกค้าได้รับจากสินค้าและบริการ รวมถึงภาพลักษณ์และ

แบรนด์ของธุรกิจในสายตาลูกค้าและผู้บริโภค เพื่อทำาความ

เข้าใจเกี่ยวกับความต้องการของลูกค้า และนำาข้อคิดเห็นหรือ 

ข้อเสนอแนะไปปรับปรุงสินค้าและบริการให้เท่าทันกับพฤติกรรม

และความคาดหวังของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป ตลอดจนประเมิน

ความสามารถในการรักษาฐานลูกค้าและสร้างความผูกพันที่

ลูกค้ามีต่อบริษัทหรือแบรนด์เพื่อขยายส่วนแบ่งทางการตลาด

ต่อไป 

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน
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ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาการละเมิดสิทธิของผู้บริโภค และการ

ขาดจิตสานึกในการผลิตและการบริโภคอย่างมี 

ความรับผิดชอบ

การตลาดและการขายที่เป็นธรรมโดยมุ่งให้ข้อมูลเพื่อประกอบ

การตัดสินใจแก่ผู้บริโภคอย่างถูกต้อง ครบถ้วน โปร่งใส และ

เป็นธรรม รวมถึงการสื่อสารผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นจากการใช้

สินค้าและบริการเพื่อสะท้อนถึงจรรยาบรรณและความซื่อสัตย์

ของธุรกิจ ตลอดจนมีการบริหารจัดการข้อมูลส่วนบุคคลของ

ลูกค้าอย่างปลอดภัยและเคารพสิทธิผู้บริโภค อันจะนำาไปสู่

การสร้างความเชื่อมั่นของลูกค้าและความผูกพันต่อแบรนด์ใน

ระยะยาว

การปรับรูปแบบของผลิตภัณฑ์ บรรจุภัณฑ์ หรือโมเดลธุรกิจ

เพื่อตอบโจทย์ความต้องการของลูกค้าที่มีความรับผิดชอบ

ต่อผลกระทบด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม โดยควรคานึงถึง

ความรับผิดชอบของธุรกิจตลอดวงจรชีวิต (Life cycle) ของ

ผลิตภัณฑ์ ตั้งแต่การออกแบบสินค้าและบริการ การขนส่ง

และจัดหาวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ การขนส่งหรือ 

ส่งมอบสินค้าและบริการ การตลาดและการขาย การใช้สินค้า

และบริการของลูกค้าไปจนสิ้นสุดวงจรชีวิตของสินค้าและ

บริการนั้นๆ ซึ่งไม่เพียงแต่จะสามารถตอบโจทย์ความต้องการ

ของลูกค้า แต่ยังสามารถยกระดับการดาเนินงานอย่างมีความ

รับผิดชอบและสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับธุรกิจด้วยการบริหาร

จัดการทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจากัดให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

ซึ่งนอกจากจะเป็นการบริหารจัดการต้นทุนทางการเงินแล้ว ยัง

แสดงถึงความรับผิดชอบต่อต้นทุนทางสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ที่เกิดขึ้นทั้งในทางตรงและทางอ้อมจากการดาเนินงานของ

ธุรกิจอีกด้วย

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน

63-06-056 108-127 SD Manual Report 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   12063-06-056 108-127 SD Manual Report 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   120 20/7/2563 BE   10:5120/7/2563 BE   10:51



121

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และการบร�หารจัดการคู�ค�า

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
 Sales

การบร�การ 
Service

รูปที่ 6.5: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการบร�หารจัดการคู�ค�า

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ประเด็น
ด�านสังคม
ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา

ด�านคู�ค�า

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหาการดําเนินงานของคู�ค�า
ที่ขาดความรับผิดชอบ

ป�ญหาการขาดศักยภาพ
ในการเติบโตและแข�งขันได�
ในระยะยาวของคู�ค�า

การบร�หารจัดการ
ห�วงโซ�อุปทานอย�างยั่งยืน

การจัดซื้อจัดจ�างสีเข�ยว

การพัฒนาศักยภาพให�แก�
คู�ค�าในระยะยาว

ตัวอย�าง
แนวทางการบร�หาร

จัดการเกี่ยวกับ
คู�ค�า

การบร�หารจัดการคู�ค�า

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

4 การบริหารจัดการคู่ค้า

รูปที่	6.5	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการบริหารจัดการคู่ค้า
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ห่วงโซ่คุณค่ำและกำรบริหำรจัดกำรคู่ค้ำ

 4.1 	 ธุรกิจกับคู่ค้า	
  

ธุรกิจมีความสัมพันธ์กับคู่ค้าตั้งแต่ต้นน้าจนถึงปลายน้า ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและคู่ค้าควรมีลักษณะเป็นพันธมิตร 

ที่มุ่งสู่การเติบโตร่วมกัน เนื่องจากการดาเนินงานของคู่ค้าสามารถส่งผลกระทบทั้งในเชิงความเสี่ยงและโอกาสต่อธุรกิจอย่าง 

หลีกเลี่ยงไม่ได้ ธุรกิจจึงควรมีการบริหารจัดการคู่ค้าอย่างเหมาะสมและพิจารณาประเด็นที่เกี่ยวข้องกันตลอดห่วงโซ่อุปทาน  

โดยเฉพาะอย่างยิ่งประเด็นที่เป็นปัจจัยสาคัญต่อความสาเร็จของธุรกิจ
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 4.2 	 ประเด็นปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจัดการ
	 	 ด้านการบริหารจัดการคู่ค้าสำาหรับธุรกิจ
  

ประเด็นปัญหาสาคัญที่ธุรกิจในทุกอุตสาหกรรมควรคานึงถึงเกี่ยวกับการบริหารจัดการคู่ค้า เช่น การดาเนินงานของ 

คู่ค้าที่ขาดความรับผิดชอบต่อสังคมจนส่งผลกระทบต่อตัวธุรกิจด้วย และการขาดศักยภาพและความสามารถในการเติบโตและ

แข่งขันได้ในระยะยาวของคู่ค้า เป็นต้น

ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาการดาเนินงานของคู่ค้าที่ขาดความ 

รับผิดชอบต่อสังคม จนส่งผลกระทบต่อตัว

ธุรกิจด้วย

การบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทานอย่างยั่งยืน เนื่องจากการ

ดาเนินงานของคู่ค้าส่งผลกระทบต่อตัวธุรกิจด้วย ธุรกิจจึง

จาเป็นต้องให้ความสาคัญกับการพิจารณาคัดเลือกคู่ค้า โดย

ควรพิจารณาให้มั่นใจว่าคู่ค้ามีแนวทางดาเนินงานที่เหมาะสม

และคานึงถึงประเด็นด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม เช่น เคารพสิทธิ

มนุษยชนและปฏิบัติต่อแรงงานของคู่ค้าเองอย่างเป็นธรรม ซึ่ง

อาจครอบคลุมเรื่องการจ้างงาน การจ่ายค่าตอบแทน ความ

ปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อมในการทำางาน และ

การดูแลแรงงานของคู่ค้า ตลอดจนมีการดาเนินงานโดยคานึง 

ถึงผลกระทบด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่างเหมาะสม

บริษัทสามารถกำาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการบริหาร

จัดการห่วงโซ่อุปทานอย่างยั่งยืน ตั้งแต่กระบวนการคัดเลือก

คู่ค้าที่จะทาธุรกิจด้วย โดยกำาหนดเกณฑ์ในกระบวนการ 

จัดซื้อจัดจ้างที่ชัดเจนและเป็นธรรม และมีกระบวนการติดตาม

การดาเนินงานของคู่ค้าเพื่อประเมินให้มั่นใจว่าเป็นไปตาม

นโยบายและแนวปฏิบัติที่ธุรกิจกำาหนด เช่น พิจารณาค้าขาย

กับคู่ค้าที่มีการดูแลพนักงานและแรงงานอย่างเหมาะสมโดย

ไม่มีการละเมิดเรื่องสิทธิมนุษยชนด้วยการใช้แรงงานเด็กหรือ

แรงงานบังคับ 

นอกจากนี้ บริษัทอาจพิจารณาการจัดซื้อจัดจ้างสีเขียว (Green 

procurement) เพื่อลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมในกิจกรรม

ต่างๆ ตลอดห่วงโซ่คุณค่า เช่น การเลือกใช้บรรจุภัณฑ์ที่เป็น

มิตรต่อสิ่งแวดล้อม การใช้น้ามันเชื้อเพลิงที่ลดผลกระทบต่อ 

สิ่งแวดล้อมในกระบวนการขนส่งสินค้า เป็นต้น 

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน
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ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาการขาดศักยภาพและความสามารถใน

การเติบโตและแข่งขันได้ในระยะยาวของคู่ค้า

การพัฒนาศักยภาพของคู่ค้าในระยะยาวให้มีความเข้มแข็งและ

สามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืนไปด้วยกัน โดยเข้าไปช่วยพัฒนา

และยกระดับความสามารถในการดาเนินธุรกิจของคู่ค้า ซึ่งจะ

ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อทั้งธุรกิจและคู่ค้า ธุรกิจหลายแห่งจึงนิยม 

ดาเนินโครงการพัฒนาทักษะความรู้ให้แก่คู่ค้าเพื่อนำาไปสู่การ

ปรับปรุงคุณภาพของสินค้าและบริการให้ดียิ่งขึ้น 

นอกจากนี้ ธุรกิจและคู่ค้าอาจขยายขอบเขตความร่วมมือ

ระหว่างกันในการยกระดับการบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทาน

ด้วยการพัฒนาสินค้าและบริการที่เป็นประโยชน์ต่อสังคมและ 

สิ่งแวดล้อม เพื่อต่อยอดและส่งเสริมการเติบโตอย่างยั่งยืน 

ร่วมกัน อันจะนำามาซึ่งการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับทั้งธุรกิจและ

คู่ค้า ตลอดจนสร้างสรรค์ประโยชน์สู่สังคมในวงกว้างอีกด้วย

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน

 5.1 	 ธุรกิจกับชุมชน	
  

โดยทั่วไปธุรกิจและชุมชนมีความสัมพันธ์เปรียบเสมือนเพื่อนบ้านกัน ธุรกิจไม่สามารถดาเนินการอยู่ได้หากไม่ได้รับ 

การยอมรับจากชุมชนและสังคมแวดล้อม เนื่องจากชุมชนเป็นปัจจัยที่มีผลเอื้อต่อความสาเร็จในการดาเนินงานของธุรกิจ ธุรกิจ

จึงควรให้ความสาคัญและแสดงความรับผิดชอบต่อชุมชน 

5 การพัฒนาชุมชนและสังคม	
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 5.2 	 ประเด็นปัญหาสำาคัญและแนวทางการบริหารจัดการ
	 	 ด้านการพัฒนาชุมชนและสังคมสำาหรับธุรกิจ
  

ประเด็นปัญหาสาคัญที่ธุรกิจควรให้ความสาคัญเกี่ยวกับชุมชนและสังคม คือ ผลกระทบจากการดาเนินงานของธุรกิจที่

อาจก่อให้เกิดความเดือดร้อนแก่ชุมชนและสังคม นอกจากนี้ ธุรกิจยังอาจมีส่วนร่วมสร้างสรรค์สังคมและพัฒนาคุณภาพชีวิตของ

คนในชุมชนให้สามารถพึ่งพาตนเองได้อย่างยั่งยืน ตลอดจนมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาในชุมชนและสร้างสรรค์สังคมที่น่าอยู่

ร่วมกัน เพราะเมื่อชุมชนมีความเข้มแข็ง ย่อมส่งผลดีต่อธุรกิจที่เข้าไปดาเนินงานในท้องถิ่นด้วย เป็นต้น

รูปที่	6.6	ตัวอย่างการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าและการพัฒนาชุมชนและสังคม
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ห่วงโซ่คุณค่ำและกำรพัฒนำชุมชนและสังคม

ห�วงโซ�คุณค�า
ของธุรกิจ

ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�า
และการพัฒนาชุมชนและสังคม

โลจ�สติกส�ขาเข�า 
Inbound
Logistics

การปฏิบัติการ 
Operations

โลจ�สติกส�ขาออก 
Outbound
Logistics

การตลาดและ
การขาย 

Marketing &
 Sales

การบร�การ 
Service

รูปที่ 6.6: ตัวอย�างการว�เคราะห�ห�วงโซ�คุณค�าและการพัฒนาชุมชนและสังคม

ตัวอย�าง
ผู�มีส�วนได�เสีย

ที่เกี่ยวข�อง

ประเด็น
ด�านสังคม
ที่เกี่ยวข�อง

ตัวอย�าง
ประเด็นป�ญหา

ด�านชุมชนและสังคม

คู�ค�า คู�ค�า

หน�วยงานกํากับดูแล

ชุมชน

พนักงาน ลูกค�า

คู�แข�ง 

ผู�ถือหุ�น

ป�ญหาความขัดแย�งระหว�างชุมชนและธุรกิจ 
อันเนื่องมาจากผลกระทบจากการดําเนินงานของธุรกิจ 
ที่ก�อให�เกิดความเดือดร�อนแก�ชุมชนและสังคม

การพัฒนา
คุณภาพชีว�ต
ของคนในชมุชน
ให�สามารถพ�่งพา
ตนเองได�อย�าง
ยั่งยืน

ตัวอย�าง
แนวทางการบร�หาร

จัดการเกี่ยวกับ
ชุมชนและสังคม

การบร�หารจัดการ
ผลกระทบจาก
การดําเนินงาน
เพ�่อป�องกัน
ความขัดแย�ง
กับชุมชน

การมีส�วนร�วม
สร�างสรรค�สังคม
ที่น�าอยู�ร�วมกัน

การพัฒนาชุมชนและสังคม
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ตัวอย่างประเด้็นปัญหา

ปัญหาความขัดแย้งระหว่างชุมชนและธุรกิจ  

อันเนื่องมาจากผลกระทบจากการดาเนินงาน

ของธุรกิจที่ก่อให้เกิดความเดือดร้อนแก่ชุมชน

และสังคม เช่น ปัญหาการใช้ทรัพยากรธรรมชาติเช่น ปัญหาการใช้ทรัพยากรธรรมชาติ

ในพื้นที่จนส่งผลกระทบต่อความสามารถในการในพื้นที่จนส่งผลกระทบต่อความสามารถในการ

เข้าถึงทรัพยากรของคนในชุมชน ปัญหาจราจรเข้าถึงทรัพยากรของคนในชุมชน ปัญหาจราจร

บริเวณรอบที่ตั้งสถานประกอบการของธุรกิจ บริเวณรอบที่ตั้งสถานประกอบการของธุรกิจ 

ปัญหาขยะ ของเสีย และมลพิษจากโรงงานที่ ปัญหาขยะ ของเสีย และมลพิษจากโรงงานที่ 

ส่งผลกระทบต่อสุขอนามัยของคนในชุมชน ส่งผลกระทบต่อสุขอนามัยของคนในชุมชน 

เป็นต้นเป็นต้น

การบริหารจัดการผลกระทบจากการดาเนินงานเพื่อป้องกัน

ความขัดแย้งกับชุมชน บริษัทควรบริหารจัดการธุรกิจอย่าง

มีประสิทธิภาพและควบคุมไม่ให้เกิดผลกระทบเชิงลบที่จะไป

รบกวนหรือสร้างความเดือดร้อนให้แก่ชุมชนและสังคม ซึ่งอาจ

นำาไปสู่ความขัดแย้งระหว่างธุรกิจและชุมชน อันเป็นอุปสรรค

ต่อความสาเร็จของธุรกิจในระยะยาว 

ธุรกิจจึงควรกำาหนดนโยบายและแนวปฏิบัติเพื่อให้มั่นใจว่า 

ธุรกิจดาเนินงานด้วยความรับผิดชอบต่อชุมชนเพื่อสร้างความ

สัมพันธ์อันดีในการอยู่ร่วมกันกับชุมชนอย่างยั่งยืน

การพัฒนาคุณภาพชีวิตของคนในชุมชนให้สามารถพึ่งพา

ตนเองได้อย่างยั่งยืน โดยธุรกิจสามารถมีส่วนสนับสนุนการ

เติบโตของเศรษฐกิจท้องถิ่นในพื้นที่ที่ธุรกิจเข้าไปดาเนินการอยู่

ด้วยการจ้างงานและการใช้วัตถุดิบในท้องถิ่น รวมถึงสนับสนุน

กิจการในชุมชน ซึ่งช่วยพัฒนาทักษะและศักยภาพของคนใน

ชุมชน นับเป็นการสนับสนุนการพัฒนามนุษย์ เศรษฐกิจ และ

สังคมไปพร้อมๆ กัน ซึ่งจะช่วยพัฒนาความพึงพอใจและความ

สัมพันธ์อันดีระหว่างธุรกิจกับชุมชน

การมีส่วนร่วมสร้างสรรค์สังคมที่น่าอยู่ร่วมกัน เช่น ธุรกิจอาจ

เข้าไปมีส่วนช่วยแก้ไขปัญหายาเสพติด ปัญหาการขาดแคลน

ทรัพยากร ปัญหาสุขอนามัย ปัญหาจากภัยธรรมชาติ ผ่าน

กิจกรรมเพื่อสังคมและกิจกรรมจิตอาสาเพื่อพัฒนาชุมชนใน

รูปแบบต่างๆ โดยธุรกิจสามารถวางแผนและดาเนินงานอย่างมี

กลยุทธ์ด้วยการนำาทรัพยากรที่มีอยู่ เช่น พนักงาน ความรู้ความ

เชี่ยวชาญ งบประมาณ หรือเครือข่ายพันธมิตร เข้าไปช่วย

พัฒนาชุมชนให้เข้มแข็งได้โดยยึดหลักให้ชุมชนเป็นศูนย์กลาง

ในการขับเคลื่อนและสร้างการเปลี่ยนแปลงที่ดีในสังคม ซึ่งไม่

เพียงแต่จะสร้างความพึงพอใจและสนับสนุนการมีส่วนร่วมของ

ชุมชน แต่ยังช่วยพัฒนาความสัมพันธ์อันดีและความไว้วางใจ

กันระหว่างธุรกิจและชุมชน อันจะนำาไปสู่การสร้างคุณค่าให้แก่

ธุรกิจและสังคมอย่างยั่งยืน

แนวทางการจัด้การธุรกิจอย่างยั�งยืน

63-06-056 108-127 SD Manual Report 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   12563-06-056 108-127 SD Manual Report 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   125 20/7/2563 BE   10:5120/7/2563 BE   10:51



คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 126

ท้ิงท้าย

ในการพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืน ธุรกิจควรบริหารจัดการประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนในด้านสังคมให้ครอบคลุมเรื่อง 

การปฏิบัติต่อพนักงาน ความรับผิดชอบต่อลูกค้า การบริหารจัดการคู่ค้า และการพัฒนาชุมชนและสังคม โดยคานึง

ถึงความรับผิดชอบที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสียทั้งโดยตรงและโดยอ้อมตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ เพื่อลดความเสี่ยงและ 

ผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นต่อสังคม ตลอดจนเสริมสร้างโอกาสในการพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจได้

ในระยะยาว
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ต้ัวอย่่�งค่่มือและแนิวป็ฏิบัต้ิด้�นิก�รพัฒนิ�ธุุรกิจำสิ่่่คว�มย่ั�งย่ืนิในิมิต้ิสิ่ังคม

