
173 

การนำ�ระบบงบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based การนำ�ระบบงบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based 
Budgeting: ZBB) มาใช้ในกรุงเทพมหานคร*Budgeting: ZBB) มาใช้ในกรุงเทพมหานคร*

	 *	 บทความวิิจัยันี้้ �เป็็นส่ว่นหนึ่่�งของงานวิจัยัเรื่่�อง “การนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(Zero-Based 
Budgeting: ZBB) มาใช้ใ้นหน่่วยงานราชการไทย: กรณีีศึึกษากรุุงเทพมหานคร” (2568) 
สนับัสนุนุโดยทุนุอุดุหนุนุการวิจัยัจากกองทุนุวิิจัยั คณะรัฐัศาสตร์ ์มหาวิิทยาลัยัธรรมศาสตร์์

	**	 คณะรฐัศาสตร ์มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร;์ อีเมล:  sissarachaiyos@gmail.com

ศิกิานต์ ์อิิสสระชัยัยศ**

Received: 7 July 2025

Revised: 2 September 2025

Accepted: 8 September 2025

บทคััดย่่อ
	

	 ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(Zero-Based Budgeting: ZBB) เป็็นระบบ

งบประมาณท่ี่�ถูกูกล่า่วถึึงเป็็นอย่า่งมากในช่ว่งปีี พ.ศ. 2566 เน่ื่�องจากเป็็นหนึ่่�งใน

นโยบายสำำ�คัญัท่ี่�ถูกูนำำ�มาใช้ใ้นการหาเสียีงทั้้�งในระดับัชาติแิละองค์ก์รปกครอง

ส่ว่นท้อ้งถิ่่�นอย่า่งกรุุงเทพมหานคร ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (Zero-Based 

Budgeting: ZBB) เป็็นระบบงบประมาณท่ี่�มุ่่�งเน้น้ให้ห้น่ว่ยงานมีีการวางแผนการ

จัดัทำำ�งบประมาณโดยไม่ค่ำ ำ�นึึงถึึงหรืือไม่มี่ีการนำำ�งบประมาณในปีีก่่อนหน้า้หรืือ

ปีีงบประมาณปััจจุบุันัมาเป็็นฐานในการจัดัทำำ�งบประมาณในปีีถัดัไป หรืือท่ี่�เรียีกว่า่ 

“ฐานศูนูย์”์ จุดุประสงค์ห์ลักัของระบบงบประมาณแบบฐานศูนูย์ค์ืือการมุ่่�งเน้น้

ให้ห้น่ว่ยงานมีีการ “คิิดใหม่”่ และ “คิดิทบทวน” รวมทั้้�งสามารถแจกแจงเหตุผุล

ความจำำ�เป็็นในการจัดัทำำ�โครงการ/กิิจกรรมได้ ้พร้อ้มทั้้�งสามารถจัดัลำำ�ดับัความ

สำำ�คัญัของโครงการเหล่า่นั้้�นได้ ้ZBB ในทางทฤษฎีีช่ว่ยส่ง่เสริมิให้อ้งค์ก์ารสามารถ

บริหิารจัดัการงบประมาณได้อ้ย่า่งมีีประสิทิธิภาพและประสิทิธิผลมากยิ่่�งขึ้้ �น
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	 งานวิจิัยันี้้ �เป็็นงานวิจิัยัเชิิงพรรณนา (Descriptive Research) ท่ี่�ผู้้�เขีียน

ให้ค้วามสนใจศึึกษาประสบการณ์ก์ารนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) 

มาใช้ใ้นการบริิหารงานของกรุุงเทพมหานครซึ่่�งเป็็นหน่่วยงานราชการและ

องค์ก์รปกครองแห่ง่แรกท่ี่�ประยุกุต์ใ์ช้ร้ะบบงบประมาณแบบ ZBB ภายใต้ก้าร

บริหิารโดยรองศาสตราจารย์ ์ดร.ชัชัชาติ ิสิทิธิพันัธุ์์� ผู้้�ว่า่ราชการกรุุงเทพมหานคร 

