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บทคัดย่อ 
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา สภาพปัญหาการขาดทุน, พัฒนารูปแบบการ
แก้ไขปัญหาการขาดทุน และ ประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบการพัฒนารูปแบบการ
แก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.)  ใช้วิธีวิจัยแบบ
ผสมผสานวิธี ในการด าเนินการวิจัยแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ผลการวิจัยพบว่า 1. สภาพ
ปัญหาการขาดทุน พบว่า 1) นโยบายและวัตถุประสงค์ที่ไม่สอดคล้องกัน 2) การ
สนับสนุนทางการเงินจากภาครัฐไม่เพียงพอ และ 3) ปัญหาคุณภาพการบริการและ 
4) มีต้นทุนการประกอบการด้านบุคลากรสูง  2. การพัฒนารูปแบบการแก้ไขปัญหา
การขาดทุน ประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การกู้เงินเพื่อปรับ
โครงสร้างหนี้  2) การปฏิรูประบบรถโดยสารประจ าทาง และ 3) การลดจ านวน
พนักงาน และ 3. การประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบโดยการจัดสนทนากลุ่ม
ผู้เช่ียวชาญ พบว่ามีความเป็นไปได้และความเหมาะสมในการใช้แก้ไขปัญหาการ
ขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 
ค าส าคัญ: รูปแบบการแก้ไขปัญหา; การขาดทุน; องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ  
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Abstract 
This research aimed to study: 1. a problem of loss; 2. a model 
development of loss solving; and 3. an assessment of model, for 
verification of solving model in the loss problem of Bangkok Mass Transit 
Authority (BMTA). The mixed research was divided into 3 phases along 
within the study steps of this purposes. The results found that: 1. The 
problems of loss was found that 1) the policy and objective were 
inconsistent; 2) the budgetary support from the government was 
insufficient; 3) the service qualities were problems; and 4) the personnel 
cost was high. 2. The model development in the problems’ solution 
consist 3 elements as following: 1) debt financing for restructuring in the 
loss; 2) bus system reform and staff reduction. And 3. The assessment of 
the model from the experts found that it is possible and appropriate in 
demonstrating and implementation for verification of solving model in 
the loss problem of Bangkok Mass Transit Authority (BMTA). 
Keywords: Solving Model; Loss; Bangkok Mass Transit Authority  
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บทน า 
เนื่องด้วยระบบขนส่งมวลชนเป็นการให้บริการที่ไม่แสวงหาผลก าไรและการ

ให้บริการขนส่งมวลชนของรัฐที่มีอยู่ในปัจจุบันยังไม่เพียงพอต่อความต้องการและไม่
สามารถสนองตอบต่อความต้องการของผู้เดินทางได้ท าให้เกิดความล่าช้าในการ
เดินทางและเกิดความสูญเสียทางเศรษฐกิจ  (วุฒิชัย อารักษ์โพชฌงค์ , พรชัย         
เทพปัญญา และสมบูรณ์ ศิริสรรหิรัญ, 2560) องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 
ในฐานะที่เป็นหน่วยงานหนึ่งที่มีหน้าที่ในการด าเนินงานและควบคุมดูแลกิจการการ
เดินรถโดยสารซึ่ ง เป็นหนึ่ ง ในระบบขนส่ งมวลชนสาธารณะที่ ส าคัญของ
กรุงเทพมหานคร จึงจ าเป็นต้องมีการจัดการการเดินรถให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
และสอดคล้องกับความต้องการของผู้ใช้บริการ (ธีรยสถ์ ปานกลาง. 2548) ทั้งนี้
ภารกิจองค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพคือท าหน้าที่ดูแลและรับผิดชอบการให้บริการรถ
โดยสารประจ าทางในเขตกรุงเทพมหานครและจังหวัดใกล้เคียงและประกอบการอื่นๆ
ที่เกี่ยวเนื่องกับการประกอบการขนส่งบุคคลนอกจากการให้บริการด้วยตนเองแล้วยัง
มีหน้าที่ในการเป็นผู้ควบคุมและดูแลสถานประกอบการเดินรถเอกชนที่ให้บริการรถ
ประเภทรถโดยสารขนาดใหญ่ (ทั้งรถธรรมดาและรถปรับอากาศ) รถมินิบัสรถในซอย
และรถตู้โดยสารปรับอากาศโดยมีนโยบายหลักคือบูรณาการด้านเส้นทางการเดินรถ
และพัฒนาระบบบริหารจัดการเดินรถให้ประสานและสอดคล้องกับพัฒนาระบบขนสง่
มวลชนสนับสนุนในการแก้ไขปัญหาการจราจรและสิ่งแวดล้อมภายในเมืองรวมถึงการ
ส่งเสริมการน าพลังงานสะอาดมาใช้ในระบบขนส่งมวลชนพัฒนาระบบการจัดเก็บค่า
โดยสารให้มีประสิทธิภาพในรูปแบบที่ทันสมัยและสามารถเช่ือมต่อกับระบบขนส่ง
สาธารณะอื่นๆ (องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ, 2560ก) 