• คู่มือ Guiding Principles on Business and Human Rights โดยองค์การสหประชาชาติ และ UN Global 
Compact (ปี 2554) ให้หลักการชี้แนะเกี่ยวกับหน้าที่ ความรับผิดชอบ และบทบาทของรัฐและธุรกิจในเรื่อง 
สิทธิมนุษยชน ตลอดจนแนวทางดาเนินการแก้ไขเมื่อมีการละเมิดหรือลิดรอนสิทธิมนุษยชน

• แผนปฏิบัติการระดับชาติว่าด้วยธุรกิจกับสิทธิมนุษยชน ระยะที่ 1 (พ.ศ. 2562-2565) โดยกรมคุ้มครอง 
สิทธิและเสรีภาพ กระทรวงยุติธรรม (ปี 2562) มุ่งเน้นการขับเคลื่อนหลักการชี้แนะของสหประชาชาติเรื่อง 
ธุรกิจกับสิทธิมนุษยชน โดยครอบคลุมเรื่องที่สาคัญ เช่น แผนปฏิบัติการด้านแรงงาน แผนปฏิบัติการด้าน
ชุมชน ที่ดิน ทรัพยากรธรรมชาติ และสิ่งแวดล้อม แผนปฏิบัติการด้านนักปกป้องสิทธิมนุษยชน แผนปฏิบัติ 
การด้านการลงทุนระหว่างประเทศและบรรษัทข้ามชาติ และการขับเคลื่อนแผนปฏิบัติการไปสู่การปฏิบัติและ 

การกากับ ติดตาม และประเมินผล

• มาตรฐานสากลและอนุสัญญาด้านแรงงานระหว่างประเทศ โดย International Labour Organization (ILO) 
(ปี 2550) นาเสนอกรอบและแนวทางในการดาเนินงานเพื่อส่งเสริมเรื่องสิทธิในการทางาน สนับสนุนให้ 
เกิดโอกาสแห่งการจ้างงานที่มีคุณค่า การคุ้มครองทางสังคมและส่งเสริมให้เกิดการปรึกษาหารือในประเด็น
ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการทางาน

• คู่มือการจัดซื้อจัดจ้างสินค้าและบริการที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม พ.ศ. 2557 โดยกรมควบคุมมลพิษ (ปี 2557) 
อธิบายเกณฑ์ข้อกาหนดและแนวทางปฏิบัติในการจัดซื้อจัดจ้างสินค้าและบริการที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม  
ตลอดจนรายการสินค้าและบริการที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม
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ใน	 ในโลกธุรกิจยคุน้ี	 Innovation	 เป็นเรือ่งท่ีทุกธุรกิจให้ความส�าคญัเป็นล�าดับต้นๆ	
เพ่ือความอยู่รอดและการรักษาความสามารถในการแข่งขัน	 เพราะเราไม่สามารถ	
คาดการณ์อนาคตจากประสบการณ์ในอดีตของเราได้อีกต่อไป	 ทุกธุรกิจจึงจ�าเป็น
ต้องคดิค้นและพัฒนานวตักรรมอย่างไม่หยุดน่ิง	กล้าฉีกกรอบความคดิแบบเดิม	 เพือ่	
ยกระดับการท�างานให้ตอบโจทย์ความท้าทายใหม่ๆ	 ท่ีเข้ามากระทบ	และเร่งปรับตัว	
ไม่เพียงแต่ให้	 “ทัน”	 แต่ต้องให้	 “น�า”	การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนในโลกธุรกิจท่ีหมุน	
เรว็ข้ึนทุกวนั
	 สิ่งส�าคัญคือทุกคนในองค์กร	 ตั้งแต่ระดับกรรมการ	 ผู้บริหาร	 และพนักงาน		
ต้องมีทัศนคตท่ีิดี	พร้อมท่ีจะเรยีนรูแ้ละพัฒนาทักษะ	ท้ัง	Reskill	และ	Upskill	มุ่งม่ันท่ีจะ
สร้างสรรค์สิง่ใหม่ๆ	เพือ่สร้างมูลค่าเพิม่ให้แก่สนิค้าและบรกิาร	เพือ่ต่อยอดความส�าเรจ็
ในวนัน้ีเพ่ือก้าวต่อๆ	ไปของธุรกิจในอนาคตอย่างม่ันคงและย่ังยืน

ดร. ภากร ปีีตธวััชชัย 
กรรมการและผู้้�จััดการ 
ตลาดหลักทรัพย์์แห่งประเทศไทย์
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นวัตกรรม
และความยั่งยืนของธุรกิจ
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สรุปีสาระสำาคัญของบทที่ 7

Differentiation Sales &
 Market Share

Operational
Efficiency

ประโยชน�สําหรับธุรกิจ
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การพัฒนาและส�งเสร�มนวัตกรรมในระดับองค�กร

ธุุรกิิจควรให้้ความสำำาคัญกิับกิารพััฒนาและสำ่งเสำริมนวัตกิรรมในระดัับองค์กิร 
เพั่�อยกิระดัับความสำามารถในกิารแข่่งข่ันและศัักิยภาพัในกิารเติบโตไดั้ในระยะยาว
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 1.1 	 ความหมายและประเภทของนวัตกรรม
  

สำนักงำนนวัตกรรมแห่งชำติ กระทรวงวิทยำศำสตร์และเทคโนโลยี ได้ให้นิยำมว่ำ “นวัตกรรม” หมายถึง “สิ่งใหม่ที่เกิด

จากการใช้ความรู้และความคิดสร้างสรรค์ที่มีประโยชน์ต่อเศรษฐกิจและสังคม” นวัตกรรมนับเป็นกระบวนกำรที่เกิดจำกกำรนำ

ควำมรู้และควำมคิดสร้ำงสรรค์มำผนวกกับควำมสำมำรถในกำรบริหำรจัดกำร เพื่อสร้ำงให้เกิดเป็นธุรกิจนวัตกรรมหรือธุรกิจ

ใหม่ อันจะนำไปสู่กำรลงทุนใหม่ที่ส่งผลต่อกำรเพิ่มขีดควำมสำมำรถในกำรแข่งขันของประเทศ6  จึงถือได้ว่ำนวัตกรรมเป็นกำร

ใช้ทักษะและควำมรู้ควำมเชี่ยวชำญเพื่อคิดค้นสิ่งใหม่ หรือพัฒนำต่อยอดและปรับปรุง เพื่อนำไปใช้ได้จริงและสำมำรถสร้ำงคุณค่ำ

ในกำรยกระดับควำมสำมำรถในกำรแข่งขันและศักยภำพในกำรเติบโตของธุรกิจ

1 ภาพรวมของนวัตกรรมที่มีผลต่อการดำาเนินธุรกิจ

กำรเปลี่ยนแปลงสภำพแวดล้อมทำงธุรกิจในช่วงหลำยทศวรรษที่ผ่ำนมำส่วนหนึ่งเป็นผลมำจำกควำมก้ำวหน้ำทำง

เทคโนโลยีสำรสนเทศที่เข้ำมำมีอิทธิพลต่อชีวิตของผู้คนในสังคม เป็นผลให้ธุรกิจต้องปรับตัวให้สำมำรถตอบโจทย์ควำมต้องกำร

ของลูกค้ำที่เปลี่ยนแปลงไปเพื่อพัฒนำศักยภำพในกำรแข่งขันทำงธุรกิจ องค์กรธุรกิจหลำยแห่งจึงมุ่งเน้นไปที่กำรพัฒนำและ 

ส่งเสริมนวัตกรรมในองค์กรเพื่อควำมยั่งยืนของธุรกิจ อย่ำงไรก็ดี หลำยองค์กรต้องเผชิญกับควำมท้ำทำยในกำรพัฒนำนวัตกรรม

ในระดับองค์กรด้วยปัจจัยหลำยประกำร เช่น กำรขำดควำมรู้ควำมเข้ำใจเกี่ยวกับนวัตกรรม กำรขำดทรัพยำกรเพื่อสนับสนุนกำร

พัฒนำนวัตกรรม กำรมีสภำพแวดล้อมในกำรทำำงำนที่ไม่เอื้อต่อกำรคิดสร้ำงสรรค์หรือกำรริเริ่มนวัตกรรม ปัจจัยท้ำทำยเหล่ำนี้

สำมำรถจัดกำรแก้ไขได้อย่ำงเป็นระบบด้วยควำมร่วมมือกันของทุกคนในองค์กรที่ล้วนมีบทบำทในกำรสนับสนุนนวัตกรรมเพื่อ

ขับเคลื่อนธุรกิจให้เดินไปข้ำงหน้ำและเติบโตได้อย่ำงต่อเนื่องและยั่งยืน

  6 สำนักงำนนวัตกรรมแห่งชำติ (องค์กำรมหำชน) กระทรวงวิทยำศำสตร์และเทคโนโลยี

บทที ่
7 

นวััตกรรม
และควัามยั่งยืนของธุรกิจ
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ปีระเภทของนวััตกรรม

รูปที่	7.1	ประเภทของนวัตกรรม
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

 • นวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ (Product innovation): กำรพัฒนำสินค้ำหรือบริกำรขึ้นใหม่ หรืออำจเป็น

สินค้ำหรือบริกำรที่มีอยู่เดิมที่ได้รับกำรปรับปรุงในเชิงคุณสมบัติหรือคุณลักษณะอย่ำงมีนัยสำคัญ 

เพื่อทำำให้สินค้ำหรือบริกำรสำมำรถตอบสนองควำมต้องกำรของผู้ใช้ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น

ตัวอย่ำงเช่น กำรพัฒนำสินค้ำและบริกำรที่มีประสิทธิภำพและตอบโจทย์ควำมต้องกำรของลูกค้ำ กำรพัฒนำรถยนต์ไฟฟ้ำ

ที่ไร้คนขับและไม่ใช้พลังงำนน้ำำมันซึ่งถือเป็นนวัตกรรมแห่งอนำคตของธุรกิจยำนยนต์ กำรใช้แชตบอตเพื่อให้บริกำร

ด้ำนข้อมูลและตอบคำำถำมแก่ลูกค้ำ 24 ชม. กำรใช้เทคโนโลยี AI และ Machine learning ในวงกำรแพทย์เพื่อพัฒนำ 

ประสิทธิภำพในกำรวินิจฉัยและรักษำพยำบำล และมีส่วนช่วยกระจำยโอกำสในกำรรักษำพยำบำลให้แก่ผู้ป่วยในพื้นที่ 

ห่ำงไกล กำรพัฒนำนวัตกรรมในอุตสำหกรรมอำหำรเพื่อเพิ่มผลผลิตของผลิตภัณฑ์ทำงกำรเกษตรโดยใช้ทรัพยำกร 

ธรรมชำติให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุด

รูปที่ 7.1: ประเภทของนวัตกรรม

ประเภทของนวัตกรรม
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องค์การเพื่อความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนาทางเศรษฐกิจ หรือ Organisation for Economic Co-operation and 

Development (OECD) ได้แบ่งนวัตกรรมออกเป็น 4 ประเภท 
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 • นวัตกรรมด้านกระบวนการ (Process innovation): กำรพัฒนำกระบวนกำรใหม่หรือปรับเปลี่ยน

กระบวนกำรที่มีอยู่เดิมที่เกี่ยวข้องกับกำรผลิตหรือกำรส่งมอบผลิตภัณฑ์ เพื่อให้มีวิธีกำรดำำเนินงำน

ที่มีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น 

ตัวอย่ำงเช่น กำรปรับหรือลดทอนกระบวนกำรที่ไม่จำำเป็นลงเพื่อเพิ่มประสิทธิภำพและลดต้นทุนในกำรดำำเนินงำน  

กำรใช้หุ่นยนต์ในกระบวนกำรผลิตและประกอบชิ้นส่วนเพื่อเพิ่มประสิทธิภำพในระบบกำรผลิตและยกระดับ 

ควำมปลอดภัย อำชีวอนำมัย และสภำพแวดล้อมในกำรทำำงำนให้แก่พนักงำน กำรปรับกระบวนกำรโลจิสติกส์และ 

จัดส่งสินค้ำอย่ำงมีประสิทธิภำพเพื่อส่งมอบสินค้ำและบริกำรที่มีคุณภำพและทำำให้ลูกค้ำได้รับสินค้ำรวดเร็วยิ่งขึ้น 

กำรปรับกระบวนกำรผลิตให้ลดกำรใช้พลังงำนและลดกำรเกิดขยะ ของเสีย หรือมลพิษ ตลอดจนลดปริมำณกำรปล่อย 

ก๊ำซเรือนกระจกจำกกำรดำำเนินงำน

  •  นวัตกรรมทางการตลาด (Marketing innovation): กำรเปลี่ยนแปลงวิธีกำรทำงกำรตลำด 

    รูปแบบใหม่ ซึ่งอำจครอบคลุมถึงกำรออกแบบผลิตภัณฑ์และบรรจุภัณฑ์ กำรจัดวำงสินค้ำ  

      กำรส่งเสริมกำรตลำด และกำรกำำหนดรำคำสินค้ำหรือบริกำร

ตัวอย่ำงเช่น กำรออกแบบบรรจุภัณฑ์ให้สำมำรถนำกลับมำใช้ซ้ำได้เพื่อลดกำรสูญเสียทรัพยำกรและลดผลกระทบต่อ

สิ่งแวดล้อม กำรใช้กลยุทธ์ทำงกำรตลำดในรูปแบบ Omnichannel ผ่ำนช่องทำงกำรเข้ำถึงผู้บริโภคทั้งในระบบออนไลน์

และออฟไลน์เพื่อพัฒนำควำมพึงพอใจและสร้ำงประสบกำรณ์ที่ดีให้แก่ลูกค้ำ กำรปรับรูปแบบกำรขำยสินค้ำจำกกำรขำย

สินค้ำแบบเป็นครั้งมำเป็นกำรให้บริกำรด้วยระบบสมำชิก กำรใช้ Big data เข้ำมำช่วยพัฒนำประสิทธิภำพในกำรวิเครำะห์

พฤติกรรมของผู้บริโภคเพื่อกำรขำยและกำรตลำดอย่ำงมีกลยุทธ์ 

 • นวัตกรรมองค์กร (Organizational innovation): กำรปรับเปลี่ยนแนวทำงกำรดำำเนินงำนในระดับ

องค์กร กำรปรับเปลี่ยนโครงสร้ำงองค์กรและกระบวนกำรปฏิบัติงำนไปสู่รูปแบบใหม่

ตัวอย่ำงเช่น กำรปรับเปลี่ยนลักษณะกำรประกอบธุรกิจไปเป็นธุรกิจประเภทใหม่ ซึ่งอำจต่อยอดมำจำกควำมรู้ควำม

เชี่ยวชำญเดิมไปสู่กำรพัฒนำธุรกิจใหม่ เช่น ธุรกิจร้ำนหนังสือออนไลน์ที่สำมำรถบริหำรจัดกำรด้ำนโลจิสติกส์ได้อย่ำงมี

ประสิทธิภำพอำจผันตัวเองกลำยเป็นธุรกิจอีคอมเมิร์ซที่มีรำยได้จำกกำรขำยสินค้ำหลำกหลำยประเภท กำรปรับโมเดล

ธุรกิจโดยสร้ำงควำมร่วมมือกับหน่วยงำนพันธมิตร เช่น กำรลงทุนในธุรกิจสตำร์ทอัพ กำรตั้งบริษัทย่อยเป็นฟินเทคหรือ

สตำร์ทอัพ กำรร่วมมือกับธุรกิจเพื่อสังคม เพื่อตอบโจทย์ใหม่ๆ ทำงธุรกิจ 

 จะเห็นได้ว่ำนวัตกรรมอำจเกิดขึ้นได้ในหลำยระดับทั้งที่เป็นของใหม่หรือกำรพัฒนำของที่มีอยู่เดิมให้ดียิ่งขึ้น 

โดยมีเป้ำหมำยหลักเพื่อนำนวัตกรรมไปใช้ให้เกิดประโยชน์หรือสร้ำงคุณค่ำต่อไป

63-06-056 128-139 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   13363-06-056 128-139 SD Manual 20-7_J-Uncoated-dic2019.indd   133 20/7/2563 BE   10:5720/7/2563 BE   10:57



คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 134

ในยุคที่สภำพแวดล้อมในกำรดำำเนินธุรกิจเปลี่ยนแปลงไปอย่ำงรวดเร็ว ธุรกิจควรประเมินบริบทขององค์กรให้ได้ว่า 

Megatrends ทิศทางของอุตสาหกรรม และปัจจัยความเสี่ยงใหม่ๆ อะไรบ้างที่อาจเข้ามามีผลกระทบต่อธุรกิจ และธุรกิจควรปรับ

ตัวและสร้างสรรค์นวัตกรรมอย่างไรเพื่อพลิกความท้าทายให้กลายเป็นโอกาส เพื่อความอยู่รอดและการเติบโตได้อย่างยั่งยืน

ของธุรกิจ ในขณะเดียวกันก็สามารถส่งมอบคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้เสียและสร้างประโยชน์ต่อสังคมส่วนรวมไปด้วยพร้อมกัน

การสร้างจุดขายด้วยความแตกต่าง 

(Differentiation) 

นวัตกรรมช่วยสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแข่งขัน

ให้แก่ธุรกิจด้วยกำรสร้ำงควำมแตกต่ำง เช่น ควำม

เป็นเอกลักษณ์และมูลค่ำของแบรนด์ที่ขับเคลื่อน

ด้วยนวัตกรรมล้ำสมัย ควำมแตกต่ำงของสินค้ำและ

บริกำร ซึ่งธุรกิจอำจบอกเล่ำแนวคิดและวิธีสร้ำงสรรค์

ผลิตภัณฑ์และบรรจุภัณฑ์เพื่อสร้ำงคุณค่ำให้แก่ลูกค้ำ

ทั้งในเชิงประโยชน์ใช้สอยและคุณค่ำทำงจิตใจเพื่อสร้ำง

ควำมไว้วำงใจและควำมเชื่อมั่นจำกลูกค้ำ นอกจำกนี้ 

นวัตกรรมที่มีจุดเด่นในกำรสร้ำงประโยชน์หรือ 

ลดผลกระทบเชิงลบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ย่อมได้รับควำมสนใจจำกผู้บริโภคที่ใส่ใจด้ำนสังคมและ

สิ่งแวดล้อม

การรักษาหรือเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาด 

(Sales & Market share)

นวัตกรรมด้ำนผลิตภัณฑ์และนวัตกรรมทำงกำรตลำด

มักมีส่วนช่วยพัฒนำคุณภำพของสินค้ำและบริกำร 

ตลอดจนแนวทำงกำรขำยและกำรตลำด เพื่อให้ตอบ

โจทย์ควำมต้องกำรของลูกค้ำได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ

มำกยิ่งขึ้น เนื่องจำกนวัตกรรมมีวัตถุประสงค์เพื่อ

แก้ไขปัญหำให้แก่ผู้ใช้งำน นวัตกรรมจึงมักมีส่วนช่วย

ยกระดับควำมพึงพอใจให้แก่ลูกค้ำ ในขณะเดียวกัน

ธุรกิจก็สำมำรถสร้ำงรำยได้จำกผลิตภัณฑ์ประเภท

ใหม่หรือผลิตภัณฑ์ที่มีมูลค่ำเพิ่มเพื่อขยำยส่วนแบ่ง

ทำงกำรตลำด 

การพัฒนาประสิทธิภาพในการดาเนินงาน 

(Operational efficiency)