รวมทั้้�งศึึกษาปััญหาและอุปุสรรคในเบื้้ �องต้น้ของการนำำ�ระบบงบประมาณฐาน

ศููนย์ม์าใช้ใ้นการบริิหารงานของกรุุงเทพมหานคร งานวิิจััยนี้้ �ใช้ว้ิิธีีการวิิจััย

เชิิงคุณุภาพประกอบด้ว้ยการวิิจัยัเอกสาร (Documentary research) และ

การสัมัภาษณ์เ์ชิิงลึึกกึ่่�งโครงสร้า้ง (Semi-structured in-depth interview) กับั

ผู้้�บริหิารและผู้้�ปฏิบัตัิงิานท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้งกับัการนำำ� ZBB มาใช้ใ้นกรุุงเทพมหานคร 

ผลการศึึกษาพบว่่า กรุุงเทพมหานครนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ใ้น

รููปแบบผสมผสานกับัระบบงบประมาณแบบมุ่่�งเน้น้ผลสัมัฤทธิ์์� (Performance-

based budgeting: PBB) ท่ี่�ใช้อ้ยู่่�เป็็นหลักั และนำำ� ZBB มาใช้ใ้นการจัดัทำำ�

งบประมาณในหมวดของ “งบรายจ่า่ยอ่ื่�น” เท่า่นั้้�น โดยมีีการยกเลิกิหลักัเกณฑ์ ์

27 รายการ เพ่ื่�อให้จ้ัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ไ์ด้ ้และช่ว่ยให้ก้รุุงเทพมหานคร

สามารถประหยัดังบประมาณได้ ้240.9 ล้า้นบาท อย่า่งไรก็็ตาม ในการจัดัทำำ�

งบประมาณฐานศูนูย์ข์องกรุุงเทพมหานครในปีีแรก พบปัญหาและอุปุสรรค

หลายประการ ได้แ้ก่่ (1) ปััญหาในเชิิงกฎหมายและระเบีียบท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้งกับัระบบ

งบประมาณของกรุุงเทพมหานคร, (2) ปััญหาความรู้้� ความเข้า้ใจและความ

สามารถในการปรับัตัวัของบุคุลากร, (3) ปััญหาการสื่่�อสารภายในหน่ว่ยงาน, 

(4) ปััญหาทางด้า้นเทคโนโลยีและนวัตักรรม, (5) ปััญหาด้า้นภาระงานเอกสาร

ท่ี่�เพิ่่�มมากขึ้้ �นและข้อ้จำำ�กัดัด้า้นระยะเวลาในการจัดัทำำ�งบประมาณ 

คำำ�สำำ�คัญ: ระบบงบประมาณฐานศูนูย์,์ ZBB, กรุุงเทพมหานคร, ชัชัชาติ ิสิทิธิพันัธุ์์�
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Abstract
	

	 Zero-Based Budgeting (ZBB) received significant attention in 

2023, emerging as a key policy campaigned for at both national and local 

government levels, including the Bangkok Metropolitan Administration 

(BMA). ZBB is a budgeting system that requires agencies to plan their 

budgets without referencing prior or current year allocations, establish-

ing a “zero base,” to the next year’s budget plan. The primary objectives 

of ZBB are to encourage agencies to “rethink” and “re-evaluate” their 

projects or activities, to be able to provide a clear justification for every 

project/activity, as well as to prioritize them. Theoretically, ZBB promotes 

more efficient and effective budget management within organizations.