อย่างไรก็ตามเมื่อย้อนไปดูประวัติศาสตร์ขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 
(ขสมก.) จะพบว่า “ขาดทุน” มาตั้งแต่ก่อตั้งในปี 2519 และสะสมพอกพูนขึ้นมา
เรื่อยๆ จนถึงปัจจุบันกว่า 1 แสนล้านบาท จากการศึกษายังพบว่าปัญหาการขาดทุน
องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) จากการรายงานของ Bangkok Mass Transit 
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Authority, “Annual Report 2011,” 2011 (in Thai) พบปัญหาการขาดทุนของ
องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ แบ่งเป็นปัญหาจากปัจจัยภายนอกประกอบด้วย 1) 
นโยบายและวัตถุประสงค์ที่ไม่สอดคล้องกันระหว่างกระทรวงคมนาคมที่เน้นกิจการ
บริการสาธารณะและกระทรวงการคลังที่เน้นผลก าไรส่งผลให้เกิดความไม่ชัดเจนใน
การวางแผนและด าเนินการ 2) การสนับสนุนทางการเงินจากภาครัฐไม่เพียงพอและ
ให้มีการควบคุมอัตราค่าโดยสารให้ต่ ากว่าต้นทุนที่เกิดขึ้นจริงส่งผลให้เกิดการขาดทุน
สะสมอย่างต่อเนื่อง 3) ปัญหาการจราจรติดขัดส่งผลให้คุณภาพการบริการลดลงและ
ต้นทุนด้านน้ ามันเช้ือเพลิงเพิ่มขึ้นรวมถึงสภาวะการแข่งขันเพิ่มมากขึ้นประชาชนจึง
เปลี่ยนไปใช้บริการประเภทอื่นหรือใช้รถยนต์ส่วนตัวมากขึ้น 4) เส้นทางการเดินรถ
และการประกอบการที่ไม่เป็นระบบและขาดประสิทธิภาพได้แก่ปัญหาเส้นทางการ
เดินรถที่ยาวมากและปริมาณความต้องการใช้ในช่ัวโมงเร่งด่วนเกิดขึ้นเฉพาะบางช่วง
ของเส้นทางอีกทั้งยังไม่ได้วางแผนเส้นทางอย่างเป็นระบบและไม่มีการปรับเปลี่ยน
ตามความต้องการของผู้โดยสารรวมทั้งปัญหาการจราจร (World Bank, 2007) ที่
ศึกษาพบว่าปัญหาการจราจรในกรุงเทพมหานครมีแนวโน้มรุนแรงขึ้น เนื่องจาก
ปริมาณรถยนต์ส่วนบุคคลเพิ่มขึ้นนับเป็นปัญหาที่ต้องได้รับการศึกษาวิเคราะห์และ
แก้ไขอย่างถูกวิธีและเป็นระบบได้มีการศึกษาปัญหาของระบบขนส่งมวลชนอย่าง
กว้างขวางโดยองค์กรจากทั้งในและต่างประเทศและรายงานของธนาคารโลกยังระบุ
ปัญหาและความท้าทายของการพัฒนาระบบขนส่งมวลชนในกรุงเทพมหานครโดย
สรุปได้ดังนี้คุณภาพของระบบขนส่งมวลชนในกรุงเทพมหานครยังล้าหลังเมืองส าคัญ
อื่นๆ ในภูมิภาคเดียวกันโดยโครงการระบบรางได้ถูกพัฒนาในลักษณะที่เป็นโครงการ
เดี่ยวขาดการเชื่อมต่อกับระบบรถโดยสารประจ าทางการเชื่อมต่อทั้งภายในเครือข่าย
ระหว่างระบบขนส่งมวลชนแหล่งกิจกรรมและแหล่งชุมชนขาดประสิทธิภาพชาว
กรุงเทพมหานครใช้เวลาและค่าใช้จ่ายในการเดินทางมากโดยไม่สามารถคาดการณ์
เวลาที่ใช้ในการเดินทางได้พื้นที่การจราจรถูกครอบครองโดยรถยนต์ส่วนบุคคลเป็น
หลักระบบโลจิสติกส์ถูกละเลย และยังขาดความเข้าใจในการน ามาประยุกต์ใช้ในส่วน
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ของปัญหาที่เกิดจากปัจจัยภายใน ประกอบด้วย ขสมก . ขาดแคลนเงินทุนในการ
ด าเนินการตั้งแต่เริ่มก่อตั้ง มีโครงสร้างองค์กรขนาดใหญ่และล าดับช้ันแบบราชการ
รวมถึงการค้างจ่ายค่าซ่อมบ ารุงและค่าเช่าอู่จอดรถและสถานที่เช่าการจากเอกชน
เป็นต้น จากสภาพปัญหาที่สั่งสมมาเป็นระยะเวลานาน จึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาการ
พัฒนารูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ เพื่อให้
ได้โมเดลที่จะใช้ในการแก้ไขและลดปัญหารวมถึงแนวโน้มที่ควรศึกษา และพัฒนา
ต่อไป 
 

