
ESG经营和治理结构：董事会及委员会运营方案1

具有代表性的ESG信息披露及评价指标建议企业建立对ESG运营及管理的
整个体系具有专门性的、透明的和独立的决策机制。但，对目前仍不熟悉践行
ESG的韩国企业而言，难以改变与企业文化有着密切联系的治理结构上的惯例
也是既成事实。在值得借鉴的董事会运营典型案例或明确的履行方案未被提
出的现时间点，我们整理了可供企业为改善具备系统性和专业性的治理结构
（G）时予以参考的现实性对策。大体上，以海外企业的案例分析为基础，所
提出的方案有以下三种：（1）以董事会为中心的综合管理；（2）现有下设分
委员会的ESG业务扩张，以及（3）新设ESG委员会。

I.	 为实现ESG经营将由董事会及委员会承担的角色和现状

1.	 ESG指标对治理结构及董事会运营的指引

治理结构（G）的核心焦点是通过健康的决策体系使得企业具备保护包括
投资者和股东在内的主要利害关系人的制度设计。国内外信息披露及评估机
构们建议企业，按照履行ESG经营和碳中和所需程序上的透明性和独立性原则
等，建立对ESG相关问题进行有效管理、监督的专业性。代表性的信息披露指
标即GRI（Global Reporting Initiatives）属于与治理结构相关的信息披露指引，
在一般项目（General Disclosure）即GRI102中总计提示了22个项目。

[表1] GRI 102 Core中提示的企业治理结构信息披露内容（摘要）

GRI 102 Core: Governance

治理结
构概要

102-18~19
102-22~24
102-26

治理结构组成；经济、环境、社会话题相关的权限委托流程
董事会及分委员会组成；议长履历；推荐及选定方式
最高决策机构在制定目标、价值、战略方面的作用

1　本新闻简讯在借鉴韩国上市协会刊发的“上市企业监事会(Auditor Journal)：4月刊”中介绍的“ESG时代
的治理结构改善战略：董事会及委员会运营方案”的内容的基础上进行了重述。
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董事会管
理

102-25
102-27
102-28

防止利害关系冲突的流程及管理内容
最高决策机构的团队知识（教育及开发）
最高决策机构对于成果的评估方式及执行内容

董事会活
动

102-20~21
102-29~30
102-31, 33~34
102-32

高管级别人员对于经济、环境、社会话题的责任；与利害关系人的沟通
经济、环境、社会影响的识别和管理；风险管理流程的效率性
经济、环境、社会问题的审查；主要议题的报告和沟通；主要问题的类型
最高决策机构对于可持续性报告的作用

报酬
102-35~37
102-38~39

报酬政策；报酬决策程序；参与建立报酬政策的利害关系人
年度总报酬比例；年度总报酬上涨比例

另一方面，韩国境内代表性的评估标准制定机构，即韩国企业治理结构院（KCGS）通过于2021年8月修
订的ESG模范标准，作为以董事会为中心的ESG管理及监督的一环，提示了加强对企业包括应对气候变化和环
境问题在内的风险进行管理的运营方针、流程和现状进行报告的方案。

此外，于2021年8月修订的KCGS的ESG模范标准明确规定董事会是最终负责社会责任经营管理治理的机
构。因此，不同的企业负有对不同的非财务性风险进行判断的责任这一点备受关注，所以，为了有效管理和
改善包含人权、人才管理、公平交易等相对非定量化项目的非财务风险，董事会对企业文化的评价和监控责
任也得到了强调。

[表2] 韩国企业治理结构院(KCGS)的修订项目和董事会的作用

领域 项目(大分类) 董事会的作用

环境(E)

I. 领导力与治理
II. 风险管理
III. 运营及成果
IV. 与利害关系人的沟通

⦁ 环境经营的周期性审查与管理
⦁ 强化实施和监督环境经营权限
⦁ 环境成果评价和内部环境审查监督
⦁ 环境成果评价结果的建立和经常性检查
⦁ 与KPI挂钩的环境经营评价体系的建立与实施

社会(S)

I. 领导力与治理
II. 非财务风险管理
III. 运营及成果
IV. 与利害关系人的沟通

⦁ 社会责任经营治理的最终责任
⦁ 从长期战略的角度进行企业文化监测与评价
⦁ 非财务风险的综合管理
⦁ 非财务风险的监督义务
⦁ 有义务确保IT信息安全战略专家

治理结构(G)

I. 董事会领导力
II. 股东权利保护
III. 审计
IV. 与股东及利害关系人的沟通

⦁ 建立和运行以董事会为中心的可持续经营体系
⦁ 对经营战略风险管理、报酬体系等 ESG问题予以反映
⦁ 建立及运行与股东、利害关系人的积极沟通的体系
⦁ 为保护股东利益的决策和监督职能
⦁ 探讨董事会的可持续性
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2.	 企业的ESG委员会运营现状及改善方案

在全世界范围内，ESG、可持续经营、社会责任等类似概念被认为是企业的义务，美国和欧洲企业从很
久以前开始就加强了治理结构和董事会的作用和责任，给我们的企业提供了有用的方向启示。