	 This is a descriptive research that aims to explore the initial 

experiences of implementing ZBB in the Bangkok Metropolitan Admin-

istration, which is the first public agency in Thailand to apply this budget 

format under the leadership of Associate Professor Dr. Chadchart 
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Sittipunt, the Governor of Bangkok. Additionally, the study examines 

some initial challenges and obstacles encountered the BMA during 

its ZBB implementation. This research utilized qualitative research 

methods, including documentary research and semi-structured 

in-depth interviews with key administrators and practitioners involved 

in the application of ZBB within the BMA. The study finds that the BMA 

has adopted ZBB in a hybrid model, integrating it with the existing 

performance-based budgeting (PBB) system. Besides, ZBB was 

applied specifically to the “Other Expenditures” category, and 27 

budgeting criteria were removed to enable the adoption of ZBB. This 

utilization of ZBB helped the BMA save approximately 240.9 million 

baht from its budget. Nonetheless, several issues were identified 

during the first year of ZBB implementation. This includes (1) legal and 

regulatory constraints related to BMA’s budgeting framework, (2) limited 

understanding and adaptability among personnel, (3) internal 

communication challenges, (4) technological and innovation-related 

limitations, and (5) increased administrative workload and tight timelines 

in the budgeting process.

Keywords:	Zero-Based Budgeting, ZBB, Bangkok Metropolitan 

		   Administration, Chadchart Sittipunt
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1. บทนำำ�
	 ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(Zero-based budgeting: ZBB) เป็็นระบบ

งบประมาณท่ี่�จัดัอยู่่�ภายใต้ร้ะบบงบประมาณท่ี่�มุ่่�งเน้น้การวางแผน (Planning 

Orientation) มีีแนวคิิดแตกต่่างอย่่างชัดัเจนจากแนวปฏิบัตัิิดั้้�งเดิิมของการ

จัดัทำำ�งบประมาณแบบเพิ่่�มทีีละน้อ้ย (Incremental budgeting) กล่่าวคืือ

เป็็นการจััดทำำ�งบประมาณท่ี่�จะไม่่มีีการนำำ�งบประมาณในปีีก่่อนหน้า้หรืือ

ปีีงบประมาณปััจจุบุันัมาเป็็นฐานในการจัดัทำำ�งบประมาณในปีีถัดัไป (No base 

or Zero base) เป้า้หมายสำำ�คัญัประการหนึ่่�งของระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์

(ZBB) คืือ การส่่งเสริิมให้ห้น่่วยงานมีีการนำำ�งบประมาณนั้้�นไปใช้ไ้ด้อ้ย่่างมีี

ประสิทิธิภาพและมีีประสิทิธิผลมากยิ่่�งขึ้้ �น1 ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) 

ได้ร้ับัการเผยแพร่โ่ดย Peter A. Pyhrr ในช่่วงทศวรรษ 1970 เพ่ื่�อเป็็นกลไก

ปรับัปรุงการจัดัสรรทรัพัยากรให้เ้กิิดประสิิทธิภาพสูงูสุดุ โดยมีีการเช่ื่�อมโยง

การใช้จ้่่ายให้ส้อดคล้อ้งกัับเป้้าหมายขององค์ก์ร2 ระบบงบประมาณฐาน

ศูนูย์ ์ (ZBB) มีีทั้้�งข้อ้ดีีและข้อ้เสีีย ตัวัอย่่างของข้อ้ดีี เช่่น ช่่วยส่ง่เสริมิให้ก้าร

จัดัสรรงบประมาณมีีประสิทิธิภาพและประสิทิธิผล สอดคล้อ้งกับัวัตัถุปุระสงค์์

ของนโยบายหรืือแผนมากยิ่่�งขึ้้ �น การจััดสรรงบประมาณเป็็นไปตามความ

จำำ�เป็็นและลำำ�ดับัความสำำ�คัญัของโครงการ โครงการหรืือกิิจกรรมท่ี่�ไม่่จำ ำ�เป็็น

และ/หรืือไม่่มีีประสิิทธิผลจะได้ร้ับังบประมาณลดลง ทำำ�ให้ส้ามารถจััดสรร

เงิินให้แ้ก่่โครงการ/กิิจกรรมท่ี่�มีีความสำำ�คััญหรืือความจำำ�เป็็นมากกว่่าได้้3 

	 1	 ศิกานต ์ อิสสระชัยยศ, หลักงบประมาณและการคลังสาธารณะ, (ปทุมธานี: โรงพิมพ์
มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร ์มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร,์ 2566), 104.