นวัตกรรมด้ำนกระบวนกำรช่วยให้องค์กรสำมำรถ

บริหำรจัดกำรต้นทุนและทรัพยำกรในกำรดำำเนิน

กิจกรรมต่ำงๆ ในห่วงโซ่คุณค่ำ เช่น ในกระบวนกำร

จัดซื้อจัดหำวัตถุดิบ กระบวนกำรผลิตสินค้ำและ 

ส่งมอบบริกำร กระบวนกำรขนส่งสินค้ำไปยังผู้บริโภค 

กระบวนกำรรับซื้อคืนสินค้ำที่ใช้แล้ว กระบวนกำร

ต่ำงๆ เหล่ำนี้จะช่วยให้องค์กรสำมำรถลดต้นทุนดำำเนิน

งำน ทำำให้มีผลิตผลที่สูงขึ้นจำกกำรบริหำรจัดกำร

ทรัพยำกรอย่ำงมีประสิทธิภำพ เช่น กำรพัฒนำ 

ประสิทธิภำพในกำรใช้พลังงำนและวัตถุดิบ กำรยกระดับ

ควำมสำมำรถในกำรผลิตและลดข้อผิดพลำดที่เกิดขึ้น

ด้วยนวัตกรรม

ความอยู่รอดและความสามารถในการปรับตัว

ไปตามสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่

เปลี่ยนแปลงไป (Survival & Resilience)

ธุรกิจควรปฏิรูปองค์กรและขับเคลื่อนองค์กรด้วย

นวัตกรรมเพื่อให้มีควำมคิดสร้ำงสรรค์และมีควำม

พร้อมในกำรปรับตัวให้เท่ำทันหรือก้ำวนำควำม

เปลี่ยนแปลงของสภำพแวดล้อมทำงธุรกิจ เพื่อควำม

อยู่รอดขององค์กรและควำมสำมำรถในกำรแข่งขันใน

โลกธุรกิจที่หมุนไปอย่ำงรวดเร็ว 

 1.2 	 ความสำาคัญของนวัตกรรมที่มีต่อธุรกิจ
  

เป็นที่ยอมรับกันดีว่ำ นวัตกรรมมีส่วนสำคัญในกำรเสริมสร้ำงควำมสำมำรถในกำรแข่งขัน ซึ่งเป็นสิ่งจำำเป็นในกำรเติบโต

ได้อย่ำงยั่งยืนของธุรกิจ กำรพัฒนำนวัตกรรมจึงเป็นยุทธศำสตร์สำคัญที่องค์กรธุรกิจหลำยแห่งให้ควำมสำคัญเป็นลำดับต้นๆ  

เพื่อพัฒนำศักยภำพของธุรกิจในกำรเติบโตได้อย่ำงต่อเนื่องและยั่งยืน นวัตกรรมจึงมีควำมสำคัญต่อธุรกิจในหลำยด้ำน  
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 2.1 	 ภาพรวมของการพัฒนาและส่งเสริมนวัตกรรม
  

ในกำรพัฒนำนวัตกรรม โดยทั่วไปธุรกิจมักนึกถึงเส้นทำงควำมสำเร็จของกระบวนกำรพัฒนำนวัตกรรมออกสู่ตลำดใน 

รูปแบบของ S-Curve ซึ่งสะท้อนภำพกำรพัฒนำนวัตกรรมขึ้นมำแทนที่เทคโนโลยีแบบเดิมเพื่อพัฒนำประสิทธิภำพของเทคโนโลยี

ให้ตอบโจทย์ควำมต้องกำรของตลำด อย่ำงไรก็ดี เพื่อให้องค์กรสามารถพัฒนาและยกระดับการดาเนินงานด้านนวัตกรรมได้

ประสบผลสาเร็จในระยะยาว ธุรกิจควรวางรากฐานและปลูกฝังให้นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กร และสนับสนุน

ให้การสร้างสรรค์นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของการดาเนินงานในชีวิตประจาวันของทุกคนในองค์กรด้วย สิ่งสาคัญคือการปลูกฝัง 

ทัศนคติและความคิดว่าการคิดสร้างสรรค์และพัฒนานวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของบทบาทหรือหน้าที่ความรับผิดชอบของ 

ทุกคนในองค์กร

2 การพัฒนาและส่งเสริมนวัตกรรมในระดับองค์กร

การพัฒนาและส่งเสริมนวััตกรรมในระดับองค์กร

รูปที่	7.2	การพัฒนาและส่งเสริมนวัตกรรมในระดับองค์กร
ที่มา:	ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยรูปที่ 7.2: การพัฒนานวัตกรรมในระดับองค�กร

การพัฒนานวัตกรรมในระดับองค�กร
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โดยทั่วไปการพัฒนานวัตกรรมในระดับองค์กรให้ประสบผลสาเร็จควรมีองค์ประกอบดังนี้

   การสนับสนุนจัากคณะกรรมการและผู้้�บริหารระดับส้ง

 (Leadership & Support) 

 คณะกรรมกำร ผู้นำองค์กร และผู้บริหำรระดับสูงควรมีบทบำทในกำรเป็นผู้นำและเป็นตัวอย่ำงที่ดีในกำรสร้ำงแรงบันดำลใจ 

และสนับสนุนให้พนักงำนมีทัศนคติที่ดีต่อกำรเปลี่ยนแปลงและกำรแสดงออกทำงควำมคิดสร้ำงสรรค์ โดยคณะกรรมกำรและ

ผู้บริหำรระดับสูงควรสื่อสำรให้ชัดเจนว่ำกำรพัฒนำนวัตกรรมเป็นบทบำทหรือหน้ำที่ควำมรับผิดชอบของพนักงำนทุกคน มิได้

จำำกัดเฉพำะเพียงหน่วยงำนด้ำนกำรวิจัยและพัฒนำเท่ำนั้น แต่ทุกคนในองค์กรล้วนมีส่วนในกำรพัฒนำและปรับปรุงกระบวนกำร

ทำำงำนและผลงำนขององค์กรอย่ำงไม่หยุดนิ่งเพื่อสร้ำงคุณค่ำให้แก่ตนเอง องค์กร และผู้ได้รับประโยชน์จำกนวัตกรรมนั้น 

 นอกจำกนี้ คณะกรรมกำร ผู้นำองค์กร และผู้บริหำรระดับสูงอำจกำำหนดให้นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของวิสัยทัศน์ พันธกิจ  

ค่ำนิยม กลยุทธ์ เป้ำหมำยขององค์กร ตลอดจนระบุไว้ในแนวปฏิบัติในกำรทำำงำนของฝ่ำยจัดกำรและพนักงำน เพื่อสะท้อนถึง

ควำมสำคัญของนวัตกรรมที่มีต่อทิศทำงกำรดำำเนินงำนและควำมสำเร็จของธุรกิจ

  การเสริมสร�างวัฒนธรรมและบรรย์ากาศในการเรีย์นร้�ให�แก่พนักงานอย์้่เสมอ

 (Culture & Knowledge)

กำรเปิดโอกำสหรือพื้นที่ให้พนักงำนได้แสดงควำมคิดสร้ำงสรรค์และลองผิดลองถูกเป็นสิ่งจำำเป็นที่จะช่วยกระตุ้นให้

พนักงำนคิดนอกกรอบและกล้ำที่จะนำเสนอควำมคิดที่อำจนำไปพัฒนำต่อยอดเป็นนวัตกรรมได้

นอกจำกนี้ ธุรกิจยังควรเปิดโอกำสให้พนักงำนได้แลกเปลี่ยนข้อมูลควำมรู้ร่วมกัน เพื่อต่อยอดควำมคิดให้เกิดกำรพัฒนำ

นวัตกรรม องค์กรหลำยแห่งจึงนิยมจัดตั้งทีมงำนที่ประกอบด้วยกลุ่มคนจำกหลำกหลำยฝ่ำยเพื่อใช้ประโยชน์จำกทักษะและ 

มุมมองที่หลำกหลำยในกำรแก้ไขปัญหำให้แก่ลูกค้ำ กำรแลกเปลี่ยนข้อมูลกันระหว่ำงบุคคลหรือหน่วยงำนทั้งภำยในและภำยนอก

องค์กรจะช่วยให้สำมำรถวิเครำะห์และเข้ำใจปัญหำได้ลึกซึ้งขึ้นเพื่อประโยชน์ในกำรพัฒนำนวัตกรรมให้ตรงตำมควำมต้องกำร

ของผู้ใช้งำนได้ดียิ่งขึ้น

เนื่องจำกนวัตกรรมเป็นเรื่องของกำรลงมือปฏิบัติโดยประยุกต์ใช้ควำมรู้และควำมเชี่ยวชำญ กำรพัฒนำนวัตกรรมใน

ระดับองค์กรอย่ำงมีประสิทธิภำพจึงจำำเป็นต้องมีรำกฐำนมำจำกกำรเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ ธุรกิจจึงควรให้ควำมสำคัญกับ

กำรจัดกำรควำมรู้และส่งเสริมกำรเรียนรู้ให้เป็นส่วนหนึ่งของกำรพัฒนำศักยภำพในกำรทำำงำนของพนักงำนและทีมงำน ตลอดจน 

ส่งเสริมบรรยำกำศในกำรเรียนรู้อยู่เสมอ

  การบริหารจััดการทรัพย์ากรอย์่างเหมาะสม

 (Resource management)

ธุรกิจควรจัดสรรทรัพยำกรขององค์กร เช่น บุคลำกร งบประมำณ เทคโนโลยี และเวลำให้เหมำะสมเพื่อสนับสนุนให้

เกิดกำรพัฒนำต่อยอดเป็นนวัตกรรม โดยธุรกิจอำจจัดสรรงบประมำณด้ำนกำรศึกษำวิจัยและพัฒนำนวัตกรรมให้เหมำะสม

และสอดคล้องกับกลยุทธ์และเป้ำหมำยขององค์กร พร้อมกำำหนดแนวทำงกำรติดตำมและประเมินผลอย่ำงต่อเนื่อง อย่ำงไรก็ดี  

นวัตกรรมบำงประเภทอำจไม่จำำเป็นต้องใช้งบประมำณสูง แต่สำมำรถสร้ำงประโยชน์ให้แก่องค์กร ผู้ใช้นวัตกรรม ตลอดจน

สังคมและสิ่งแวดล้อมได้
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  การสร�างม้ลค่าและคุณค่าจัากนวัตกรรม

 (Value creation)

กำรพัฒนำนวัตกรรมที่ประสบผลสำเร็จจะต้องสำมำรถสร้ำงมูลค่ำเพิ่มให้กับธุรกิจได้ ไม่ว่ำจะเป็นกำรสร้ำงควำมแตกต่ำง

ของสินค้ำหรือบริกำรให้ไม่เหมือนคู่แข่ง กำรแก้ไขปัญหำหรือตอบสนองต่อควำมต้องกำรของผู้บริโภคได้ตรงตำมควำมต้องกำร

กำรพัฒนำประสิทธิภำพในกำรดำำเนินงำนในห่วงโซ่คุณค่ำของธุรกิจ เช่น ในกระบวนกำรผลิต กำรขนส่ง กำรตลำดและกำรขำย 

และกำรบริกำร ตลอดจนกำรสร้ำงคุณค่ำต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้เสียที่จะได้รับประโยชน์จำกนวัตกรรม ธุรกิจจึงควรสำมำรถ

วัดผลและประเมินมูลค่ำและ/หรือคุณค่ำที่เกิดขึ้นจำกกำรนำนวัตกรรมไปใช้

           การสร�างการรับร้�และเผู้ย์แพร่นวัตกรรมต่อผู้้�มีส่วนได�เสีย์ 

                 (Innovation sharing)

ธุรกิจควรสื่อสำรนโยบำยและผลกำรดำำเนินงำนด้ำนนวัตกรรรมให้ผู้มีส่วนได้เสียได้รับทรำบด้วย โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง

ลูกค้ำและคู่ค้ำเพื่อสร้ำงควำมเชื่อมั่นและควำมไว้วำงใจต่อกัน ธุรกิจบำงแห่งอำจยกระดับให้นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของแบรนด์

เพื่อสร้ำงทัศนคติที่ดีต่อองค์กรและสร้ำงควำมแตกต่ำงจำกคู่แข่งและได้รับกำรยอมรับจำกลูกค้ำ

เนื่องจำกนวัตกรรมเป็นกำรคิดค้นสิ่งใหม่หรือพัฒนำต่อยอดสิ่งที่มีอยู่เดิมให้ดียิ่งขึ้น กำรเผยแพร่และทำำให้นวัตกรรมเป็น

ที่รับรู้ในวงกว้ำงจะช่วยแพร่กระจำยองค์ควำมรู้และนำไปสู่ควำมร่วมมือในกำรสร้ำงสรรค์และพัฒนำต่อยอดเป็นเทคโนโลยีใหม่ 

หรือนวัตกรรมต่อๆ ไป ธุรกิจหลำยแห่งจึงนิยมจดสิทธิบัตรเพื่อสร้ำงมูลค่ำจำกนวัตกรรมด้วยทรัพย์สินทำงปัญญำก่อนจะ 

เผยแพร่รำยละเอียดเกี่ยวกับนวัตกรรม อีกทั้งยังอำจร่วมมือกับลูกค้ำ คู่ค้ำ หรือแม้แต่คู่แข่ง เพื่อช่วยกันต่อยอดทำงควำมคิดและ

พัฒนำนวัตกรรมเพื่อควำมอยู่รอดของธุรกิจหรืออุตสำหกรรมได้

 2.2 	 บทบาทของกรรมการในการพัฒนาและส่งเสริมนวัตกรรม
  

เนื่องจำกคณะกรรมกำรเป็นผู้กำำหนดทิศทำงและนโยบำยขององค์กร คณะกรรมกำรจึงมีบทบำทหน้ำที่สำคัญประกำรหนึ่ง

ตำมหลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดี คือ กำรส่งเสริมนวัตกรรมและกำรประกอบธุรกิจอย่ำงมีควำมรับผิดชอบ โดยคณะกรรมกำร

บริษัทควรดำำเนินกำรดังนี้ 7

  7 หลักกำรกำำกับดูแลกิจกำรที่ดีสำหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560 โดยสำนักงำนคณะกรรมกำรกำำกับหลักทรัพย์และตลำดหลักทรัพย์
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 138

• คณะกรรมกำรควรให้ควำมสำคัญและสนับสนุนกำร

สร้ำงนวัตกรรมที่ก่อให้เกิดมูลค่ำแก่ธุรกิจควบคู่ไปกับ

กำรสร้ำงคุณประโยชน์ต่อลูกค้ำหรือผู้ที่เกี่ยวข้อง และ

มีควำมรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม

• คณะกรรมกำรควรติดตำมดูแลให้ฝ่ำยจัดกำรประกอบ

ธุรกิจอย่ำงมีควำมรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

และสะท้อนอยู่ในแผนดำำเนินกำร เพื่อให้มั่นใจได้

ว่ำทุกฝ่ำยขององค์กรได้ดำำเนินกำรสอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์ เป้ำหมำยหลัก และแผนกลยุทธ์ของ

กิจกำร

• คณะกรรมกำรควรดูแลให้ฝ่ำยจัดกำรจัดสรรและ

จัดกำรทรัพยำกรให้เป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพ 

ประสิทธิผล โดยคำำนึงถึงผลกระทบและกำรพัฒนำ

ทรัพยำกรตลอดห่วงโซ่คุณค่ำ เพื่อให้สำมำรถบรรลุ

วัตถุประสงค์และเป้ำหมำยหลักได้อย่ำงยั่งยืน

• คณะกรรมกำรควรจัดให้มีกรอบกำรกำำกับดูแลและ

กำรบริหำรจัดกำรเทคโนโลยีสำรสนเทศระดับองค์กรที่

สอดคล้องกับควำมต้องกำรของกิจกำร รวมทั้งดูแลให้มี 

กำรนำเทคโนโลยีสำรสนเทศมำใช้ในกำรเพิ่มโอกำส

ทำงธุรกิจและพัฒนำกำรดำำเนินงำน กำรบริหำรควำมเสี่ยง 

เพื่อให้กิจกำรสำมำรถบรรลุวัตถุประสงค์และเป้ำหมำย

หลักของกิจกำร

 2.3 	 บทบาทของผู้บริหารในการพัฒนาและส่งเสริมนวัตกรรม
  

ผู้นำองค์กรและผู้บริหำรถือว่ำมีบทบำทสำคัญอย่ำงยิ่งต่อกำรพัฒนำและส่งเสริมนวัตกรรมในระดับองค์กร โดยผู้นำ

องค์กรและผู้บริหำรควรดำำเนินกำรดังนี้

• ผู้บริหำรควรร่วมกับคณะกรรมกำรในกำรกำำหนด

นโยบำยกำรพัฒนำและส่งเสริมนวัตกรรมขององค์กร

เป็นลำยลักษณ์อักษร และทบทวนอย่ำงสม่ำเสมอให้

สอดคล้องกับสภำพแวดล้อมทำงธุรกิจที่เปลี่ยนแปลง

ไป

• ผู้บริหำรควรร่วมกับคณะกรรมกำรในกำรกำำหนด

กลยุทธ์องค์กรให้ครอบคลุมเรื่องกำรส่งเสริมและ

พัฒนำนวัตกรรม

• ผู้บริหำรควรกำำหนดแผนงำนส่งเสริมกำรพัฒนำ

นวัตกรรมในระยะยำวและประจำำปีอย่ำงชัดเจน 

พร้อมงบประมำณสนับสนุนที่เหมำะสม โดยนำเสนอ

ให้คณะกรรมกำรพิจำรณำให้ควำมเห็นชอบ รวมถึง

ติดตำมผลกำรดำำเนินงำนด้ำนนวัตกรรมขององค์กร

อย่ำงสม่ำเสมอ ที่สำคัญคือควรพิจำรณำทบทวน 

แผนงำนด้ำนนวัตกรรมว่ำอยู่บนจุดใดของ S-Curve 

และประเมินโอกำสที่นวัตกรรมจะประสบผลสำเร็จ

อย่ำงสม่ำเสมอ

• ผู้บริหำรควรจัดโครงสร้ำงองค์กรให้มีผู้ดูแลรับผิดชอบ

กำรบริหำรจัดกำรและส่งเสริมงำนด้ำนนวัตกรรมอย่ำง

ครบถ้วนและชัดเจน เช่น คณะทำำงำนด้ำนนวัตกรรม 

ฝ่ำยงำนหลักที่ทำำหน้ำที่ขับเคลื่อนนวัตกรรมของ

องค์กร 

• ผู้บริหำรควรสื่อสำรทิศทำงและเป้ำหมำยขององค์กร

ในกำรพัฒนำนวัตกรรม ตลอดจนเสริมสร้ำงทัศนคติ

ที่ดีและสนับสนุนให้พนักงำนทุกคนมีส่วนร่วมในกำร

สร้ำงสรรค์และพัฒนำนวัตกรรม

• ผู้บริหำรควรจัดให้มีกำรส่งเสริมควำมรู้และกำรพัฒนำ

องค์กรแห่งกำรเรียนรู้เพื่อกระตุ้นให้พนักงำนคิด 

นอกกรอบ นำเสนอควำมคิดสร้ำงสรรค์ และกระตือรือร้น

ที่จะต่อยอดควำมคิดออกมำเป็นผลงำนนวัตกรรม 

อย่ำงต่อเนื่อง

• ผู้บริหำรควรส่งเสริมให้มีกำรเผยแพร่ผลกำรดำำเนินงำน 

ด้ำนนวัตกรรมและร่วมพัฒนำต่อยอดนวัตกรรม 

ร่วมกับพันธมิตรและผู้มีส่วนได้เสียของธุรกิจ
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ท้ิงท้าย

สภำพแวดล้อมทำงธุรกิจที่เปลี่ยนไปส่งผลให้องค์กรธุรกิจต้องปรับตัวและพัฒนำนวัตกรรมอย่ำงไม่หยุดนิ่งเพื่อสร้ำงควำม