具体来说，为了成功的ESG经营，董事会需要扩展三个新功能：(i)ESG风险监督，(ii)建立ESG报酬体系，
以及(iii)ESG信息披露和报告。其中，ESG风险监管功能对企业来说是必不可少的，但ESG领域内的特殊性较
高使董事会和分委员会在这方面的作用变得更加重要，我们建议董事会考虑以下七个关键问题：

1）企业所属行业和企业类型；

2）董事会的组成和文化；

3）分委员会的体系、组成人员、职责范围和工作量；

4）企业的风险管理(ERM)惯例和详细流程；

5）与ESG经营相关的职能领域；

6）对企业至关重要的ESG问题；

7）主管高管的专业性和实务团队的人员构成。

II.	 治理结构及董事会对ESG的监督管理职能的强化方案

1.	 董事会及分委员会的运营及角色变化

与ESG相关的企业分委员会主要有风险管理委员会、审计委员会和薪酬委员会，为企业新的ESG经营体系
新增的角色和责任包括：

1）风险管理委员会：广泛衡量ESG风险影响（impact），增加应对利害关系人相关责任；

2）审计委员会：附加了与ESG一起增加的报告非财务风险的责任；

3）薪酬委员会：将ESG成果与经营团队的KPI挂钩，以增加责任，将企业的执行任务进行细化以与业务
目标和战略相匹配，并将其传递到整个组织。

2.	 董事会对ESG的监督管理类型及战略

关于董事会的ESG监督管理方案，为了将企业的内部矛盾和运营层面的问题最小化，现实的战略是在找
出以下各类型的优缺点的基础上，通过重组董事会或新设专门协调机构等中间阶段（middle step）追求渐进
式变化。
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1) 以董事会（非分委员会）为核心进行统一管理和监督的类型

• （方案）不把ESG风险和机会分开看待，而是在可持续性的大概念下，保持董事会基本具有的监督
职能，但始终融入ESG元素的管理。

• （优点）有助于与企业长期业务目标的联系效果；在企业范围内全面强调ESG问题的重要性，迅速
在企业内建立ESG经营和文化。

• （缺点）由具有多样化专业性的董事团队参与，造成时间管理和运营上的局限；由于董事会没有足
够的时间深入审议ESG问题以及缺乏专业性，ESG风险管理的实效性有可能恶化。

• （备选方案）融合董事会和分委员会的监督职能。董事会对ESG进行整体监督，同时将个别ESG问
题的初始应对授权给有专业性的分委员会，以确保实效性和专业性。

• （建议）适合董事人数较少的小型企业和规模较小的董事会的模式。

2) 扩展现有分委员会ESG监督职能的类型

• （方案）扩展现有分委员会的ESG监督范围。这种管理类型的特点是：董事会正式授权相关委员会
对ESG问题进行监督，而董事会只接受报告。

• （优点）将ESG问题部分地、共同地与委员会现有的职责范围相关联，从而确保运营效率。

• （缺点）与现有体制相比，没有明显的可见变化，可能不利于实现全企业范围内的文化传播。为了
增强分委员会的ESG相关知识和专业性，可能需要进行培训和提供相关支持。

• （备选方案）在分委员会更名的同时扩展其责任范围，从而宣示ESG经营的治理结构变化（例如：
可持续经营委员会）；为了提升董事会成员的整体知识水平，可以考虑支持针对各个分委员会定制
的ESG专业培训。

• （建议）当现有的分委员会需要迅速和深入研究新类型的ESG风险和战略方案等，或者具备专业性
的常任董事已常驻企业，或者分委员会已经具备足够的话语权限，进而企业面临的ESG风险不高或
者不直接时，此种模式较为合适。

3) 新设独立ESG委员会的类型

• （方案）作为针对ESG问题具有专业性和独立性并进行常态化管理的方案，此管理类型是韩国大企
业主要采用的类型。

• （优点）通过主导独立ESG委员会的报告(reporting)和角色协调(coordination)，可有效地对ESG问
题进行先导性管理。

• （缺点）由于委员会的独立性，它可能无法参与到与董事会主要议案相关联的业务、财务和战略等
主要议题，或在考虑优先顺位时得不到重视。
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• （备选方案）使审计委员会、风险管理委员会、薪酬委员会等分委员会的委员长或委员兼任ESG委
员会委员。

3.	 启示

鉴于监督ESG经营的方法不可能有万能密钥（one-size-fits-all），与其认为新设ESG委员会是唯一的答
案，更为重要的是战略性地、分阶段地审查和引入相关组织结构，以便借此根据当前的企业惯例和组织文
化，快速地和现实地执行监督职能。此外，如果今后企业在采用可实际操作的治理结构和董事会运营方案的
同时，继续对中长期的ESG管理监督方案进行持续讨论，可以从本质上实现企业文化和体制的改善，从而进一
步提高ESG信息披露及其应对的效果。

*    *    *

我们一直以来都在包括企业治理结构和风险管理在内的、ESG相关的大多数企业及公共机构的法律咨询
业务方面，拥有具备相关业绩和实力的专门人才。如您对有效的ESG经营体系有任何疑惑或问题，敬请随时与
我们的ESG研究所(LAB)(esglab@bkl.co.kr)联系。

mailto:esglab@bkl.co.kr