วัตถุประสงคข์องการวิจัย 
1. เพื่อศึกษาสภาพปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 

(ขสมก.) 
2. เพื่อพัฒนารูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชน

กรุงเทพ (ขสมก.) 
3. เพื่อประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนของ

องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) โดยการจัดสนทนากลุ่มผู้เชี่ยวชาญ 
 

วิธีด าเนินการวิจัย 
ระยะที่ 1 การศึกษาสภาพปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชน

กรุงเทพ (ขสมก.) ผู้วิจัยด าเนินการโดยศึกษาและวิเคราะห์ สังเคราะห์เอกสาร แนวคดิ 
ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับสภาพปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชน
กรุงเทพ (ขสมก.) เพื่อน ามาก าหนดกรอบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การ
ขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) และองค์ประกอบของรูปแบบการแก้ไขปัญหาการ
ขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) ดังนี้ 

1. ศึกษาถึงวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม ภารกิจองค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 
(ขสมก.) การบริการ และสรุปสถานภาพท่ัวไปองค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 
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2. ศึกษาปัญหาและแนวทางการแก้ไขปัญหาการขาดทุนของรัฐวิสาหกิจและองค์การ
ขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 

ระยะที่ 2 การพัฒนารูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่ง
มวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) ร่างรูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่ง
มวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) โดยน าผลการศึกษาและวิเคราะห์ สังเคราะห์เอกสาร 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ที่ได้จากระยะที่ 1 มาวิเคราะห์จัดท าร่าง และ
สร้างรูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 

ตรวจสอบคุณภาพเบื้องต้นของรูปแบบด้วยการประเมินความถูกต้องและ
ความเหมาะสม ตามแนวคิดของมาดัส สไครเวน และสตัฟเฟิลบีม (Madaus, 
Scriben; & Stufflebeam 1983: 399-402) โดยผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เช่ียวชาญ ที่มี
ความสามารถ และ/หรือ มีประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการแก้ไขปัญหาการขาดทุน
ขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) จ านวน 7 คน (ประสิทธิ์ เขียวศรี และ
คณะ. 2548: 159) โดยใช้การเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 
กลุ่มตัวอย่าง ได้แก ่คณะกรรมการบริหารกิจการองค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 

ระยะที่ 3 การประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุน
ขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) โดยการจัดสนทนากลุ่มผู้เชี่ยวชาญ 
ในการประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบตามแนวคิดของอิสเนอร์ (Eisner. 1976: 50) 
และศิริชัย กาญจนวาสี (2550: 178-180) โดยการจัดสนทนากลุ่มผู้เช่ียวชาญ (Focus 
Group) จ านวน 17 คน (ทวีศักดิ์ นพเกษร. 2548: 161) กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้แทน
องค์การขนส่งมวลขนกรุงเทพ จ านวน 17 คน 

การสร้างเครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย 
1. แบบสอบถามความถูกต้องและความเหมาะสมของรูปแบบส าหรับ

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญ 
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2. แบบสนทนากลุ่มเพื่อประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบการแก้ไขปัญหา
การขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) โดยการจัดสนทนากลุ่ม
ผู้เชี่ยวชาญ 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
1. ผู้วิจัยน าหนังสือขอความร่วมมือจัดส่งไปยังผู้อ านวยการองค์การขนส่ง

มวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) โดยประสานงานกับคณะกรรมการบริหารกิจการองค์การ
ขนส่งมวลชนกรุงเทพ เพื่อขอความอนุ เคราะห์ให้ ช่วยด าเนินการรวบรวม
แบบสอบถาม และก าหนดวันขอรับแบบสอบถามคืน 

2. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
2.1 ผู้วิจัยขอหนังสือจากบัณฑิตวิทยาลัย เพื่อขอให้ท าหนังสือขอความ

ร่วมมือไปยังผู้เช่ียวชาญ เพื่อร่วมประเมินตรวจสอบยืนยนัรูปแบบการแก้ไขปัญหาการ
ขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ โดยการจัดสนทนากลุ่มผู้เชี่ยวชาญ 

2.2 การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยการตัดสินของกลุ่มผู้เช่ียวชาญ ผู้วิจัย
ด าเนินการดังนี้ 1) จดบันทึกข้อคิดเห็นต่างๆ ของผู้เช่ียวชาญ 2) บันทึกเสียงเกี่ยวกับ
ข้อคิดเห็นต่างๆ ของผู้เชี่ยวชาญ 

3. สรุปการวิเคราะห์เนื้อหาจากข้อคิดเห็นต่างๆ ของผู้เชี่ยวชาญ เพื่อยืนยัน
ความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของรูปแบบ 

การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล 
1. ข้อมูลเชิงปริมาณจากแบบสอบถามเป็นแบบเลือกตอบใช้วิธีการแจกแจง

ความถี่และค่าร้อยละ ส่วนท่ีเป็นแบบมาตรประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) ตาม

แบบมาตรวัดลิเคิร์ท (Likert Scale) ใช้ค่าเฉลี่ย ( X ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(S.D.) โดยผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการของเบสต์ (Best. 1981: 181-185) 
2. ข้อมูลเชิงคุณภาพจากสนทนากลุ่มผู้เช่ียวชาญ วิเคราะห์ด้วยการวิเคราะห์เนื้อหา  
(Content Analysis) 
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สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย 
(Mean) ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 

ผลการศึกษา 
1. สภาพปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 

พบว่า 1) นโยบายและวัตถุประสงค์ที่ไม่สอดคลอ้งกันระหว่างกระทรวงคมนาคมที่เนน้
กิจการบริการสาธารณะและกระทรวงการคลังที่เน้นผลก าไรส่งผลให้เกิดความไม่
ชัดเจนในการวางแผนและด าเนินการ 2) การสนับสนุนทางการเงินจากภาครัฐไม่
เพียงพอ และมีการควบคุมอัตราค่าโดยสารให้ต่ ากว่าต้นทุนที่เกิดขึ้นจริงส่งผลให้เกิด
การขาดทุนสะสมอย่างต่อเนื่อง 3) ปัญหาการจราจรติดขัดส่งผลให้คุณภาพการ
บริการลดลงและเส้นทางการเดินรถและการประกอบการที่ไม่เป็นระบบและขาด
ประสิทธิภาพ 4) มีต้นทุนการประกอบการด้านบุคลากรสูง 

2. การพัฒนารูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชน
กรุงเทพ (ขสมก.) พบว่า ประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) 
องค์ประกอบที่ 1 ขสมก. กู้เงินเพื่อปรับโครงสร้างหนี้โดยการไถ่ถอนพันธบัตรและ
ช าระคืนเงินต้นเงินกู้ตามก าหนด 2) องค์ประกอบที่ 2 ปฏิรูประบบรถโดยสารประจ า
ทางในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล โดยให้กรมการขนส่งทางบกเป็นผู้ก ากับ
ดูแล (Regulator) ขสมก. และขสมก. เป็นผู้ประกอบการ (Operator) เช่นเดียวกับ
การเดินรถของภาคเอกชน และ 3) องค์ประกอบที่ 3 แก้ไขปัญหาโดยการลดจ านวน
พนักงาน 

3. การประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบโดยการจัดสนทนากลุ่มผู้เช่ียวชาญ 
พบว่าผลการศึกษารูปแบบจ าลอง (Model) รูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนของ
องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) จากที่ได้ด าเนินการพัฒนารูปแบบจ าลอง 
(Model) ผู้วิจัยด าเนิน ดังนี้ 1) น าผลการศึกษาจากการวิเคราะห์ สังเคราะห์ข้อมูลที่
ได้จากศึกษา และเก็บข้อมูลจากวัตถุประสงค์ข้อที่ 1, 2 และ 3 มาวิเคราะห์สังเคราะห์
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รวมกับการสร้างทฤษฎีจากข้อมูลพื้นฐาน (Grounded theory methodology) เพื่อ
หาข้อสรุปเชิงทฤษฎี 2) ยกร่างรูปแบบจ าลอง (Model) รูปแบบการแก้ไขปัญหาการ
ขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) มีความเป็นไปได้และความ
เหมาะสมตามภาพประกอบท่ี 1 
ภาพประกอบท่ี 1: รูปแบบจ าลอง (Model) การแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การ
ขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 
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อภิปรายผล 
1. สภาพปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) 