สำมำรถในกำรแข่งขัน อย่ำงไรก็ดี ธุรกิจแต่ละแห่งย่อมมีบริบทและลักษณะกำรประกอบธุรกิจที่แตกต่ำงกัน ธุรกิจจึงควร

พิจำรณำแนวทำงกำรพัฒนำและส่งเสริมนวัตกรรมให้เหมำะสมกับบริบทและวัฒนธรรมขององค์กร 

นอกจำกนี้ กำรพัฒนำนวัตกรรมในระดับองค์กรจำำเป็นต้องอำศัยควำมร่วมมือจำกทุกฝ่ำยที่เกี่ยวข้อง ตั้งแต่กำรกำำหนด

นโยบำยและทิศทำงที่ชัดเจน กำรสนับสนุนจำกทุกคนในองค์กร ตั้งแต่ระดับกรรมกำร ผู้นำองค์กร ผู้บริหำรระดับสูง  

ไปจนถึงพนักงำนทุกคนที่ควรตระหนักถึงหน้ำที่และควำมรับผิดชอบในกำรมีส่วนร่วมสร้ำงสรรค์และพัฒนำนวัตกรรม  

กำรเสริมสร้ำงวัฒนธรรมและบรรยำกำศในกำรเรียนรู้อยู่เสมอ กำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรอย่ำงเหมำะสม กำรสร้ำง

คุณค่ำจำกกำรนำนวัตกรรมไปใช้จนเกิดผล ตลอดจนกำรเผยแพร่ควำมรู้เกี่ยวกับนวัตกรรมแก่ผู้มีส่วนได้เสียเพื่อต่อยอด 

และขยำยผลนวัตกรรมต่อไป ซึ่งจะนำไปสู่กำรยกระดับกำรดำำเนินธุรกิจให้สำมำรถเติบโตได้อย่ำงต่อเนื่องท่ำมกลำงปัจจัย

และสภำพแวดล้อมในกำรดำำเนินธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืนในด้านนวัตกรรม

• Sustainable Development 2018 โดยองค์กรธุรกิจเพื่อการพัฒนาอย่างยั่งยืน (ปี 2561) นำเสนอนโยบำย 
กำรพัฒนำอย่ำงยั่งยืนของประเทศไทย และให้ตัวอย่ำงแนวปฏิบัติและผลกำรดำำเนินงำนด้ำนกำรวิจัย 
และนวัตกรรมของธุรกิจในหลำกหลำยอุตสำหกรรม ประกอบด้วยกลุ่มอุตสำหกรรมธุรกิจกำรเงิน สินค้ำ 
อุตสำหกรรม อสังหำริมทรัพย์และก่อสร้ำง ทรัพยำกร และเทคโนโลยี

• มาตรฐานการจัดการนวัตกรรม ISO56000: 2020 โดย International Organization for Standardization 
(ISO) (ปี 2561) ให้กรอบแนวคิด หลักกำร และแนวทำงปฏิบัติในกำรบริหำรจัดกำรด้ำนนวัตกรรมอย่ำงเป็น 
ระบบสำหรับธุรกิจและองค์กรต่ำงๆ เพื่อเป็นแนวทำงในกำรวำงระบบและพัฒนำกำรบริหำรจัดกำรด้ำน 

นวัตกรรมในระดับองค์กรอย่ำงมีประสิทธิผล

• Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation โดย Organisation 
for Economic Co-operation and Development (OECD) (ปี 2561) ให้หลักกำร แนวคิด ทฤษฎี ตลอดจน
แนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับกำรวัด กำรจัดทำำข้อมูล และกำรใช้ข้อมูลด้ำนนวัตกรรม ซึ่งองค์กรธุรกิจสำมำรถ

ศึกษำเพื่อนำไปสู่กำรยกระดับกำรดำำเนินงำนด้ำนนวัตกรรม 
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 140  20

	 ในการด�าเนินธุรกิจตั้งแต่ต้นน�้าจนถึงปลายน�้า	 ตลอดห่วงโซ่คุณค่า	 (Value	
Chain)	 ธุรกิจต้องเผชิญหน้ากับประเด็นความท้าทายต่างๆ	ด้านความย่ังยืนท้ังใน 
มิติสังคมและสิ่งแวดล้อม	 ซ่ึงเข้ามามีผลกระทบและกลายเป็นปัจจัยความเสี่ยงหรือ
โอกาสของธุรกิจ	 ดังน้ันธุรกิจจึงต้องบูรณาการเรื่องการก�ากับดูแลกิจการท่ีดีและ 
การด�าเนินธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย	 สังคม	 และสิ่งแวดล้อม 
ในนโยบายและกลยุทธ์องค์กร	ตลอดจนมีการขับเคลือ่นการด�าเนินธุรกิจสูค่วามย่ังยืน 
อย่างเป็นระบบและเห็นผลเป็นรูปธรรม
	 หัวใจส�าคัญของการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืนนี้	คือ	ทุกคนในองค์กร	ตั้งแต่ 
ระดับกรรมการ	 ผู้บริหาร	 และพนักงาน	 ต้องมีส่วนร่วมในการน�าพาให้ธุรกิจ 
ก้าวไปข้างหน้าและเติบโตได้อย่างย่ังยืน	 ท�าให้ผู้มีส่วนได้เสียม่ันใจได้ว่า	 ธุรกิจ 
ด�าเนินงานอยู่บนพื้นฐานของการก�ากับดูแลกิจการที่ด	ีมีความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิง่แวดล้อม	และสามารถบรหิารจดัการประเดน็ส�าคญัด้านความย่ังยืน	เพือ่รกัษา 
ขีดความสามารถในการแข่งขันและพฒันาศกัยภาพในการเตบิโต	แม้สภาพแวดล้อม
ในการด�าเนินธุรกิจจะเปลี่ยนแปลงไปอย่างไรก็ตาม

ดร. กฤษฎา เสกตระกูล    
รองผู้จดัการ
หัวหน้าสายงานพัฒนาความย่ังยืนตลาดทุน
ตลาดหลักทรพัย์แห่งประเทศไทย
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กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจ
สู�ความยั่งยืน

บทที่

8

 21

8
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 142

สรุปสาระสำาคัญของบทที่ 8

5 กระบวนการในการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืนในระดับองค�กร

Set up a Team

กำหนดและ
ประกาศเป�าหมาย

Make
Commitment

Understand
Context

Define Materiality

• ประเด็นที่สำคัญต�อธุรกิจ
• ประเด็นที่สำคัญต�อผู�มีส�วนได�เสีย

กำหนดประเด็นสำคัญ

• ว�สัยทัศน� พันธกิจ วัฒนธรรมองค�กร 
  ห�วงโซ�คุณค�า กลยุทธ�ของธุรกิจ
• ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจ 
• ทิศทางและแนวโน�มของอุตสาหกรรม

• ผู�มีส�วนได�เสียโดยตรง
• ผู�มีส�วนได�เสียโดยอ�อม

• Plan
• Do
• Check
• Act

• ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบ
• ผลกระทบที่ผู�มีส�วนได�เสียมีต�อธุรกิจ
  และผลกระทบที่ธุรกิจมีต�อผู�มีส�วนได�เสีย

• ช�องทางการมีส�วนร�วม
• ความถี่ในการมีส�วนร�วม

ศึกษาและทำความเข�าใจบร�บทองค�กร

Collect & Verify

รวบรวมและวางระบบจัดเก็บข�อมูล

Evaluate

กำหนดและ 
ประกาศนโยบาย

ส่ือสารให�ท้ังองค�กร
ทำงานร�วมกัน

กำหนดผู�รับผิดชอบ

ระบุผู�มีส�วนได�เสีย

ว�เคราะห�ประเด็นท่ีผู�มีส�วนได�เสีย
และธุรกิจมีผลกระทบต�อกัน

จัดลำดับความสำคัญของประเด็น

กำหนดว�ธีการมีส�วนร�วมกับผู�มีส�วนได�เสีย

ตรวจสอบความถูกต�องของข�อมูล

ว�เคราะห�และประเมินผลการ
ดำเนินงาน โดยเปร�ยบเทียบกับ
เป�าหมายตามตัวช้ีวัด

Communicate

เป�ดเผยและส่ือสารผลการดำเนินงาน
ต�อผู�มีส�วนได�เสีย

Review

ทบทวนเพ�อ่ปรับปรุงการดำเนินงาน

• สำคัญมาก    น�อย

Develop
Framework

กำหนดกรอบการดำเนินงาน
ท้ังในระยะส้ัน กลาง และยาว

Take into
Action

ดำเนินการ

Create an
lnitiative

กำหนดแผนปฏิบัติการ
ระยะส้ัน กลาง และยาวDefine Stakeholders

4 IMPLEMENTATION 5 DISCLOSURE1 MATERIALITY 2 POLICY 3 STRATEGY

สรุปบทที่ 8

คณะกรรมการ (ร�วมกับฝ�ายจัดการ) ควรกำหนด
วัตถุประสงค�และเป�าหมายหลักขององค�กร 
และประกาศเป�นลายลักษณ�อักษร พร�อมปลูกฝ�ง
ค�านิยมและวัฒนธรรมองค�กรเพ�่อการบรรลุ
วัตถุประสงค�และเป�าหมายที่กำหนด

คณะกรรมการควรกำกับดูแลให�นโยบาย กลยุทธ� และ
แผนการดำเนินงานด�านความยั่งยืนขององค�กรสอดคล�องกับ
วัตถุประสงค�และเป�าหมายหลักขององค�กร

คณะกรรมการควรกำกับดูแลและติดตาม
ประเมินผลการดำเนินงานด�านความยั่งยืน
และสื่อสารข�อมูลแก�ผู�มีส�วนได�เสีย
อย�างเหมาะสม

คณะกรรมการควรกำกับดูแล
ให�ฝ�ายจัดการจัดสรร
และจัดการทรัพยากร
เพ�่อบรรลุวัตถุประสงค�และ
เป�าหมายหลักที่ตั้งไว�ใน
การเติบโตอย�างยั่งยืน

ผู�บร�หารควรจัดสรรและใช�
ทรัพยากรและงบประมาณ
ให�เกิดประสิทธิภาพสูงสุด
โดยเป�ดโอกาสให�พนักงาน
มีส�วนร�วมแสดงความคิดเห็น
ในการวางแผนการดำเนินงาน
พนักงานทุกคนควรตระหนัก
ถึงบทบาทในการสนับสนุนให�
องค�กรเติบโตอย�างยั่งยืน 

ผู�บร�หารเป�นผู�กำหนดกรอบการนำเสนอ
ข�อมูลผลการดำเนินงานด�านความยั่งยืน
ต�อผู�มีส�วนได�เสีย โดยควรทบทวนขอบเขต
เนื้อหา ประเด็นสำคัญด�านความยั่งยืน 
และข�อมูลด�านความย่ังยืนท่ีเป�ดเผยให�เหมาะสม
กับสภาพแวดล�อมและบร�บทของธุรกิจอยู�เสมอ

ผู�บร�หารมีบทบาทสำคัญในการวางแผน กำหนด และทบทวนนโยบาย 
กลยุทธ� และแผนการดำเนินงานด�านความยั่งยืนและนำเสนอให�
คณะกรรมการพ�จารณาทบทวนและให�ความเห็น

บทบาทของผู�บร�หารและพนักงาน

ผู�บร�หารระดับสูงควรมีส�วนร�วมกับคณะกรรมการ
ในการกำหนดวัตถุประสงค�และเป�าหมายหลัก
ขององค�กร โดยควรแสดงบทบาทความเป�นผู�นำ
และเป�นแบบอย�างที่ดีในการขับเคลื่อนองค�กร
ให�เติบโตอย�างยั่งยืน และมีส�วนร�วมกับพนักงาน
ทุกระดับเพ�่อปลูกฝ�งวัฒนธรรมขององค�กร
ให�สะท�อนการดำเนินธุรกิจอย�างยั่งยืน

MATERIALITY POLICY & STRATEGY IMPLEMENTATION DISCLOSURE

MATERIALITY POLICY & STRATEGY IMPLEMENTATION DISCLOSURE

บทบาทของกรรมการ

บทบาทของผู�บร�หารและพนักงาน
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การดำาเนินธุรกิจในปัจจุบันต้องเผชิญกับความท้าทายในหลายด้าน อันนำามาซึ่งความเสี่ยงและโอกาสที่ทำาให้ธุรกิจต้อง

ปรับตัวและพัฒนาอยู่เสมอ เพื่อให้สามารถอยู่รอดและเติบโตได้อย่างมั่นคงและยั่งยืน การขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืนจึงกลาย

เป็น “เรื่องสำาคัญ” ที่ทุกองค์กรต้องให้ความสำาคัญและบูรณาการในการประกอบธุรกิจ 

ในการพัฒนาและขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน ธุรกิจควรมีการดำาเนินงานใน 2 ส่วนประกอบกัน

ส่วนที่ 1: การกำากับดูแลกิจการ
(บทที่ 1-3) 

ส่วนที่ 2: การบูรณาการและการขับเคลื่อน
ธุรกิจสู่ความยั่งยืน (บทที่ 4-7) 

ธุรกิจควรเข้าใจแนวคิดและหลักการในการดำาเนิน

ธุรกิจอย่างยั่งยืน และนำามาปรับใช้ในการดำาเนินงานอย่างมี

ความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมและสังคม รวมถึงมีการพัฒนา

และส่งเสริมนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง

• นโยบายและแนวทางการบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อม 

(ครอบคลุมประเด็นการบริหารจัดการด้านพลังงาน น้า ขยะ 

ของเสีย มลพิษ และก๊าซเรือนกระจก)

• นโยบายและแนวทางการบริหารจัดการด้านสังคม 

(ครอบคลุมประเด็นการปฏิบัติต่อพนักงาน ความรับผิดชอบ

ต่อลูกค้า การบริหารจัดการคู่ค้า การพัฒนาชุมชนและสังคม) 

• นโยบายและแนวทางการบริหารจัดการด้านนวัตกรรม 

(ครอบคลุมนวัตกรรมทางธุรกิจ และนวัตกรรมเพื่อส่งเสริม 

การพัฒนาสังคมและสิ่งแวดล้อมในรูปแบบต่างๆ ที่เหมาะสม

กับองค์กร)

ธุรกิจควรมีโครงสร้างและกลไกในการกากับดูแล

กิจการที่ดีอันเป็นรากฐานสู่ความยั่งยืน

• โครงสร้างคณะกรรมการ (กรรมการอิสระ กรรมการที่เป็น 

ตัวแทนผู้ถือหุ้นรายใหญ่ กรรมการที่เป็นผู้บริหารและไม่ได้เป็น 

ผู้บริหาร) และคณะกรรมการชุดย่อย (คณะกรรมการตรวจสอบ  

คณะกรรมการสรรหา คณะกรรมการกาหนดค่าตอบแทน  

คณะกรรมการกากับดูแลกิจการ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง) 

• นโยบายการกากับดูแลกิจการและจรรยาบรรณธุรกิจ

• การบริหารความเสี่ยง (ครอบคลุมความเสี่ยงต่างๆ เช่น 

ความเส่ีียงด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และบรรษัทภิบาล ตลอดจน 

ความเสี่ยงที่เกิดใหม่)

• ระบบการควบคุมภายในที่เพียงพอ (การปฏิบัติงานที่มี 

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล การจัดทำารายงานทางการเงิน 

ที่น่าเชื่อถือ และการปฏิบัติตามกฎหมายและกฎระเบียบ 

ที่เกี่ยวข้อง)

• การสื่อสารเกี่ยวกับนโยบายการกากับดูแลกิจการและ 

จรรยาบรรณธุรกิจให้เป็นที่รับทราบและนำาไปสู่การปฏิบัติ

บทที ่
8 

กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจ
สู่ความยั่งยืน
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5 กระบวนการในการขับเคลื่อนธุรกิจสู�ความยั่งยืนในระดับองค�กร

Set up a Team

กำหนดและ
ประกาศเป�าหมาย

Make
Commitment

Understand
Context

Define Materiality

• ประเด็นที่สำคัญต�อธุรกิจ
• ประเด็นที่สำคัญต�อผู�มีส�วนได�เสีย

กำหนดประเด็นสำคัญ

• ว�สัยทัศน� พันธกิจ วัฒนธรรมองค�กร 
  ห�วงโซ�คุณค�า กลยุทธ�ของธุรกิจ
• ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจ 
• ทิศทางและแนวโน�มของอุตสาหกรรม

• ผู�มีส�วนได�เสียโดยตรง
• ผู�มีส�วนได�เสียโดยอ�อม

• Plan
• Do
• Check
• Act

• ผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบ
• ผลกระทบที่ผู�มีส�วนได�เสียมีต�อธุรกิจ
  และผลกระทบที่ธุรกิจมีต�อผู�มีส�วนได�เสีย

• ช�องทางการมีส�วนร�วม
• ความถี่ในการมีส�วนร�วม

ศึกษาและทำความเข�าใจบร�บทองค�กร

Collect & Verify

รวบรวมและวางระบบจัดเก็บข�อมูล

Evaluate

กำหนดและ 
ประกาศนโยบาย

ส่ือสารให�ท้ังองค�กร
ทำงานร�วมกัน

กำหนดผู�รับผิดชอบ

ระบุผู�มีส�วนได�เสีย

ว�เคราะห�ประเด็นท่ีผู�มีส�วนได�เสีย
และธุรกิจมีผลกระทบต�อกัน

จัดลำดับความสำคัญของประเด็น

กำหนดว�ธีการมีส�วนร�วมกับผู�มีส�วนได�เสีย

ตรวจสอบความถูกต�องของข�อมูล

ว�เคราะห�และประเมินผลการ
ดำเนินงาน โดยเปร�ยบเทียบกับ
เป�าหมายตามตัวช้ีวัด

Communicate

เป�ดเผยและส่ือสารผลการดำเนินงาน
ต�อผู�มีส�วนได�เสีย

Review

ทบทวนเพ�อ่ปรับปรุงการดำเนินงาน

• สำคัญมาก    น�อย

Develop
Framework

กำหนดกรอบการดำเนินงาน
ท้ังในระยะส้ัน กลาง และยาว

Take into
Action

ดำเนินการ

Create an
lnitiative

กำหนดแผนปฏิบัติการ
ระยะส้ัน กลาง และยาวDefine Stakeholders

4 IMPLEMENTATION 5 DISCLOSURE1 MATERIALITY 2 POLICY 3 STRATEGY

ธุรกิจสามารถบริหารจัดการและขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืนได้ในหลากหลายรูปแบบตามบริบทของธุรกิจ อย่างไรก็ดี  

หลักการโดยรวมของแนวคิดการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนคือการที่ธุรกิจให้ความสำาคัญกับการเติบโตทางเศรษฐกิจ มีระบบ 

การกากับดูแลกิจการที่ดี ควบคู่ไปกับการดำาเนินธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย สังคม และสิ่งแวดล้อม ดังนั้น 

การพัฒนาและขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืนจะเกิดขึ้นได้อย่างเห็นผลเป็นรูปธรรมก็ต่อเมื่อธุรกิจสามารถบูรณาการการกากับดูแล

กิจการที่ดีและการดำาเนินธุรกิจอย่างมีความรับผิดชอบเป็นส่วนหนึ่งของการดำาเนินธุรกิจโดยปกติ 

การขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน ประกอบด้วยกระบวนการหลัก 5 กระบวนการ

 การวิเคราะห์บริบท ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย และประเด็นที่เกี่ยวข้อง 

 เพื่อกาหนดประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กร (Materiality)

 การกาหนดนโยบายด้านความยั่งยืนขององค์กร (Policy)

 การกาหนดกลยุทธ์ด้านความยั่งยืนขององค์กร (Strategy)

 การขับเคลื่อนความยั่งยืนไปสู่การปฏิบัติ (Implementation)

กระบวนการที่ 5:  การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน (Disclosure)

1 หลักการและภาพรวมกระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

รูปที่ 8.1 กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

กระบวนการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

กระบวนการที่ 4:
กระบวนการที่ 3:
กระบวนการที่ 2:

กระบวนการที่ 1:
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2 กระบวนการวิเคราะห์บริบท ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย และประเด็น
ที่เกี่ยวข้อง เพื่อกำาหนดประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กร (Materiality)

 1) การศึกษาและทำาความเข้าใจบริบทขององค์กร (Context analysis)

 เพื่อให้ธุรกิจสามารถขับเคลื่อนองค์กรตามแนวทางการพัฒนาอย่างยั่งยืน โดยบูรณาการเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการ

ดำาเนินธุรกิจโดยปกติ ธุรกิจจาเป็นต้องเข้าใจบริบทหรือ “ตัวตน” ขององค์กรก่อนเป็นลาดับแรก โดยสามารถศึกษาและวิเคราะห์

จากวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กร ห่วงโซ่คุณค่า กลยุทธ์ของธุรกิจ ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจ ตลอดจนทิศทางและ

แนวโน้มของอุตสาหกรรม ซึ่งจะช่วยให้องค์กรมองเห็นบริบทขององค์กรได้อย่างชัดเจน เพื่อนำาไปสู่การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย

และประเด็นด้านความยั่งยืนที่ธุรกิจควรให้ความสำาคัญและบริหารจัดการอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อสนับสนุนให้ธุรกิจสามารถ

เติบโตได้อย่างเข้มแข็งในระยะยาว

 2) การระบุและวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย การวิเคราะห์ประเด็นท่ีผู้มีส่วนได้เสียและธุรกิจมีผลกระทบต่อกัน  
พร้อมกำาหนดวิธีการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder analysis) 

 นอกเหนือจากวิเคราะห์บริบทขององค์กรแล้ว ธุรกิจควรวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย 

ตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจด้วย โดยสามารถดำาเนินการได้ดังนี้

 2.1  ระบุผู้มีส่วนได้เสีย
ธุรกิจควรระบุได้ว่าธุรกิจมีความเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มใดบ้างตลอดห่วงโซ่คุณค่า และสามารถจัดลาดับ

ความสำาคัญของผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่ม ทั้งผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงและผู้มีส่วนได้เสียโดยอ้อม 

 2.2 วิเคราะห์ประเด็นที่ผู้มีส่วนได้เสียและธุรกิจมีผลกระทบต่อกัน
ธุรกิจควรสามารถประเมินประเด็นผลกระทบทั้งเชิงบวกและเชิงลบที่ผู้มีส่วนได้เสียมีต่อธุรกิจและที่ธุรกิจมีต่อ

ผู้มีส่วนได้เสีย เพื่อให้เห็นว่าในความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย ใครเป็นผู้สร้างผลกระทบและใคร

เป็นผู้ได้รับผลกระทบ และผลกระทบดังกล่าวเป็นผลกระทบเชิงบวกหรือลบและครอบคลุมประเด็นเรื่องใดบ้าง 

ซึ่งธุรกิจควรดำาเนินการเพิ่มผลกระทบเชิงบวกและลดผลกระทบเชิงลบ เพื่อรักษาขีดความสามารถในการแข่งขัน

และพัฒนาศักยภาพในการเติบโตของธุรกิจในระยะยาว

 2.3 กำาหนดวิธีการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่ม
เมื่อธุรกิจสามารถระบุกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียและประเมินได้ว่าประเด็นใดเป็นประเด็นผลกระทบระหว่างกัน ธุรกิจ

ควรกาหนดวิธีการหรือรูปแบบการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่ม เพื่อให้มีแนวทางในการสื่อสารและ

จัดการประเด็นดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิผล ซึ่งผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มอาจมีช่องทางในการเข้าถึงหรือรูปแบบ 

การมีส่วนร่วมที่แตกต่างกัน
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 3) การกำาหนดและจัดลำาดับประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน (Materiality analysis) 

 จากกระบวนการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย ธุรกิจสามารถมองเห็นประเด็นที่ผู้มีส่วนได้เสียสร้างผลกระทบต่อธุรกิจ

และประเด็นที่ธุรกิจสร้างผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสีย ธุรกิจจึงควรนำาประเด็นผลกระทบดังกล่าวมากาหนดเป็นประเด็นสำาคัญ

ด้านความยั่งยืนและจัดลาดับความสำาคัญของประเด็นดังกล่าว โดยสามารถดำาเนินการได้ดังนี้

 3.1 กำาหนดประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน
ธุรกิจคัดเลือกและกาหนดประเด็นด้านความยั่งยืนจากประเด็นผลกระทบที่ทั้งธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียให้ความ

สำาคัญ ซึ่งครอบคลุมผลกระทบในด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม อันจะส่งผลต่อความสามารถในการ

ดำาเนินงานอย่างยั่งยืนของธุรกิจ

 3.2 จัดลำาดับความสำาคัญของประเด็นด้านความยั่งยืน
ธุรกิจควรประเมินระดับความรุนแรงของผลกระทบจากประเด็นด้านความยั่งยืนที่กาหนดขึ้น เพื่อให้เห็นถึงความ

สำาคัญและความจาเป็นเร่งด่วนในการบริหารจัดการประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนแต่ละประเด็น

ในการประเมินผลกระทบนี้ ธุรกิจควรวิเคราะห์ใน 2 มุมมองร่วมกัน คือ ประเมินว่าประเด็นด้านความยั่งยืน 

ดังกล่าวมีผลกระทบต่อธุรกิจในระดับใด และประเด็นนั้นมีผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสียในระดับใด

เมื่อธุรกิจสามารถจัดลาดับประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน ธุรกิจจะสามารถวิเคราะห์ได้ว่าประเด็นใดเป็นประเด็น

สำาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กรเพื่อนำาไปสู่การพิจารณาแนวทางการบริหารจัดการแต่ละประเด็นอย่าง 

เหมาะสมต่อไป ประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนจึงถือเป็นหัวใจสาคัญที่กาหนดทิศทาง กลยุทธ์ และแนวทาง

การพัฒนาธุรกิจให้สอดคล้องกับบริบทขององค์กรและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย ซึ่งจะนาไปสู่การ

เติบโตได้อย่างยั่งยืน

อย่างไรก็ดี ประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนที่ธุรกิจกาหนดไว้อาจเปลี่ยนแปลงไปหรือเปลี่ยนลาดับความสำาคัญ

เมื่อบริบทขององค์กรหรือผู้มีส่วนได้เสียเปลี่ยนไป ดังนั้นธุรกิจจึงควรทบทวนและประเมินประเด็นสำาคัญด้าน

ความยั่งยืนอย่างสม่าเสมอเพื่อให้สอดคล้องและเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป
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3 กระบวนการกำาหนดนโยบายด้านความยั่งยืนขององค์กร (Policy) 

1)  การกำาหนดนโยบายและเป้าหมายในการบริหารจัดการความย่ังยืนในระดับองค์กร (Commitment) 

เมื่อได้ศึกษาและวิเคราะห์บริบทและประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กรแล้ว ธุรกิจควรกาหนดนโยบายและ 

เป้าหมายด้านความยั่งยืนในระดับองค์กรออกมาเป็นลายลักษณ์อักษรและประกาศให้ผู้มีส่วนได้เสียรับทราบ เพื่อแสดงเจตนารมณ์

และความมุ่งมั่นในการพัฒนาและขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน 

โดยส่วนใหญ่การประกาศนโยบายและเป้าหมายในระดับองค์กรมักมาจากระดับคณะกรรมการบริษัทหรือผู้บริหารสูงสุด 

เพื่อสร้างความชัดเจนกับผู้มีส่วนได้เสียว่าองค์กรมีหลักการ กรอบความคิด ทิศทาง และเป้าหมายว่าจะดำาเนินธุรกิจไปในทิศทางใด  

ซึ่งเป็นประโยชน์ต่อการสร้างความเข้าใจและการมีส่วนร่วมจากผู้มีส่วนได้เสีย โดยเฉพาะอย่างยิ่งพนักงานในองค์กร ให้มีแนวคิด

และการดำาเนินงานในทิศทางที่สอดคล้องกันกับนโยบายและเป้าหมายด้านความยั่งยืนขององค์กร

2) การกำาหนดผู้รับผิดชอบและบทบาทหน้าที่ในการขับเคล่ือนประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนแต่ละประเด็น 
เพื่อให้เกิดการทำางานที่เชื่อมโยงกัน (Team set up)

เมื่อธุรกิจได้กาหนดนโยบายด้านความยั่งยืนอย่างเป็นรูปธรรมแล้ว ธุรกิจควรกาหนดผู้รับผิดชอบและบทบาทหน้าที่ 

ที่ชัดเจนในการขับเคลื่อนประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนแต่ละประเด็น อีกทั้งควรสื่อสารให้ผู้บริหาร พนักงานและผู้มีส่วนได้เสีย

ที่เกี่ยวข้องได้รับทราบว่า ใครบ้างที่มีบทบาทรับผิดชอบในประเด็นต่างๆ ด้านความยั่งยืน เพื่อให้เกิดการทำางานที่เชื่อมโยงกัน

อย่างบูรณาการ 

เนื่องจากการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืนไม่ใช่เรื่องของใครคนใดคนหนึ่งหรือฝ่ายงานใดฝ่ายงานหนึ่ง แต่เป็นเรื่อง

ที่เกี่ยวข้องกับทุกคนในองค์กร ดังนั้นหน้าที่ความรับผิดชอบในการทางานของทุกคนล้วนมีความเกี่ยวข้องและมีผลกระทบต่อ

ความยั่งยืนขององค์กร อย่างไรก็ดี เพื่อให้มีความชัดเจนในการทางานและการติดตามผลงาน ธุรกิจควรกาหนดบทบาทและ

หน้าที่ความรับผิดชอบของผู้ดำาเนินงานและรับผิดชอบหลักในแต่ละประเด็นไว้ให้ชัดเจน 

ธุรกิจหลายแห่งนิยมกาหนดตัวบุคคลหรือฝ่ายงานที่ทำาหน้าที่รับผิดชอบในการขับเคลื่อนประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน

ตามความเกี่ยวข้องกับหน้าที่งานหลัก เช่น 

 - ฝ่ายกลยุทธ์องค์กรมักเกี่ยวข้องกับการกาหนดกลยุทธ์และกรอบแนวทางการบริหารจัดการองค์กรในภาพรวม 

เพื่อมุ่งสู่เป้าหมายการเติบโตอย่างยั่งยืน

 - ฝ่ายบริหารความเสี่ยงมักดูแลการบริหารจัดการความเสี่ยงที่ครอบคลุมปัจจัยความเสี่ยงด้านสิ่งแวดล้อมและสังคม

 - ฝ่ายบริหารอาคารหรือผู้จัดการโรงงานมักรับผิดชอบเกี่ยวกับเรื่องการบริหารจัดการผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม

 - ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลมักเป็นผู้รับผิดชอบประเด็นที่เกี่ยวข้องกับพนักงานและแรงงาน 

 - ฝ่ายจัดซื้อมักเป็นผู้รับผิดชอบในเรื่องการบริหารจัดการคู่ค้าในห่วงโซ่อุปทาน  

ฝ่ายงานที่ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบการดำาเนินงานในประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนแต่ละประเด็นอาจทำางานร่วมกัน

แบบข้ามสายงานในรูปแบบของคณะทำางาน เพื่อให้การทำางานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและบูรณาการเชื่อมโยงกัน
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นอกจากนี้ ธุรกิจบางแห่งอาจกาหนดให้มีฝ่ายงานที่จัดตั้งขึ้นเพื่อทำาหน้าที่ดูแลภาพรวมของการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความ

ยั่งยืนและเป็นศูนย์กลางในการประสานงานร่วมกับฝ่ายงานต่างๆ เพื่อขับเคลื่อนการดำาเนินงานอย่างบูรณาการและมุ่งบรรลุ 

เป้าหมายด้านความยั่งยืนในระดับองค์กร

อย่างไรก็ดี การกาหนดผู้รับผิดชอบและบทบาทหน้าที่ในการขับเคลื่อนการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนอาจไม่มีรูปแบบ

หรือวิธีดำาเนินการที่ตายตัว ขึ้นอยู่กับโครงสร้างและบริบทของแต่ละองค์กร ซึ่งธุรกิจสามารถพิจารณาได้ตามความเหมาะสม

4 กระบวนการกำาหนดกลยุทธ์ด้านความยั่งยืนขององค์กร (Strategy) 

1) การกำาหนดกรอบหรือกลยุทธ์ด้านการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืน (Sustainability framework) 

เมื่อธุรกิจกาหนดนโยบายและเป้าหมายด้านความยั่งยืนในระดับองค์กร พร้อมมีผู้รับผิดชอบในการขับเคลื่อน 

การดำาเนินงานด้านความยั่งยืนแล้ว ธุรกิจควรกาหนดกรอบการดำาเนินงานหรือกลยุทธ์ในการพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืน 

ให้สอดคล้องกับนโยบายและนำาไปสู่การบรรลุเป้าหมายด้านความยั่งยืนที่กาหนดไว้ 

โดยทั่วไปการกาหนดกรอบการพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืนมักเชื่อมโยงกับการกากับดูแลกิจการที่ดี ซึ่งเป็นรากฐานสำาคัญ

ของความยั่งยืนของธุรกิจ และเชื่อมโยงกับการพัฒนาธุรกิจในมิติเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมเข้าไว้ด้วยกัน สิ่งสาคัญคือ

ธุรกิจควรสามารถเชื่อมโยงกรอบการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนเข้ากับความสามารถในการสร้างความเข้มแข็งทางการเงินด้วย 

โดยทั่วไปกรอบการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนมักมองไปในอนาคตในระยะกลางหรือระยะยาว จึงไม่เปลี่ยนแปลงทุกปี 

ยกเว้นในกรณีที่ธุรกิจมีบริบทหรือลักษณะการบริหารจัดการองค์กรที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิม

2) การกำาหนดแผนงานด้านความยั่งยืน (Sustainability initiative) 

ธุรกิจควรกาหนดแผนปฏิบัติการหรือแผนงานด้านความยั่งยืนในระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว เพื่อให้เห็นว่าธุรกิจ 

จะดำาเนินงานในเรื่องที่เป็นประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กรอย่างไร ภายใต้กรอบการพัฒนาด้านความยั่งยืน ซึ่งควร

สอดคล้องกับนโยบายและเป้าหมายด้านความยั่งยืนในระดับองค์กรที่กาหนด

แนวทางการกาหนดแผนปฏิบัติการด้านความยั่งยืนขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของแต่ละแผนงาน อย่างไรก็ดี โดยทั่วไปแล้ว  

ธุรกิจมักพิจารณาจากปัจจัยพื้นฐาน เช่น

- สอดคล้องกับกรอบการพัฒนาด้านความยั่งยืน และนำาไปสู่เป้าหมายด้านความยั่งยืนในระดับองค์กร

- ตอบสนองต่อประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนที่ได้รับการจัดอันดับความสำาคัญในลาดับต้นๆ

- ก่อให้เกิดประโยชน์หรือสร้างความเปลี่ยนแปลงที่สามารถวัดผลให้เห็นเป็นคุณค่าหรือมูลค่าแก่องค์กรได้

ในการกาหนดแผนงานด้านความยั่งยืน ธุรกิจควรกาหนดเงื่อนเวลา แนวทางการดำาเนินงาน และตัวชี้วัดที่ชัดเจน ซึ่ง

สามารถสะท้อนผลการดำาเนินงานได้ทั้งในเชิงผลลัพธ์แบบ output และ outcome เพื่อให้ผู้รับผิดชอบในการขับเคลื่อนแผนการ

ดำาเนินงานด้านความยั่งยืนมีกรอบการทำางานที่ชัดเจนและสามารถประเมินคุณค่าหรือมูลค่าที่สร้างให้แก่ธุรกิจได้
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5 กระบวนการขับเคลื่อนความยั่งยืนไปสู่การปฏิบัติ (Implementation) 

การนำาแผนงานด้านความยั่งยืนไปปฏิบัติเพื่อให้บรรลุตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย สามารถทำาได้ตามแนวทางที่ 

ผู้ปฏิบัติงานในแต่ละองค์กรเห็นสมควร ซึ่งปัจจุบันมีเครื่องมือที่องค์กรสามารถนำามาใช้บริหารจัดการโครงการค่อนข้าง 

หลากหลายทั้งในรูปแบบซอฟต์แวร์และแอปพลิเคชัน

องค์กรหลายแห่งนิยมใช้ Plan, Do, Check, Act (PDCA) Cycle8  เป็นเครื่องมือในการพัฒนาและขับเคลื่อนแผนงาน 

ด้านความยั่งยืนของธุรกิจ เนื่องจากการนำาแผนงานด้านความยั่งยืนไปปฏิบัติมีกระบวนการดำาเนินงานไม่แตกต่างจากการบริหาร

จัดการแผนงานหรือโครงการ ซึ่งจาเป็นต้องมีการดำาเนินงานอย่างเป็นระบบ ตลอดจนมีการพัฒนาและปรับปรุงผลการดำาเนินงาน 

อย่างต่อเนื่อง

8  พัฒนาขึ้นโดย Walter Shewhart ซึ่งถือเป็นผู้บุกเบิกการใช้สถิติสำาหรับวงการอุตสาหกรรม และต่อมา W. Edwards Deming นำา PDCA Cycle นี้ไปเผยแพร่ 
จนเป็นที่รู้จักแพร่หลายว่าเป็นเครื่องมือสำาหรับการปรับปรุงกระบวนการเพื่อบริหารคุณภาพ

รูปที่ 8.2 PDCA Cycle 
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle
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แนวทางการดำาเนินงานตาม PDCA 

1) Plan  2) Do

 การวางแผนก่อนการดำาเนินงาน  การลงมือปฏิบัติตามแผน

3) Check  4) Act

 การตรวจสอบผลการดำาเนินงาน  การปรับปรุงการดำาเนินการเพื่อยกระดับคุณภาพ

ธุรกิจควรเริ่มต้นจากการวางแผนอย่างเหมาะสม จากนั้นจึงดำาเนินการตามแผน ซึ่งควรมีการเฝ้าติดตามการดำาเนินงาน

เป็นระยะเพื่อให้สามารถปรับแนวทางการดำาเนินงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ได้ รวมถึงมีการตรวจสอบผลการดำาเนินงาน 

วิเคราะห์จุดอ่อนและจุดแข็งของการดำาเนินงาน และสรุปบทเรียนที่ได้หลังจบโครงการ ทำาให้ได้เรียนรู้รูปแบบและแนวทางการ

ดำาเนินแผนงานที่เหมาะสม เพื่อนำาไปปรับใช้เป็นแนวทางในการดำาเนินแผนงานรอบใหม่ ซึ่งจะเพิ่มประสิทธิภาพและยกระดับ

คุณภาพการดำาเนินงานได้อย่างต่อเนื่อง

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

รูปที่ 8.2: PDCA Cycle

PDCA Cycle

6 กระบวนการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน (Disclosure)