พบว่า 1) นโยบายและวัตถุประสงค์ที่ไม่สอดคลอ้งกันระหว่างกระทรวงคมนาคมที่เนน้
กิจการบริการสาธารณะและกระทรวงการคลังที่เน้นผลก าไรส่งผลให้เกิ ดความไม่
ชัดเจนในการวางแผนและด าเนินการ 2) การสนับสนุนทางการเงินจากภาครัฐไม่
เพียงพอ และมีการควบคุมอัตราค่าโดยสารให้ต่ ากว่าต้นทุนที่เกิดขึ้นจริงส่งผลให้เกิด
การขาดทุนสะสมอย่างต่อเนื่อง 3) ปัญหาการจราจรติดขัดส่งผลให้คุณภาพการ
บริการลดลงและเส้นทางการเดินรถและการประกอบการที่ไม่เป็นระบบและขาด
ประสิทธิภาพ 4) มีต้นทุนการประกอบการด้านบุคลากรสูง ทั้งนี้อาจจะเป็นเพราะว่า
นโยบายของรัฐบาลที่ไม่สอดคล้องกับฐานะทางการเงินของ  ขสมก. คือกระทรวง
คมนาคมมีนโยบายให้ ขสมก. เพิ่มคุณภาพของการบริการให้ดีขึ้นแต่ค่าโดยสารให้
ชะลอการขึ้นราคาไว้ก่อน นอกจากนี้ก็อาจเพราะเป้าหมายของ ขสมก. ท่ีมุ่งเน้นการ
ให้บริการรถโดยสารประจ าทางส าหรับประชาชนโดยไม่ค านึงถึงก าไร และเนื่องจาก
การเดินรถโดยสารประจ าทางเป็นสาธารณูปโภคชนิดหนึ่งที่รัฐจัดเป็นบริการแก่
ประชาชนผู้มีรายได้น้อยและปานกลางเป็นหลัก การด าเนินงานจึงมุ่งสนองนโยบาย
รัฐบาลในการให้ความช่วยเหลือแก่ผู้มีรายได้น้อยโดยไม่หวังผลก าไร การจัดเก็บค่า
โดยสารจึงอยู่ในอัตราที่ต่ ากว่าต้นทุนจริง ตามที่รัฐบาลจะเป็นผู้ก าหนดนโยบาย การ
ให้บริการของ ขสมก มุ่งหมายให้ประชาชนได้รับความสะดวก รวดเร็ว ปลอดภัย และ
ประหยัดค่าใช้จ่ายในการเดินรถของผู้โดยสารเป็นหลัก การแก้ไขปัญหาดังกล่าวควร
ใช้หลักการบริหารตามกระบวนการบริหาร ซึ่งธงชัย สันติวงศ์ (2543: 7-8) ได้เสนอวา่
กระบวนการบริหาร ประกอบหลักการบริหารจัดการ (4 Ms) มีเนื้อหาส าคัญ ดังนี้ 1) 
คน (Man) คือทรัพยากรที่ถือได้ว่าเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญยิง่ ที่จะก่อผลส าเร็จใหก้บั
กิจการได้อย่างมากทั้งในแง่ของปริมาณงานและคุณภาพงาน 2) เงินทุน (Money) 
นับว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการให้การสนับสนุนในการจัดหาทรัพยากรเพื่อหล่อเลี้ยง
และเอื้ออ านวยให้กิจกรรมขององค์การด าเนินไปโดยไม่ติดขัด ซึ่งเงินทุนนี้มีทั้งระยะ
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สั้นและระยะยาว รวมถึงราคาต้นทุนของเงินคือ ดอกเบี้ยอีกด้วย 3) วัสดุอุปกรณ์ 
เครื่องจักร (Material) คือ เครื่องจักร อุปกรณ์ที่จัดหาและซื้อมาอย่างพิถีพิถัน เพื่อใช้
ปฏิบั ติ ง านให้ เ กิ ดประโยชน์สู งสุ ดและคุ้ มค่ า  และ 4)  การบริหารจัดการ 
(Management) คือการบริหารจัดการ คน เงินทุน วัสดุ อุปกรณ์เครื่องจักร ให้เกิด
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลต่อองค์การ 

2. การพัฒนารูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชน
กรุงเทพ (ขสมก.) พบว่า ประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 

1) องค์ประกอบที่ 1 ขสมก. กู้เงินเพื่อปรับโครงสร้างหนี้โดยการไถ่ถอน
พันธบัตรและช าระคืนเงินต้นเงินกู้ตามก าหนด ทั้งนี้ก็เพราะ ขสมก. มีการกู้ยืมเงิน
หรือมีหนี้สินเพิ่มเป็นจ านวนมาก ส่งผลให้ภาระหนี้ของประเทศสูงขึ้น การด าเนินการ
ที่ผ่านมา ขสมก. ประสบปัญหาการขาดทุนมาโดยตลอดส่งผลให้หนี้สินจ านวนมากจึง
จ าเป็นต้องปรับโครงสร้างหนี้และพักช าระหนี้ โดยขอให้กระทรวงการคลังเป็นผู้
รับภาระช าระหนี้แทน ขสมก. และ ขสมก. จะช าระคืนจากก าไรจากการด าเนินงานใน
แต่ละปี สอดคล้องกับงานวิจัยของพนิดา ทองสุข (2559) ที่ได้ศึกษาการวิเคราะห์
ต้นทุนประกอบการขนส่งรถโดยสารประจ าทางขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ
เปรียบเทียบกับรถเอกชนร่วมบริการ โดยมีข้อเสนอแนะว่าองค์การขนส่งมวลชน
กรุงเทพจ าเป็นต้องขอกู้เงินจากสถาบันการเงินใหม่เพื่อช าระดอกเบี้ย ประกอบกับใน
การประกอบการของแต่ละเดือนองค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ ไม่สามารถช าระหนี้คา่
น้ ามันเช้ือเพลิงและค่าเหมาซ่อมได้จ าเป็นต้องกู้เงินจากสถาบันการเงินมาช าระ ซึ่ง
แนวทางในการลดต้นทุนค่าใช้จ่าย คือจัดท าแผนการปรับปรุงเพื่อฟื้นฟูฐานะการเงิน 
และสอดคล้องกับมติคณะรัฐมนตรี (ส านักเลขาธิการคณะรัฐมนตรี ท าเนียบรัฐบาล. 
2560) เมื่อวันท่ี 14/03/2560 ที่ได้อนุมัติให้องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) กู้
เงินเพื่อปรับโครงสร้างหนี้ที่จะครบก าหนดในปีงบประมาณ 2560 เพิ่มเติม จ านวน 
6,206.660 ล้านบาท (ปรับโครงสร้างหนี้ โดยการไถ่ถอนพันธบัตรและช าระคืนเงินต้น
เงินกู้ที่จะครบก าหนด) และให้กระทรวงการคลังเป็นผู้ค้ าประกันเงินกู้ รวมทั้ง
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พิจารณาวิธีการกู้เงิน เง่ือนไขและรายละเอียดต่าง ๆ ในการกู้เงินตามที่กระทรวง
คมนาคมเสนอ และให้กระทรวงคมนาคมและขสมก .  รั บความเห็นของ
กระทรวงการคลัง ส านักงบประมาณ และส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการ
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติที่เห็นว่า ขสมก. มีผลการด าเนินงานที่ขาดทุนอย่าง
ต่อเนื่องและการกู้เงินใหม่เพื่อเป็นค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานจะส่งผลให้ ขสมก. ไม่
สามารถช าระคืนต้นเงินกู้ได้ และมีแนวโน้มเป็นภาระของภาครัฐอย่างชัดเจนใน
อนาคต โดยให้ ขสมก. เร่งพิจารณาหาแนวทางในการบริหารจัดการหนี้สินคงค้างที่มี
จ านวนมากไปพิจารณาด าเนินการในส่วนท่ีเกี่ยวข้องอย่างเคร่งครัดต่อไป 