1)  การรวบรวมและวางระบบจัดเก็บข้อมูลด้านความย่ังยืน และการตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล  
(Data collection & Verification)

 
ธุรกิจจาเป็นต้องมีกระบวนการรวบรวมและจัดเก็บข้อมูลผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืน เพื่อใช้ในการติดตามและ

พัฒนาผลการดำาเนินงาน ตลอดจนนำาข้อมูลผลการดำาเนินงานไปเปิดเผยและสื่อสารต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

เนื่องจากการเปิดเผยข้อมูลถือเป็นกระบวนการที่ธุรกิจควรทำาอย่างสม่าเสมอและต่อเนื่อง บริษัทจึงควรมีการวางระบบ

จัดเก็บข้อมูลด้านความยั่งยืน พร้อมกาหนดผู้เกี่ยวข้องที่รับผิดชอบหรือทำาหน้าที่ดูแลข้อมูลแต่ละส่วนอย่างชัดเจน โดยทั่วไป

หน่วยงานที่ทำาหน้าที่รับผิดชอบประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนมักได้รับมอบหมายให้ติดตามเก็บรวบรวมข้อมูลด้านความยั่งยืน 

เพื่อนำาไปเปิดเผยผลการดำาเนินงานด้วย

ธุรกิจควรตรวจสอบความถูกต้องของแนวทาง วิธีการวัด และวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลอย่างสม่าเสมอ เพื่อให้มั่นใจได้ว่า

ข้อมูลมีคุณภาพ ได้มาตรฐาน และเชื่อถือได้ บางองค์กรอาจมีความจาเป็นต้องให้มีการสอบทานข้อมูลหรือรับรองคุณภาพของ

ข้อมูลโดยหน่วยงานจากภายนอกเพิ่มเติมด้วย
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9  ทรัพยากรที่องค์กรควรคานึงถึงควรมีอย่างน้อย 6 ประเภท ได้แก่ การเงิน (Financial capital) การผลิต (Manufactured capital) ภูมิปัญญา (Intellectual 
capital) บุคลากร (Human capital) สังคมและความสัมพันธ์ (Social and relationship capital) และธรรมชาติ (Natural capital)

2) การวิเคราะห์และประเมินผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืน (Evaluation)

เมื่อมีการรวบรวมและจัดเก็บข้อมูลผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนแล้ว ธุรกิจควรวิเคราะห์และประเมินผลการ 

ดำาเนินงานโดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายตามตัวชี้วัดที่กาหนดไว้ล่วงหน้า ซึ่งมักเป็นตัวชี้วัดในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพที่สะท้อน

ผลกระทบหรือผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น เพื่อให้สามารถประเมินได้ว่าผลการดำาเนินงานเป็นไปตามเป้าหมายหรือไม่

ที่สาคัญคือ ธุรกิจควรสามารถเชื่อมโยงข้อมูลผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนเข้ากับทรัพยากร9  ของธุรกิจ เพื่อสะท้อน

ให้เห็นว่าการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนสามารถเสริมสร้างศักยภาพและความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ เช่น การสร้าง

ยอดขายและกาไรจากการออกผลิตภัณฑ์ที่ดูแลสังคมและสิ่งแวดล้อม การลดต้นทุนจากการใช้พลังงานอย่างรู้คุณค่า การพัฒนา

ศักยภาพของบุคลากรจนสามารถคิดค้นนวัตกรรมที่เป็นทรัพย์สินทางปัญญาของธุรกิจ การดูแลพนักงานทำาให้อัตราการลาออก

ลดลง การสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าด้วยการตลาดและการขายที่เป็นธรรม การสร้างความสัมพันธ์อันดีกับชุมชนแวดล้อม

ทำาให้ธุรกิจได้รับการยอมรับในท้องถิ่น การอนุรักษ์ระบบนิเวศเพื่อสร้างความมั่นคงในการจัดหาวัตถุดิบ เป็นต้น

3) การเปิดเผยและสื่อสารผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนต่อผู้มีส่วนได้เสีย (Communication)

ธุรกิจควรเปิดเผยและสื่อสารผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนต่อผู้มีส่วนได้เสีย เพื่อสร้างความเข้าใจและการรับรู้ 

เกี่ยวกับการดำาเนินงานของบริษัท ซึ่งอาจนำาไปสู่การสร้างคุณค่าและ/หรือมูลค่าให้แก่ธุรกิจได้

ในการรายงานข้อมูลด้านความยั่งยืนให้มีความโปร่งใสและน่าเชื่อถือ บริษัทควรนาเสนอข้อมูลที่สมดุล ซึ่งสะท้อนให้

เห็นทั้งความสาเร็จและความล้มเหลวของแผนงาน (ถ้ามี) โดยธุรกิจสามารถรายงานถึงความพยายามในการบริหารจัดการและ

ดำาเนินงานตามแผนงาน และยอมรับว่าอะไรคือปัจจัยที่ส่งผลกระทบให้บริษัทไม่สามารถบรรลุผลได้ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ เพื่อให้

ผู้มีส่วนได้เสียเข้าใจและเห็นถึงผลการดำาเนินงานที่แท้จริงของบริษัทอย่างโปร่งใสและปราศจากอคติ อันจะนำาไปสู่การสร้างความ

เชื่อมั่นและความน่าเชื่อถือขององค์กรในสายตาของผู้มีส่วนได้เสีย

4) การทบทวนเพื่อปรับปรุงและพัฒนาผลการดำาเนินงานอย่างต่อเนื่อง (Review)

ธุรกิจควรนำาข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์และประเมินผลไปทบทวนว่าอะไรเป็นจุดเด่นที่บริษัทสามารถดำาเนินการได้ดี 

หรืออะไรเป็นข้อปรับปรุงที่บริษัทควรพัฒนาการดำาเนินงานให้ดียิ่งขึ้น ตลอดจนวางแผนเพื่อพัฒนาและยกระดับการดำาเนินงาน

ด้านความยั่งยืนอย่างต่อเนื่อง

นอกจากนี้ ธุรกิจควรติดตามทบทวนขอบเขตเนื้อหาของข้อมูลที่เปิดเผย ประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน และข้อมูลด้าน

ความยั่งยืนที่เปิดเผยให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและบริบทของธุรกิจอยู่เสมอ เพื่อให้สะท้อนศักยภาพและตัวตนของธุรกิจ

อย่างเหมาะสมและเป็นปัจจุบัน
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7 บทบาทของกรรมการในการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน   

คณะกรรมการมีบทบาทสำาคัญในการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน โดยมีสถานะความเป็นผู้นำาและผู้กาหนดทิศทางและ

เป้าหมายขององค์กร คณะกรรมการมีหน้าที่กากับดูแลกิจการให้สามารถแข่งขันได้ มีผลประกอบการที่ดีโดยคานึงถึงผลกระทบ

ในระยะยาว ประกอบธุรกิจอย่างมีจริยธรรมและมีความรับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ และสามารถปรับตัวได้ 

ภายใต้ปัจจัยการเปลี่ยนแปลงต่างๆ จึงถือได้ว่าคณะกรรมการมีบทบาทอย่างมากต่อความสำาเร็จในการบรรลุวัตถุประสงค์การ

ดำาเนินงานของธุรกิจและการขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโตต่อไปได้ในระยะยาว

ในการดำาเนินการดังกล่าว คณะกรรมการมีบทบาทและความรับผิดชอบในการกากับดูแลให้องค์กรมีการบริหารจัดการ

ที่ดี ซึ่งครอบคลุมถึง

• การกำาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กร

คณะกรรมการควรกาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กรให้สะท้อนถึงวัตถุประสงค์ของการดำาเนินธุรกิจ 

ที่สอดคล้องกับการสร้างคุณค่าต่อทั้งตัวองค์กรเองและผู้มีส่วนได้เสียที่สำาคัญ โดยอาจพิจารณาจากปัจจัยต่างๆ เช่น 

 - องค์กรมีวัตถุประสงค์หรือจัดตั้งมาเพื่ออะไร 

 - องค์กรมุ่งตอบสนองลูกค้ากลุ่มใดเป็นหลัก 

 - องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันหรือสร้างคุณค่าให้แก่องค์กรและลูกค้าในเรื่องใด (Value proposition) 

 - ปัจจัยที่ทำาให้องค์กรสามารถดำารงอยู่และเติบโตได้ในระยะยาวท่ามกลางปัจจัยความเสี่ยงและโอกาสต่างๆ ที่เข้ามา

มีผลกระทบต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้เสียคืออะไร

ในการกาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กร คณะกรรมการควรดำาเนินการร่วมกับฝ่ายจัดการ เนื่องจาก

ฝ่ายจัดการมีความเข้าใจในบริบททางธุรกิจและสามารถให้ความเห็นได้ว่าธุรกิจเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มใดบ้างตลอด 

ห่วงโซ่คุณค่า และอะไรเป็นประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กร

เมื่อกาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กรแล้ว คณะกรรมการควรประกาศเป็นลายลักษณ์อักษร เช่น  

วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และสื่อสารให้รับรู้โดยทั่วกันทั้งผู้มีส่วนได้เสียภายในและภายนอกองค์กร ที่สำาคัญคือควรสนับสนุน

ให้มีการปลูกฝังค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กรให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักที่กาหนดขึ้น เพื่อให้ผู้บริหารและ

พนักงานทุกคนเข้าใจและมีความมุ่งมั่นที่จะขับเคลื่อนองค์กรไปในทิศทางเดียวกันเพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกัน
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• การกำาหนดนโยบายและกลยุทธ์ในการดำาเนินงานด้านความยั่งยืน

คณะกรรมการควรกากับดูแลให้นโยบาย กลยุทธ์ และแผนการดำาเนินงานประจาปีขององค์กรมีความสอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กร โดยบูรณาการเรื่องการกากับดูแลกิจการที่ดีและเรื่องความรับผิดชอบของธุรกิจที่มี

ต่อผู้มีส่วนได้เสียทั้งในมิติสิ่งแวดล้อมและสังคม อันจะนำาไปสู่การพัฒนาธุรกิจให้เติบโตได้อย่างยั่งยืน

• การขับเคลื่อนความยั่งยืนไปสู่การปฏิบัติ

คณะกรรมการควรกากับดูแลให้ฝ่ายจัดการจัดสรรและจัดการทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับความสำาคัญ

ของแผนการดำาเนินงานตามนโยบายและกลยุทธ์องค์กรในระยะสั้น กลาง และยาว เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักที่ตั้งไว้ 

ในการเติบโตอย่างยั่งยืน โดยควรซักถามหรือให้ข้อแนะนำาแก่ฝ่ายจัดการเพื่อนำาไปปรับปรุงแนวทางการดำาเนินงานอย่างต่อเนื่อง

นอกจากนี้ คณะกรรมการควรสนับสนุนให้มีการนำานวัตกรรมและเทคโนโลยีมาใช้อย่างเหมาะสมและปลอดภัย เพื่อ

พัฒนาศักยภาพและสร้างความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ ควบคู่ไปกับการสร้างคุณค่าและแสดงความรับผิดชอบต่อ 

ผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร โดยอาจเป็นนวัตกรรมด้านกระบวนการในระบบการผลิตและการทำางาน นวัตกรรมในการออกแบบ

และพัฒนาผลิตภัณฑ์ นวัตกรรมทางการตลาด หรือเป็นนวัตกรรมองค์กรจนเกิดเป็นโมเดลหรือรูปแบบธุรกิจใหม่ก็ได้ ซึ่งบริษัท

อาจดำาเนินการเองหรือร่วมมือกับคู่ค้าหรือพันธมิตรอื่นก็ได้

• การติดตาม ประเมินผล และสื่อสารผลการดำาเนินงาน

คณะกรรมการควรกากับดูแลและติดตามประเมินผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนขององค์กรโดยเปรียบเทียบกับ 

เป้าหมายที่กาหนด เพื่อนำาไปสู่การพัฒนาผลการดำาเนินงานอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้ คณะกรรมการควรพิจารณาความ

เหมาะสมของการเปิดเผยและสื่อสารข้อมูลผลการดำาเนินงานเพื่อสะท้อนให้เห็นถึงการกากับดูแลกิจการที่ดีและความ

รับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย โดยควรกากับดูแลให้ข้อมูลมีคุณภาพ ตอบโจทย์ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย สะท้อน 

ผลการดำาเนินงานในประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน และเผยแพร่ผ่านช่องทางที่ผู้มีส่วนได้เสียสามารถเข้าถึงได้อย่างเหมาะสม
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8 บทบาทของผู้บริหารและพนักงานในการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน  

ผู้บริหารและพนักงานทุกคนมีบทบาทสำาคัญในการขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโตอย่างยั่งยืน โดยมีหน้าที่บริหารจัดการธุรกิจ

ให้สามารถเติบโตและแข่งขันได้ มีผลการดำาเนินงานที่ดีทั้งในเชิงเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม โดยแสดงความรับผิดชอบต่อ

ผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ

ในการดำาเนินการดังกล่าว ผู้บริหารและพนักงานควรมีบทบาทและความรับผิดชอบในการขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโต 

ได้อย่างยั่งยืน ซึ่งครอบคลุมถึง

• การร่วมกำาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กร

ผู้บริหารระดับสูงควรมีส่วนร่วมกับคณะกรรมการในกระบวนการกาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักขององค์กร 

เพื่อสนับสนุนให้ธุรกิจสามารถดาเนินงานและเติบโตได้อย่างยั่งยืน ที่สาคัญคือ ผู้บริหารควรแสดงบทบาทความเป็นผู้นาและ

เป็นแบบอย่างที่ดีในการขับเคลื่อนองค์กรให้เติบโตอย่างยั่งยืน และควรมีส่วนร่วมกับพนักงานทุกระดับเพื่อปลูกฝังวัฒนธรรม

และค่านิยมขององค์กรให้สะท้อนการดาเนินธุรกิจอย่างยั่งยืนตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักที่วางไว้ ทาให้พนักงานเกิด 

แรงบันดาลใจ เห็นความสาคัญ และมีความมุ่งมั่นที่จะมีส่วนร่วมในการลงมือปฏิบัติจริงในกระบวนการทางาน เพื่อส่งเสริมให้ 

เกิดการสร้างคุณค่าต่อตนเอง องค์กร และผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ

• การกำาหนดนโยบายและกลยุทธ์ในการดำาเนินงานด้านความยั่งยืน

 ผู้บริหารมีบทบาทสาคัญในการวางแผน กาหนด และทบทวนนโยบาย กลยุทธ์ และแผนการดาเนินงานประจาปี  

โดยควรให้ความสาคัญกับการกากับดูแลกิจการที่ดีและการพัฒนาธุรกิจให้เติบโตอย่างยั่งยืนบนพื้นฐานความรับผิดชอบที่มีต่อ 

ผู้มีส่วนได้เสียตลอดห่วงโซ่คุณค่า และนาเสนอนโยบาย กลยุทธ์ และแผนงานเพื่อให้คณะกรรมการพิจารณาทบทวนและให้ 

ความเห็นเป็นระยะ

• การขับเคลื่อนความยั่งยืนไปสู่การปฏิบัติ

ผู้บริหารควรจัดสรรและใช้ทรัพยากรและงบประมาณที่เกี่ยวข้องให้เหมาะสมและเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยมีหน้าที่ 

นาเสนอให้คณะกรรมการพิจารณาเห็นชอบ และหมั่นติดตามดูแลและรายงานผลการดาเนินงานให้คณะกรรมการทราบ 

เป็นระยะๆ เพื่อพัฒนาและปรับปรุงการดาเนินงานขององค์กรอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้ ผู้บริหารควรเปิดโอกาสให้พนักงาน 

มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นในกระบวนการวางแผนการดาเนินงานด้วย เพราะพนักงานมีบทบาทสาคัญอย่างมากในการ

ขับเคลื่อนความยั่งยืนไปสู่การปฏิบัติ 

นอกจากนี้ พนักงานทุกคนควรมีความรู้ความเข้าใจว่า บทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบของตนมีส่วนสนับสนุนให้

องค์กรเติบโตอย่างยั่งยืนได้อย่างไร และมีส่วนร่วมสร้างสรรค์วัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลัก 

ขององค์กรร่วมกัน
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• การติดตาม ประเมินผล และสื่อสารผลการดำาเนินงาน 

โดยทั่วไปผู้บริหารมักเป็นผู้กาหนดกรอบการนาเสนอข้อมูลผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืนต่อผู้มีส่วนได้เสีย โดยควร

ทบทวนขอบเขตเนื้อหาของข้อมูลที่เปิดเผย ประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืน และข้อมูลด้านความยั่งยืนที่เปิดเผยให้เหมาะสมกับ

สภาพแวดล้อมและบริบทของธุรกิจอยู่เสมอ 

นอกจากนี้ ผู้บริหารควรเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการกาหนดแนวทางการเปิดเผยข้อมูลต่อผู้มีส่วนได้เสียด้วย 

เนื่องจากพนักงานเป็นผู้ลงมือปฏิบัติทาให้มีข้อมูลเชิงลึกเกี่ยวกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ ตลอดจนมีข้อมูล 

รายละเอียดเกี่ยวกับผลการดาเนินงานที่ใช้ในการเปิดเผยข้อมูลผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืน

ท้ิงท้าย

ธุรกิจควรมีโครงสร้างและกลไกในการกากับดูแลกิจการที่ดี และดำาเนินงานอย่างมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย

ตลอดห่วงโซ่คุณค่า รวมถึงพัฒนานวัตกรรมที่ช่วยสนับสนุนการดำาเนินงานและการสร้างคุณค่าต่อธุรกิจและผู้มีส่วน 

ได้เสีย โดยทุกคนในองค์กร ตั้งแต่คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานควรมีบทบาทในการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

อย่างเป็นรูปธรรมและบูรณาการเรื่องการบริหารจัดการประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนให้เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการ

ดำาเนินธุรกิจ เพื่อบริหารจัดการความเสี่ยง เสริมสร้างความสามารถในการแข่งขัน ตลอดจนสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่กิจการ

ไปพร้อมๆ กับการสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้เสียได้ในระยะยาว
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ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

• หลักการกากับดูแลกิจการที่ดีสาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560 โดยสานักงานคณะกรรมการกากับ 
หลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ปี 2560) ให้หลักปฏิบัติ 8 ข้อและหลักปฏิบัติย่อยในการกากับดูแลกิจการที่ดี 
พร้อมแนวปฏิบัติและคาอธิบาย เพื่อให้คณะกรรมการบริษัทมีแนวทางนำาไปปรับใช้ในการกากับดูแลกิจการ
ตามที่เหมาะสมกับบริบทธุรกิจของบริษัท

• เข็มทิศธุรกิจเพื่อสังคม โดยคณะทางานส่งเสริมความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมของบริษัท 
จดทะเบียน (ปี 2551) ให้คานิยาม หลักการ และแนวทางปฏิบัติเบื้องต้นเพื่อเป็นความรู้พื้นฐานสำาหรับ 
ธุรกิจในการดำาเนินงานอย่างมีความรับผิดชอบต่อสังคม

• ก้าวแรกสู่ CSR การสร้างความแตกต่างที่ยั่งยืน โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2553) ให้ความรู้ 
พื้นฐานเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมของกิจการ อันจะนำาไปสู่การขยายผลและการดำาเนินงานด้าน 
ความรับผิดชอบต่อสังคมอย่างเป็นรูปธรรมต่อไป