2)  องค์ประกอบที่  2  ปฏิ รูประบบรถโดยสารประจ าทางใน เขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล  โดยให้กรมการขนส่งทางบกเป็นผู้ก ากับดูแล 
(Regulator) ขสมก. และขสมก. เป็นผู้ประกอบการ (Operator) เช่นเดียวกับการเดนิ
รถของภาคเอกชน ทั้งนี้การด าเนินการตามแผนปฏิรูประบบรถโดยสารประจ าทางใน
เขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑลนั้น ถือเป็นจุดเริ่มต้นของการเปลี่ยนแปลงและ
ยกระดับคุณภาพชีวิตของผู้โดยสารและผู้ประกอบการ โดยกรมการขนส่งทางบกยึด
หลักการด าเนินการแบบประชารัฐ มีการรับฟังความคิดเห็น และการสร้างการมีส่วน
ร่วมอย่างแท้จริง ด้วยการเปิดกว้างรับฟังความคิดเห็นจากทุกภาคส่วนในระหว่างการ
ด าเนินการตามแผนปฏิรูประบบรถโดยสารประจ าทางในเขตกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑล เพื่อมุ่งสู่เป้าหมายการยกระดับคุณภาพการให้บริการ สร้างความเช่ือมั่น 
ความพึงพอใจ ยกระดับคุณภาพชีวิต สอดคล้องกับคณะรัฐมนตรี (ส านักเลขาธิการ
คณะรัฐมนตรี ท าเนียบรัฐบาล. 2560) ที่มีมติเห็นชอบยกเลิกมติคณะรัฐมนตรีเดิมเมือ่
วันที่  11 มกราคม 2526 ที่ ให้องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) เป็น
ผู้ประกอบการเดินรถแต่เพียงรายเดียว โดยให้กรมการขนส่งทางบกจัดท าแผนปฏิรูป
ระบบรถโดยสารประจ าทางในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล โดยยึดหลัก
ระยะทางสั้นลง เข้าถึงแหล่งชุมชนมากขึ้น ลดการทับซ้อนเส้นทางเช่ือมต่อกับระบบ
ขนส่งมวลชนประเภทอื่นๆ เพื่อตอบสนองความต้องการของประชาชนสูงสุดพร้อม
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ศึกษาผลกระทบในการเดินทางจากการปรับเปลี่ยนเส้นทางตามแผนปฏิรูปเส้นทางฯ 
เพื่อประเมินผลการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารจัดการและการให้บริการรถโดยสาร
ประจ าทางทั้งระบบ จากเดิมที่ก าหนดหลักการให้ ขสมก. มีหน้าที่ก ากับดูแลและเป็น
ผู้ให้บริการสาธารณะไปพร้อมกัน เป็นแยกหน้าที่การก ากับดูแล (Regulator) ให้
กรมการขนส่งทางบก และให้ ขสมก. ด าเนินการในฐานะผู้ประกอบการ (Operator) 
ร่วมกับเอกชน 

3) องค์ประกอบที่ 3 แก้ไขปัญหาโดยการลดจ านวนพนักงาน ทั้งนี้อาจจะ
เป็นเพราะว่าเทคนิคทางการบริหารจัดการ ผู้บริหารองค์กรจะต้องให้ความส าคัญต่อ
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ โดยจะต้องด าเนินการอย่างเป็นระบบในการวิเคราะห์
และพยากรณ์เกี่ยวกับอุปสงค์และอุปทานด้านก าลังคน เพื่อน าไปสู่การก าหนดกลวิธีท่ี
จะให้ได้ก าลังคนในจ านวนและสมรรถนะที่เหมาะสมมาปฏิบัติงาน  โดยจะต้องมี
แผนการใช้และพัฒนาก าลังคนเหล่านั้นอย่างมีประสิทธิภาพและต่อเนื่อง ทั้งนี้ก็เพื่อ
ธ ารงรักษาก าลังคนที่เหมาะสมไว้กับองค์กรอย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารองค์กรจะต้องลด
การสูญเสียจากการท างานซ้ าซ้อน ลดความไม่แน่นอนและลดความความสิ้นเปลือง
ของทรัพยากร ผู้บริหารองค์กรที่ เป็นนักบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะต้องมี
ความสามารถจะต้องสร้างและรักษาสมดุลของทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์กรให้อยู่ใน
ระดับที่เหมาะสมและองค์กรจะมีบุคลากรที่มีคุณภาพตามที่ต้องการร่วมงานใน
ปริมาณที่เหมาะสม โดยไม่เกิดสภาวะบุคลากรล้นงานหรือขาดแคลนแรงงานขึ้น ถ้า
คนล้นงานหรือพนักงานมากเกินกว่าความต้องการ จ าเป็นต้องปรับลดพนักงาน ด้วย
การเกษียณอายุก่อนก าหนด สอดคล้องกับงานวิจัยของพนิดา ทองสุข (2559) ที่ได้
ศึกษาโดยมีข้อเสนอแนะว่า เนื่องจากต้นทุนการประกอบการขนส่งรถโดยสารของ
องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ สูงกว่าต้นทุนการประกอบการขนส่งรถโดยสารเอกชน
ร่วมบริการ ด้วยปัจจัยหลายประการ จึงเสนอให้มีการลดค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร ซึ่ง
องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ มีต้นทุนการประกอบการด้านบุคลากรสูงเป็นอันดับ
หนึ่งของต้นทุนรวม ควรพิจารณาปรับโครงสร้างองค์การ โดยการปรับอัตราก าลัง
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พนักงานโดยรวม จากอัตรา 4.21 คนต่อการบริหารการเดินรถ 1 คัน เป็น 2.4 คนต่อ
การบริหารการเดินรถ 1 คัน โดยน าระบบบัตรโดยสารอิเล็กทรอนิกส์มาใช้ และลด
จ านวนพนักงานลงตามกรอบอัตราก าลังของโครงสร้างใหม่  แนวทางหนึ่งคือการ
เกษียณอายุก่อนก าหนดส าหรับพนักงานที่พร้อมและสมัครใจเข้าร่วมโครงการ และ
สอดคล้องกับหนังสือพิมพ์ฐานเศรษฐกิจ (2560ก) ที่เสนอแนวทางการลดต้นทุนด้าน
บุคคลกรว่าปัจจุบัน ขสมก. มีบุคลากร รวม 12,900 คน ส่วนใหญ่เป็นพนักงานขับรถ
และพนักงานเก็บค่าโดยสาร ซึ่งปัจจุบันมีสัดส่วนพนักงานเก็บค่าโดยสาร 4.8 คน/คัน 
ถือว่าสูงมากจะต้องปรับลดให้เหลือ 2.4 คน/คัน ซึ่งตามแผนฟื้นฟูตั้งเป้าต้องปรับลด
พนักงานเก็บค่าโดยสารรวม 2,000 คน ในปี 2562 เพื่อให้สอดคล้องกับระบบตั๋ว โดย 
ขสมก.เตรียมเสนอขอจัดสรร งบประมาณ ปี 2561 วงเงินรวม 2,000 ล้านบาท เพื่อ
ใช้ในโครงการเออร์ลี่รีไทร์พนักงานเก็บค่าโดยสาร จ านวน 2,000 คน หรือเฉลี่ยคนละ 
1 ล้านบาท 