• ความรับผิดชอบต่อสังคมเพื่อความยั่งยืนของกิจการ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2556) ให้
หลักการและแนวปฏิบัติด้านความรับผิดชอบต่อสังคมเพื่อบูรณาการให้เกิดการบริหารจัดการองค์กรอย่างมี
ความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียทุกภาคส่วน เพื่อการพัฒนาองค์กรอย่างยั่งยืน

• แนวปฏิบัติด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สาหรับบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
และตลาดหลักทรัพย์ เอ็ม เอ ไอ โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2556) ให้แนวปฏิบัติด้านความ 
รับผิดชอบต่อสังคมสำาหรับบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยในแต่ละกลุ่มอุตสาหกรรม 
(ประกอบด้วยกลุ่มอุตสาหกรรมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร สินค้าอุปโภคบริโภค การเงิน สินค้า
อุตสาหกรรม อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง ทรัพยากร บริการ และเทคโนโลยี) นอกจากนี้ ยังมีแนวปฏิบัติ 
ด้านความรับผิดชอบต่อสังคมสำาหรับบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ เอ็ม เอ ไอ โดยเฉพาะ ซึ่งเหมาะ
สำาหรับธุรกิจขนาดกลางและธุรกิจขนาดย่อมอีกด้วย แนวปฏิบัติดังกล่าวให้ข้อมูลเกี่ยวกับวิธีการกาหนด
นโยบายและแผนแม่บทการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนในระดับองค์กร วิธีการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย 
วิธีการกาหนดประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน วิธีการกาหนดแผนปฏิบัติการด้านความยั่งยืน รวมถึงประเด็น
ท้าทายที่ธุรกิจในแต่ละอุตสาหกรรมควรคานึงถึงในบริบทที่แตกต่างกัน 

• Checklist พิชิตธุรกิจยั่งยืนฉบับ SMEs โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ปี 2559) นำาเสนอวิธีการ 
พัฒนาองค์กรสู่ความยั่งยืนที่อธิบายกระบวนการขับเคลื่อนความยั่งยืนอย่างง่าย เพื่อให้ธุรกิจขนาดกลาง 
และธุรกิจขนาดย่อม รวมถึงธุรกิจที่เพิ่งเริ่มต้นพัฒนาเรื่องความยั่งยืน สามารถบูรณาการเรื่องการพัฒนา
ธุรกิจอย่างยั่งยืนเข้าไปในกระบวนการดำาเนินธุรกิจอย่างเป็นขั้นตอน
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ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการขับเคลื่อนธุรกิจสู่ความยั่งยืน

• AA1000 Stakeholder Engagement Standard โดย AccountAbility (ปี 2558) ให้แนวทางและกระบวนการ 
มีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้เสียโดยเชื่อมโยงกับกลไกการกากับดูแลกิจการ กลยุทธ์องค์กร และระบบการ 
บริหารจัดการธุรกิจ

• GRI 101: Foundation ของ GRI Standards โดย Global Reporting Initiative (GRI) (ปี 2559) ให้หลักการ 
ในการกาหนดเนื้อหาของรายงานความยั่งยืน ซึ่งหนึ่งในหลักการที่ธุรกิจต้องคานึงถึงคือการพิจารณาและ 
คัดเลือกประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืน ซึ่งต้องเป็นประเด็นที่มีผลกระทบต่อทั้งธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียอย่างมี 
นัยสำาคัญ เพื่อนำาไปเปิดเผยผลการดำาเนินงานในรายงานความยั่งยืนตามมาตรฐานการรายงานสากลของ GRI

 • SASB Materiality Map โดย Sustainability Accounting Standards Board (SASB) (ปี 2561) ให้ตัวอย่าง 
ประเด็นสำาคัญด้านความยั่งยืนสำาหรับธุรกิจในแต่ละอุตสาหกรรม โดยเน้นประเด็นที่ีมีผลกระทบต่อผลการ
ดำาเนินงานทางการเงินของธุรกิจ ซึ่งผู้ลงทุนมักให้ความสำาคัญ

• แนวปฏิบัติที่ดีสาหรับคณะกรรมการในการกาหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อความยั่งยืน โดยสมาคมส่งเสริม
สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ปี 2563) ให้หลักการสำาคัญและแนวปฏิบัติสำาหรับคณะกรรมการในการกาหนด
กลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อนำาพาองค์กรสู่ความยั่งยืน

• แนวปฏิบัติที่ดีสาหรับประธานกรรมการ โดยสมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัทไทย (ปี 2563) ให้
หลักการและแนวปฏิบัติที่ดีสำาหรับประธานคณะกรรมการในการขับเคลื่อนการประชุมคณะกรรมการให้มี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
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คุณไพบูลย์ นลินทรางกูร  
ประธานกรรมการ สภาธรุกิจตลาดทุนไทย 
และนายกสมาคมนกัวเิคราะห์การลงทุน

	 ในปัจจุบันนักลงทุนมีความตื่นตัวและมีนโยบายด้านการลงทุนอย่างย่ังยืน 
แพร่หลายกันมากข้ึน	 นักลงทุนสถาบันท้ังในไทยและในต่างประเทศได้ก�าหนดหลกัการ
หรือเกณฑ์ท่ีพิจารณาเรื่องผลการด�าเนินงานด้านความย่ังยืนหรือ	ESG	 เป็นหน่ึง
ในปัจจัยในการตัดสินใจเลือกลงทนุ	ธุรกจิจึงควรต้องให้ความส�าคัญกับการบริหาร
จดัการและเปิดเผยข้อมูลผลการด�าเนินงานด้าน	ESG	อย่างโปร่งใส	เพือ่ให้นักลงทุนและ
ผู้ประกอบวชิาชพีในสถาบันตวักลางสามารถเข้าถงึและใช้ข้อมูลประกอบในการตดัสนิใจ 
ลงทุนและการประเมินมูลค่ากิจการได้	
	 นอกจากน้ี	การเปิดเผยข้อมูล	ESG	ยังช่วยให้ผู้พฒันาดัชนีและ	Raters	สามารถ
ประเมินผลการด�าเนินงานด้าน	ESG	ของบรษัิทได้อย่างถกูต้องและครบถ้วนยิง่ข้ึน	ซ่ึงจะ
สะท้อนศกัยภาพในการแข่งขันและความสามารถในการบรหิารจดัการความเสีย่งและ
โอกาสของธุรกิจ	อันจะน�าไปสู่การสร้างความเชื่อมั่นของนักลงทุนและผู้มีส่วนได้เสีย 
อื่นๆ	อีกด้วย
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การเป�ดเผยข�อมูล
ด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่

9
การเป�ดเผยข�อมูล

ด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

บทที่

9
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สรุปสาระสำาคัญของบทที่ 9

สรุปบทที่ 9

การเป�ดเผยข�อมูล
ด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

สรุปสาระสําคัญของบทที่ 9

หลักการเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืน

ข�อมูลด�านความยั่งยืน

รูปแบบการเป�ดเผยข�อมูล
ด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

รายงานความยั่งยืนรายงานตามเกณฑ�
ของหน�วยงานกํากับดูแล

รายงานหร�อแบบแสดง
รายการข�อมูลประเภทอื่นๆ

ประเมินและพัฒนาประสิทธิภาพ
ในการทำธุรกิจ

ลดความเสี่ยงและสร�างโอกาส
ในการหารายได�หร�อลดค�าใช�จ�าย
ในการดำเนินงาน

ประโยชน�จากการเป�ดเผยข�อมูลด�านความยั่งยืนของธุรกิจ

สําคัญ ทันการณ� เชื่อถือได� เปร�ยบเทียบได�

ภายในองค�กร ภายนอกองค�กร

สร�างความเข�าใจและสานสัมพันธ�
ระหว�างธุรกิจและผู�มีส�วนได�เสีย

สร�างความเชื่อมั่นและความน�าเชื่อถือ
ในตัวธุรกิจ

ดึงดูดความสนใจในศักยภาพของธุรกิจ

การบร�หารจัดการ
ในมิติสิ�งแวดล�อม

การบร�หารจัดการ
ในมิติสังคม

การบร�หารจัดการพลังงาน

การบร�หารจัดการน้ำ

การบร�หารจัดการขยะ 
ของเสีย และมลพ�ษ

การบร�หารจัดการ
ก�าซเร�อนกระจก

การปฏิบัติต�อพนักงาน

ความรับผิดชอบต�อลูกค�า

การบร�หารจัดการคู�ค�า

การพัฒนาชุมชนและสังคม

นโยบายการกำกับดูแลกิจการ
นโยบาย กลยุทธ� และเป�าหมายการบร�หารจัดการ

ด�านความยั่งยืน

ข�อมูลการขับเคลื่อนธุรกิจเพ�่อความยั่งยืนข�อมูลการกํากับดูแลกิจการ

ประเภทของข�อมูลด�านความยั่งยืน

โครงสร�างการกำกับดูแลกิจการและข�อมูลสำคัญ
เกี่ยวกับคณะกรรมการ คณะกรรมการชุดย�อย 

ผู�บร�หาร และพนักงาน

รายงานผลการดำเนินงานสำคัญ
ด�านการกำกับดูแลกิจการ

การบร�หารจัดการผลกระทบต�อผู�มีส�วนได�เสีย
ในห�วงโซ�คุณค�าของธุรกิจ

THSI

MSCI ESG Indexes

FTSE4Good 
Index Series

DJSI

SETTHSI Index

การประเมินผลความยั่งยืนของธุรกิจ
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การเปิดเผยข้อมูลเป็นกลไกสาคัญที่ช่วยให้บริษัทจดทะเบียนได้ติดตาม ประเมิน และทบทวนผลการดาเนินงานที่ผ่านมา  

ซึ่งในปัจจุบันการเปิดเผยข้อมูลทางการเงินเพียงอย่างเดียวอาจไม่เพียงพอต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้เสีย การเปิดเผยข้อมูล 

ผลการดาเนินงานด้านการกากับดูแลกิจการและการพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนมีบทบาทและความสาคัญเพิ่มมากขึ้น เพราะ 

มีความเชื่อมโยงกับผลการดาเนินงานทางการเงินและสามารถสะท้อนความสามารถในการบริหารจัดการธุรกิจอย่างโปร่งใสและ 

มีประสิทธิภาพ คานึงถึงผู้มีส่วนได้เสีย มีศักยภาพในการแข่งขัน และสามารถเติบโตได้ในระยะยาว

ในการเปิดเผยข้อมูลผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืน ธุรกิจควรคานึงถึงหลักการ 4 ประการสาคัญในการกาหนด

เนื้อหาและวิธีการรายงานเพื่อทาให้การเปิดเผยข้อมูลมีคุณภาพ

1 หลักการและความสำาคัญของการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนของธุรกิจ

สำาคัญ (Material)

ควรเปิดเผยข้อมูลที่เป็นประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืน 

ให้กระชับ ตรงประเด็น เพื่อประโยชน์ในการนาข้อมูลไปใช้  

หลีกเลี่ยงการเปิดเผยข้อมูลในปริมาณมากแต่ไม่ตอบโจทย์

ความต้องการของผู้ใช้ข้อมูล

ทันการณ์ (Timely) 

ควรเปิดเผยข้อมูลที่เป็นปัจจุบันและทันเหตุการณ์ โดยมี

รอบการเปิดเผยความคืบหน้าของผลการดาเนินงานอย่าง

สม่าเสมอ อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง

เชื่อถือได้ (Reliable)

ควรเปิดเผยข้อมูลที่ถูกต้อง ครบถ้วน นาเสนอทั้งในเชิงบวก 

และลบโดยปราศจากอคติ ทาให้ผู้ใช้ข้อมูลเกิดความ 

เชื่อถือในข้อมูลที่เปิดเผย นาไปสู่ความเชื่อมั่นและความ

ไว้ใจต่อการเปิดเผยข้อมูลขององค์กร

เปรียบเทียบได้ (Comparable)

ควรเปิดเผยข้อมูลผลการดาเนินงานพร้อมตัวชี้วัดเชิง

คุณภาพและเชิงปริมาณ เพื่อให้สามารถมองเห็นทิศทาง

และพัฒนาการของผลการดาเนินงานได้อย่างต่อเนื่อง 

ตลอดจนสามารถประเมินผลการดาเนินงานขององค์กร

และเปรียบเทียบกับคู่แข่งหรือธุรกิจอื่นๆ ได้

 การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนมีความสาคัญและเป็นประโยชน์ในหลายด้าน เช่น

  กระบวนการติดตามและรวบรวมข้อมูลผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืนช่วยให้บริษัทสามารถประเมินและพัฒนา

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการทาธุรกิจ รวมถึงลดความเสี่ยงและสร้างโอกาสในการหารายได้หรือลดค่าใช้จ่าย

ในการดาเนินงาน

  กระบวนการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสียและการวิเคราะห์ประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืน ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งใน 

กระบวนการเปิดเผยข้อมูล ช่วยให้ธุรกิจได้สื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสีย รวมถึงเรียนรู้และทาความเข้าใจเกี่ยวกับ 

ประเด็นที่ผู้มีส่วนได้เสียให้ความสาคัญ ซึ่งธุรกิจควรบริหารจัดการให้เหมาะสมเพื่อตอบสนองความคาดหวัง 

ของผู้มีส่วนได้เสียและรักษาขีดความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ

บทที ่
9 

การเปิดเผยข้อมูล
ด้านความยั่งยืนของธุรกิจ
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  การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนแสดงถึงความโปร่งใสและช่วยสร้างความเชื่อมั่นให้แก่ธุรกิจ ด้วยการสะท้อน

บทบาทความรับผิดชอบของธุรกิจที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย และนาเสนอผลการดาเนินงานในการพัฒนาธุรกิจให้เติบโต

อย่างยั่งยืน

  การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนสะท้อนศักยภาพของธุรกิจและดึงดูดความสนใจของผู้ลงทุนที่ต้องการลงทุนใน

ธุรกิจที่มีคุณภาพและมีโอกาสสร้างผลตอบแทนในระยะยาว

การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนมีความสาคัญและเป็นประโยชน์ต่อทั้งบริษัทเองและผู้ใช้ข้อมูลของบริษัท 

การเปิดเผยข้อมูลที่ดีควรทาให้ผู้ใช้ข้อมูลสามารถเข้าใจถึงหลักคิดและแนวทางการประกอบธุรกิจ บริบทในการดาเนินงาน  

ผลประกอบการ และผลการดาเนินงานที่สาคัญ โดยสะท้อนความรับผิดชอบของธุรกิจที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย

ข้อมูลด้านความยั่งยืนที่ธุรกิจควรเปิดเผยประกอบด้วยข้อมูลหลัก 2 ส่วน คือ ข้อมูลการกากับดูแลกิจการและข้อมูล

การขับเคลื่อนธุรกิจเพื่อความยั่งยืน 

2 ประเภทของข้อมูลด้านความยั่งยืนของธุรกิจ

รูปที่ 9.1 ประเภทของข้อมูลด้านความยั่งยืน
ที่มา: ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

การบร�หารจัดการ
ในมิติสิ�งแวดล�อม

การบร�หารจัดการ
ในมิติสังคม

การบร�หารจัดการพลังงาน

การบร�หารจัดการน้ำ

การบร�หารจัดการขยะ 
ของเสีย และมลพ�ษ

การบร�หารจัดการ
ก�าซเร�อนกระจก

การปฏิบัติต�อพนักงาน

ความรับผิดชอบต�อลูกค�า

การบร�หารจัดการคู�ค�า

การพัฒนาชุมชนและสังคม

นโยบายการกำกับดูแลกิจการ
นโยบาย กลยุทธ� และเป�าหมายการบร�หารจัดการ

ด�านความยั่งยืน

ข�อมูลการขับเคลื่อนธุรกิจเพ�่อความยั่งยืนข�อมูลการกํากับดูแลกิจการ

โครงสร�างการกำกับดูแลกิจการและข�อมูลสำคัญ
เกี่ยวกับคณะกรรมการ คณะกรรมการชุดย�อย 

ผู�บร�หาร และพนักงาน

รายงานผลการดำเนินงานสำคัญ
ด�านการกำกับดูแลกิจการ

การบร�หารจัดการผลกระทบต�อผู�มีส�วนได�เสีย
ในห�วงโซ�คุณค�าของธุรกิจ

รูปที่ 9.1: ประเภทของข�อมูลด�านความยั่งยืน

ประเภทของข�อมูลด�านความยั่งยืน
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 •  ข้อมูลการกำากับดูแลกิจการ

 นโยบายการกำากับดูแลกิจการ ควรสะท้อนให้เห็นถึงภาพรวมนโยบายและแนวปฏิบัติตามหลักการกากับดูแลกิจการ
ที่ดีและจรรยาบรรณธุรกิจของบริษัท
 •  นโยบายและแนวปฏิบัติที่เกี่ยวกับคณะกรรมการ ครอบคลุมประเด็นด้านการสรรหาและกาหนดค่าตอบแทน

กรรมการและผู้บริหาร ความเป็นอิสระของคณะกรรมการจากฝ่ายจัดการ การพัฒนากรรมการ และการประเมิน
ผลการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการ ตลอดจนนโยบายและแนวปฏิบัติที่เกี่ยวกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆ ซึ่งอาจ
ครอบคลุมถึงผู้ถือหุ้น พนักงาน ลูกค้า คู่ค้า ชุมชน และสังคม เป็นต้น

 •  จรรยาบรรณธุรกิจ เปิดเผยแนวประพฤติปฏิบัติที่ดีสาหรับกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานที่สะท้อนให้เห็นถึง 
จิตสานึกความรับผิดชอบและความมีจริยธรรมในการปฏิบัติหน้าที่ ซึ่งสะท้อนความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ 
วัตถุประสงค์ เป้าหมาย หรือกลยุทธ์ที่นาไปสู่การสร้างคุณค่าในองค์กร พร้อมอธิบายกระบวนการที่สนับสนุนให้
ทุกคนในองค์กรปฏิบัติตามจรรยาบรรณจนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กร

 โครงสร้างการกำากับดูแลกิจการและข้อมูลสำาคัญเกี่ยวกับคณะกรรมการ คณะกรรมการชุดย่อย ผู้บริหาร
และพนักงาน ควรสะท้อนให้เห็นถึงโครงสร้างและระบบการกากับดูแลกิจการของบริษัท
 •  โครงสร้างการกากับดูแลกิจการ ควรเปิดเผยภาพรวมของโครงสร้างการบริหารจัดการองค์กรตั้งแต่คณะกรรมการ 

คณะกรรมการชุดย่อย ฝ่ายจัดการ ไปจนถึงฝ่ายงานหรือหน่วยงานต่างๆ ที่เป็นกลไกในการกากับดูแลกิจการ 
เช่น หน่วยงานตรวจสอบภายใน หน่วยงานกากับดูแลองค์กร หน่วยงานบริหารความเสี่ยง ที่สะท้อนให้เห็นถึง
ลาดับขั้น สายการบังคับบัญชา การสนับสนุน การตรวจสอบ ความเป็นอิสระ และการแบ่งแยกหน้าที่ระหว่าง 
คณะกรรมการและฝ่ายจัดการ เพื่อให้เห็นถึงความโปร่งใส การตรวจสอบและถ่วงดุล ตลอดจนประสิทธิภาพของ
การกากับดูแลกิจการของบริษัท 