3. การประเมินตรวจสอบยืนยันรูปแบบโดยการจัดสนทนากลุ่มผู้เช่ียวชาญ 
พบว่ามีความเป็นไปได้และความเหมาะสม จึงเป็นการยืนยันว่ารูปแบบการประเมินที่
ใช้ผู้ทรงคุณวุฒิเป็นเครื่องมือในการประเมินให้ความเช่ือถือว่าผู้ประเมินซึ่งเป็น
ผู้ทรงคุณวุฒินั้นมีความเที่ยงธรรมและมีดุลพินิจที่ดี รูปแบบที่พัฒนาขึ้นสามารถ
น าไปใช้เป็นแนวทางการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 
(ขสมก.) และรูปแบบที่พัฒนาขึ้นได้รับการยอมรับจากผู้ปฏิบัติ และผู้เกี่ยวข้อง
สอดคล้องกับแนวคิดของอิสเนอร์ (Eisner. 1976); มาดัส และสตัฟเฟิลบีม (Madaus, 
Seriven; & Stufflebeam. 1983: 399-402) เห็นว่าการประเมินความเหมาะสม 
ความเป็นไปจะท าได้โดยวิจารญาณของกลุ่มทรงคุณวุฒิเพื่อให้ได้ข้อสรุปเกี่ยวกับ
รูปแบบที่สร้างขึ้นของผู้วิจัย 
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ข้อเสนอแนะ 
1. ส านักนโยบายและแผนการขนส่งและจราจร กรมการขนส่งทางองค์การ

ขนส่งมวลขนกรุงเทพ ส านักงบประมาณ ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ  และสั งคมแห่ งชาติ  และส านั กงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ ควรให้การส่งเสริมและสนับสนุนให้มีการน า
รูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) ไป
ประยุกต์ใช้ในการแก้ไขปัญหาการขาดทุน 

2. ควรมีการจัดท าคู่มือแนวทางการแก้ไขปัญหาการขาดทุนขององค์การ
ขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) เพื่อให้ผู้บริหาร พนักงานองค์การขนส่งมวลชน
กรุงเทพ (ขสมก.) และผู้เกี่ยวข้องทุกระดับได้ศึกษาสร้างความเข้าใจ 

3. ควรมีการติดตาม ประเมินผลการใช้รูปแบบการแก้ไขปัญหาการขาดทุน
ขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) เป็นระยะๆ เพื่อปรับปรุงพัฒนารูปแบบให้
มีคุณภาพมีประสิทธิภาพและมีผลส าเร็จ 
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