 •  ข้อมูลสาคัญเกี่ยวกับคณะกรรมการ ควรเปิดเผยองค์ประกอบและข้อมูลพื้นฐานของคณะกรรมการ เช่น คุณสมบัติ 
ความสามารถ ความเป็นอิสระ และความหลากหลายด้านทักษะความชานาญ เพศ และอายุ สัดส่วนของกรรมการ
อิสระต่อกรรมการทั้งหมด สัดส่วนของกรรมการที่ไม่ใช่ผู้บริหารต่อกรรมการทั้งหมด รวมถึงบทบาทหน้าที่ของ
คณะกรรมการในการกากับดูแลกิจการ

 •  ข้อมูลสาคัญเกี่ยวกับคณะกรรมการชุดย่อย ควรเปิดเผยองค์ประกอบและข้อมูลพื้นฐานของคณะกรรมการชุดย่อย 
เช่น ขอบเขตอานาจ หน้าที่และบทบาทความรับผิดชอบ ความเป็นอิสระ และการมอบหมายงานจากคณะกรรมการ 
เพื่อการกากับดูแลกิจการ

 •   ข้อมูลสาคัญเกี่ยวกับผู้บริหารและพนักงาน ควรเปิดเผยคุณสมบัติและความรู้ความชานาญของผู้บริหาร ข้อมูล
จานวนพนักงานทั้งหมดและจานวนพนักงานตามแต่ละสายงานหลัก ตลอดจนผลตอบแทนรวมของพนักงาน 
เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความเหมาะสมของจานวนแรงงานที่ใช้ในการประกอบธุรกิจ การกระจายของแรงงานใน 
หน่วยงานที่สาคัญ และการควบคุมต้นทุนด้านพนักงานและแรงงานของธุรกิจ

 รายงานผลการดำาเนินงานสำาคัญด้านการกำากับดูแลกิจการ
 •  รายงานผลการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ คณะกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการชุดย่อยอื่นๆ ควร

เปิดเผยข้อมูลการสรรหา การพัฒนา การเข้าร่วมประชุม การจ่ายค่าตอบแทน และการประเมินผลการปฏิบัติ
หน้าที่ เพื่อสะท้อนให้เห็นว่าคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อยมีบทบาทอย่างไรในการติดตามให้มีการ
ปฏิบัติตามนโยบายและแนวปฏิบัติในการกากับดูแลกิจการและจรรยาบรรณธุรกิจ การกาหนดนโยบายและ
กลยุทธ์ที่อาจนาไปสู่การเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน การสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมองค์กร การพัฒนา
ประสิทธิภาพของการกากับดูแลกิจการของบริษัท
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 164

 •  ข้อมูลการขับเคลื่อนธุรกิจเพื่อความยั่งยืน

 นโยบาย กลยุทธ์ และเป้าหมายการบริหารจัดการด้านความยั่งยืน
 •  นโยบาย กลยุทธ์ และเป้าหมายการบริหารจัดการด้านความยั่งยืน ควรเปิดเผยภาพรวมนโยบาย กลยุทธ์ และแนวทาง

การดาเนินงาน ตลอดจนเป้าหมายในการบริหารจัดการด้านความยั่งยืนในระดับองค์กรที่สอดคล้องกับบริบทของ

องค์กร ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย และประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนขององค์กร เพื่อสะท้อน

ถึงเจตนารมณ์และความมุ่งมั่นที่จะขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโตได้ในระยะยาวโดยคานึงถึงผู้มีส่วนได้เสียตลอด 

ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ

 การบริหารจัดการผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสียในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ 

 •  การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ควรเปิดเผยลักษณะห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจที่แสดงถึงความสัมพันธ์ของ 

ผู้มีส่วนได้เสียที่สาคัญในกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการดาเนินธุรกิจตั้งแต่ต้นน้าจนถึงปลายน้า เพื่อสะท้อนให้เห็น

ว่าธุรกิจมีความมุ่งมั่นที่จะสร้างคุณค่าให้แก่สินค้าและบริการเพื่อตอบสนองความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย

 •  การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสียในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ และการบริหารจัดการ

ประเด็นผลกระทบที่เกี่ยวข้องเพื่อตอบสนองความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย ควรระบุกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียตลอด

ห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ ประเด็นผลกระทบระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย วิธีการและช่องทางการมีส่วนร่วมของ

ผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่ม

 •  การกาหนดและจัดลาดับประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืน ควรเปิดเผยแนวทางการวิเคราะห์ กาหนด และจัดลาดับ

ความสาคัญของประเด็นผลกระทบระหว่างธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย เพื่อคัดเลือกประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืน

ที่ธุรกิจให้ความสาคัญและมีแนวทางการบริหารจัดการอย่างเหมาะสม

 การบริหารจัดการด้านความยั่งยืนในมิติสิ่งแวดล้อม
 •  นโยบายและแนวปฏิบัติด้านสิ่งแวดล้อม ควรเปิดเผยนโยบายและแนวปฏิบัติด้านสิ่งแวดล้อม โดยสะท้อนให้เห็น

ว่าบริษัทมีความมุ่งมั่นที่จะลดผลกระทบเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อมในประเด็นด้านพลังงาน น้า ขยะ ของเสีย มลพิษ 

และก๊าซเรือนกระจก ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการดาเนินธุรกิจ

 •  แผนและผลการดาเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม ควรเปิดเผยแผนงาน ผลการดาเนินงาน และผลลัพธ์ที่เกี่ยวข้อง

กับการจัดการด้านสิ่งแวดล้อม พร้อมเปรียบเทียบกับเป้าหมายการจัดการด้านสิ่งแวดล้อม ในประเด็นด้านการ

บริหารจัดการพลังงาน การบริหารจัดการน้า การบริหารจัดการขยะ ของเสีย และมลพิษ และการบริหารจัดการ

ก๊าซเรือนกระจก รวมถึงประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมอื่นๆ ที่บริษัทเห็นว่ามีความสาคัญกับกระบวนการดาเนินธุรกิจ 

เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถของบริษัทในการบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการ

ดาเนินธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ

 การบริหารจัดการด้านความยั่งยืนในมิติสังคม 

 •  นโยบายและแนวปฏิบัติด้านสังคม ควรเปิดเผยนโยบายและแนวปฏิบัติด้านสังคม โดยสะท้อนให้เห็นว่าบริษัท

มีความมุ่งมั่นที่จะลดผลกระทบเชิงลบต่อสังคมในการปฏิบัติต่อพนักงาน ความรับผิดชอบต่อลูกค้า การบริหาร

จัดการคู่ค้า และการพัฒนาชุมชนและสังคม ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการดาเนินธุรกิจ
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 •  แผนและผลการดาเนินงานด้านสังคม ควรเปิดเผยแผนงาน ผลการดาเนินงาน และผลลัพธ์ที่เกี่ยวข้องกับ 

การจัดการด้านสังคม พร้อมเปรียบเทียบกับเป้าหมายการจัดการด้านสังคม ในประเด็นด้านการปฏิบัติต่อพนักงาน 

ความรับผิดชอบต่อลูกค้า การบริหารจัดการคู่ค้า และการพัฒนาชุมชนและสังคม รวมถึงประเด็นด้านสังคมอื่นๆ 

ที่บริษัทเห็นว่ามีความสาคัญกับกระบวนการดาเนินธุรกิจ เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถของบริษัทใน 

การบริหารจัดการด้านสังคมที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการดาเนินธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ

การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนของธุรกิจสามารถทาได้หลากหลายรูปแบบในหลายระดับ สาหรับบริษัทจดทะเบียน  

จาเป็นต้องเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนให้เป็นไปตามเกณฑ์ที่หน่วยงานกากับดูแลกาหนด เช่น เกณฑ์ของสานักงาน 

คณะกรรมการกากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ เป็นต้น

นอกจากนี้ บริษัทจดทะเบียนสามารถเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนเพิ่มเติมผ่านรายงานความยั่งยืนโดยเฉพาะ ซึ่งอาจ

มีชื่อเรียกที่หลากหลาย เช่น Sustainability report, ESG report, Sustainable Development (SD) report หรือ Corporate 

Social Responsibility (CSR) report เป็นต้น

สาหรับมาตรฐานการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน บริษัทจดทะเบียนควรพิจารณาตามที่เห็นเหมาะสม เช่น อาจพิจารณา

เลือกเปิดเผยให้เป็นไปตามเกณฑ์ขั้นต่าของหน่วยงานกากับดูแล หรืออาจยกระดับการเปิดเผยข้อมูลให้สอดคล้องกับมาตรฐาน

ในระดับสากล ซึ่งสอดคล้องกันกับแนวทางการเปิดเผยข้อมูลตามที่แนะนาในบทนี้ และสามารถศึกษาตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติ

ด้านการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนเพิ่มเติมได้ที่ท้ายบท

3 รูปแบบการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนของธุรกิจ

ธุรกิจทั่วโลกต่างให้ความสาคัญกับการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนกันมากขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อผู้ลงทุนสถาบัน

ให้ความสาคัญกับการลงทุนอย่างยั่งยืน โดยตระหนักถึงความเชื่อมโยงระหว่างผลประกอบการทางการเงินและผลการดาเนินงาน

ด้านความยั่งยืน จนมูลค่าการลงทุนอย่างยั่งยืนเติบโตอย่างก้าวกระโดด และมีความต้องการจากผู้ลงทุนให้ธุรกิจเปิดเผยข้อมูล

ผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืนอย่างโปร่งใสเพื่อเป็นข้อมูลประกอบการตัดสินใจลงทุน 

ตลาดหลักทรัพย์และผู้พัฒนาดัชนีชั้นนาของโลกยังได้จัดทาดัชนีชี้วัดและเครื่องมือการประเมินผลการดาเนินงานด้าน

ความยั่งยืนของบริษัทจดทะเบียน เพื่อตอบสนองต่อความต้องการของผู้ลงทุนและสนับสนุนการลงทุนอย่างยั่งยืน

4 การเปิดเผยข้อมูลกับการประเมินผลความยั่งยืนของธุรกิจ
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คู่มือการพัฒนาธุรกิจเพื่อความยั่งยืนสำาหรับบริษัทจดทะเบียน 166

ตัวอย่างการประเมินผลการดำาเนินงานด้านความยั่งยืนและดัชนีด้านความยั่งยืน
 • Thailand Sustainability Investment (THSI) โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นรายชื่อหุ้นยั่งยืนที่

ประกอบด้วยบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ฯ และตลาดหลักทรัพย์ เอ็ม เอ ไอ ที่ผ่านเกณฑ์คัดกรอง
ด้านคุณสมบัติและเกณฑ์ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินความยั่งยืน ซึ่งตลาดหลักทรัพย์ฯ ประกาศ 
รายชื่อหุ้นยั่งยืนเป็นประจาทุกปี

 • SETTHSI โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นดัชนีความยั่งยืนที่ใช้แสดงระดับและความเคลื่อนไหว
ของราคาหุ้นสามัญของบริษัทจดทะเบียนไทยในตลาดหลักทรัพย์ฯ ที่อยู่ในรายชื่อหุ้นยั่งยืน (Thailand 
Sustainability Investment) และผ่านเกณฑ์คัดกรองด้านมูลค่าหลักทรัพย์ตามราคาตลาดและสภาพคล่อง 
ซึ่งตลาดหลักทรัพย์ฯ ประกาศรายชื่อหุ้นที่ได้รับคัดเลือกให้เป็นองค์ประกอบของดัชนีเป็นประจาทุก 6 เดือน 
เพื่อให้ผู้ลงทุนใช้เป็นข้อมูลประกอบการตัดสินใจลงทุน

 • ESG Health Check โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นเครื่องมือการประเมินตนเองเบื้องต้นสาหรับ
บริษัทจดทะเบียนขนาดกลางและขนาดย่อม เพื่อช่วยตรวจสอบสถานะและผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืน
และนาไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาการดาเนินงานของธุรกิจ อีกทั้งยังสามารถใช้เป็น checklist เพื่อเตรียม
ความพร้อมในการประเมิน เพื่อได้้รับคัดเลือกเป็นรายชื่อหุ้นยั่งยืน (Thailand Sustainability Investment) 
โดยบริษัทจดทะเบียนสามารถดาวน์โหลดแบบประเมินได้ที่ QR code นี้

 • Dow Jones Sustainability Indices (DJSI) โดย S&P Dow Jones Indices เป็นกลุ่มดัชนีด้านความยั่งยืนใน
ระดับโลกที่คัดเลือกบริษัทจดทะเบียนตามมูลค่าหลักทรัพย์ตามราคาตลาด สภาพคล่อง และผลคะแนนจาก
การตอบแบบประเมินความยั่งยืนตามกลุ่มอุตสาหกรรม ซึ่ง DJSI ประกาศรายชื่อหุ้นที่เป็นองค์ประกอบของ
ดัชนีเป็นประจาทุกปี

 • MSCI ESG Indexes โดย MSCI และ FTSE4Good Index Series โดย FTSE Russell เป็นกลุ่มดัชนีด้าน
ความยั่งยืนในระดับโลก ซึ่งคัดเลือกบริษัทจดทะเบียนที่ผ่านเกณฑ์การประเมินข้อมูลผลการดาเนินงานด้าน
ความยั่งยืนจากข้อมูลที่เปิดเผยต่อสาธารณะและข้อมูลการเผยแพร่อื่นๆ โดยไม่ใช้แบบประเมินความยั่งยืน 
ซึ่ง MSCI และ FTSE Russell ประกาศรายชื่อหุ้นที่เป็นองค์ประกอบของดัชนีเป็นประจาทุก 6 เดือน 

ท้ิงท้าย

การเปิดเผยข้อมูลผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืนนับวันจะทวีความสาคัญมากยิ่งขึ้น ทั้งในเชิงประโยชน์ที่มีต่อธุรกิจ
ในการเป็นเครื่องมือที่สาคัญสาหรับผู้บริหารในการติดตามประเมินผลเพื่อพัฒนาผลการดาเนินงานอย่างต่อเนื่อง และ
ในเชิงประโยชน์ที่มีต่อผู้ใช้ข้อมูล ทั้งที่เป็นผู้ลงทุนและผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ เพื่อใช้ในการประเมินความสามารถในการ
ดาเนินธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส เป็นมืออาชีพ อีกทั้งยังสะท้อนถึงความมุ่งมั่นในการบริหารจัดการองค์กรด้วย
การกากับดูแลกิจการที่ดีและคานึงถึงความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

จึงอาจกล่าวได้ว่า การเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนมิใช่เป็นเพียงการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ของหน่วยงานกากับดูแล
เท่านั้น แต่ยังเป็นเรื่องสาคัญที่ธุรกิจควรมุ่งเน้นเพื่อพัฒนาผลการดาเนินงานอย่างต่อเนื่องและสร้างการยอมรับและ
ความเชื่อมั่นจากผู้มีส่วนได้เสียทุกภาคส่วน อันจะส่งผลต่อการเสริมสร้างศักยภาพในการเติบโตและการเพิ่มมูลค่าของ
กิจการในระยะยาว
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ตัวอย่างคู่มือและแนวปฏิบัติด้านการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืน	

• GRI Sustainability Reporting Standards โดย Global Reporting Initiative (GRI) (ปี 2561) เป็นมาตรฐาน 

การรายงานความยั่งยืนที่ได้รับการยอมรับและเป็นที่นิยมมากในปัจจุบัน โดยมุ่งเน้นการเปิดเผยข้อมูลใน 

2 ระดับ คือ การรายงานข้อมูลทั่วไป (Universal Standards) ตามแนวปฏิบัติ GRI 101 (Foundation) 

GRI 102 (General Disclosures) และ GRI 103 (Management Approach) และการรายงานข้อมูลตามประเด็น 

สาคัญ (Topic-specific Standards) ตามแนวปฏิบัติ GRI 200 (มิติเศรษฐกิจ) GRI 300 (มิติสิ่งแวดล้อม) 

และ GRI 400 (มิติสังคม)

• SASB Sustainability Accounting Standards โดย Sustainability Accounting Standards Board (SASB)  

(ปี 2561) ให้แนวทางในการเปิดเผยข้อมูลด้านความยั่งยืนสาหรับสื่อสารกับผู้ลงทุน โดยกาหนดหัวข้อ

ประเด็นสาคัญด้านความยั่งยืนและตัวชี้วัดที่ธุรกิจในแต่ละอุตสาหกรรมควรเปิดเผย เพื่อสะท้อนให้เห็นถึง

ความเชื่อมโยงของผลการดาเนินงานด้านความยั่งยืนกับผลประกอบการทางการเงินของธุรกิจ

• Recommendations of the Task Force on Climate-related Financial Disclosures โดย Task Force on  

Climate-related Financial Disclosures (TCFD) (ปี 2560) มุ่งเน้นการเปิดเผยข้อมูลการบริหารจัดการความเสี่ยง 

และโอกาสจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมิอากาศ (Climate change) บนพื้นฐานของการกากับดูแล 

(Governance) กลยุทธ์ (Strategy) การบริหารความเสี่ยง (Risk management) และตัวชี้วัดและเป้าหมาย 

(Metrics and targets)

• International Integrated Reporting <IR> Framework โดย International Integrated Reporting Council 

(IIRC) (ปี 2556) มุ่งเน้นการเปิดเผยข้อมูลแบบบูรณาการ โดยสะท้อนให้เห็นว่าการดาเนินงานด้านเศรษฐกิจ 

สังคม และสิ่งแวดล้อมมีผลต่อการสร้างคุณค่าทั้งในปัจจุบันและอนาคตของธุรกิจอย่างไรด้วยทุน (Capital) 

ที่มีอยู่ ซึ่งครอบคลุมทุน 6 ประเภท ได้แก่ การเงิน (Financial capital) การผลิต (Manufactured capital) 

ภูมิปัญญา (Intellectual capital) บุคลากร (Human capital) สังคมและความสัมพันธ์ (Social and  

relationship) และธรรมชาติ (Natural capital) เพื่อนาไปสู่การพัฒนาประสิทธิภาพในการจัดสรรทุนของ

ธุรกิจอย่างเหมาะสม
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฿

฿

SUSTAINABLE

BUSINESS
DEVELOPMENT ROADMAP

วางรากฐานความยั่งยืน
•  เร�ยนรู�การกำกับดูแลกิจการท่ีดีและหลักการทำธุรกิจให�อยู�รอด
•  บร�หารความเสี่ยงอย�างมีประสิทธิภาพ
•  กำหนดเป�าหมายธุรกิจยั่งยืน
•  สร�างความเข�าใจให�ทีมงานมุ�งสู�เป�าหมายร�วมกัน

พัฒนาต�อยอดความยั่งยืน
•  สร�างคุณค�าให�สินค�าและบร�การ
•  ยกระดับการทำงานเพ�่อผลลัพธ�ที่ดีกว�า 
•  เป�ดเผยข�อมูลอย�างมีกลยุทธ�ยกระดับความเชื่อมั่นต�อธุรกิจ
•  ปลูกฝ�ง DNA ในพนักงาน

มุ�งสู�ธุรกิจยั่งยืน
•  ปรับตัวได�ในทุกสถานการณ�
•  คำนึงถึงความเสี่ยงใหม�
•  นำนวัตกรรมตอบโจทย�อนาคต
•  เติบโตไปพร�อมกับสังคมและสิ�งแวดล�อม

ขับเคลื่อนธุรกิจยั่งยืน
•  บร�หารประเด็นสำคัญด�านความยั่งยืน
•  กำหนดนโยบายและกลยุทธ�ให�ธุรกิจเติบโตต�อเนื่อง
•  เชื่อมโยงผู�มีส�วนได�เสียในห�วงโซ�คุณค�า

san 8.5 mm 20 x 27 cm
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