	 2	 Peter A. Pyhrr, Zero-Based Budgeting: A Practical Management Tool for Evaluating 
Expenses (New York: Wiley, 1977), 3.

	 3	 Deloitte, “Zero-Based Budgeting: Turning the Page on Traditional Budgeting 
Approaches,” Deloitte Insights, 2015,  https://www2.deloitte.com/insights/us/en/topics/
strategy/zero-based-budgeting.html (accessed 6 เมษายน 2567).; Sudipto Moulick 
and Matt Taylor, “Reimagining Zero-Based Budgeting,” McKinsey & Company, 
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ในส่ว่นของข้อ้เสีียหลักันั้้�น พบว่่า การจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์มี์ีความซับั

ซ้อ้น ต้อ้งใช้ร้ะยะเวลาในการจัดัทำำ�นาน และเพิ่่�มภาระในด้า้นเอกสาร เน่ื่�องจาก

การทำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ ทุกุโครงการและ/หรืือกิิจกรรมในระบบงบ

ประมาณเดิมิจะถูกูนำำ�มาประเมิินและตัดัสินิใหม่ท่ั้้�งหมด4

	 กรุุงเทพมหานครเป็็นองค์ก์รปกครองส่ว่นท้อ้งถิ่่�นรููปแบบพิเศษ ภายใต้้

การบริหิารงานของผู้้�ว่า่ราชการกรุุงเทพมหานครคนปััจจุบุันั รองศาสตราจารย์ ์

ดร.ชัชัชาติิ สิทิธิพันัธุ์์� มีีการกำำ�หนดนโยบายทั้้�งหมด 216 ข้อ้ แบ่ง่ออกเป็็น 9 

ด้า้นในช่ื่�อของ “9 ด้า้น 9 ดีี - เพ่ื่�อเมืืองท่ี่�น่า่อยู่่�สำ ำ�หรับัทุกุคน” ประกอบไปด้ว้ย 

1) ปลอดภัยัดีี 2) โปร่ง่ใสดี 3) เศรษฐกิิจดีี 4) เดินิทางดีี 5) สิ่่�งแวดล้อ้มดีี 6) 

สุขุภาพดีี 7) สังัคมดีี 8) เรียีนดีี และ 9) บริหิารจัดัการดีี5 หนึ่่�งใน 216 นโยบาย

ของกรุุงเทพมหานครนั้้�นคืือ “การจัดัทำำ�งบประมาณแบบเริ่่�มจากศูนูย์ ์ (Zero-

based budgetin: ZBB)” ซึ่่�งเป็็นส่ว่นหนึ่่�งของนโยบายในด้า้นบริหิารจัดัการ

ดีี โดยมีีการตั้้�งเป้า้หมายว่่าจะนำำ�เอาระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้แ้ทนท่ี่�

ระบบงบประมาณแบบมุ่่�งเน้น้ผลสัมัฤทธิ์์� (Performance-based budgeting: 

PBB) ท่ี่�กรุุงเทพมหานครใช้อ้ยู่่�ในปััจจุบุันั โดยเล็ง็เห็น็ว่า่ แม้ก้รุุงเทพมหานคร

จะได้ร้ับัการจัดัสรรงบประมาณเพิ่่�มขึ้้ �นในแต่ล่ะปีี หากแต่ก่ารนำำ�งบประมาณ

ไปใช้จ้่า่ยยังัประสบปัญหาในเรื่่�องของความคุ้้�มค่า่ และความไม่มี่ีประสิทิธิภาพ

2017.; Migliana Sicilia and Ileana Steccolini, “Public Budgeting and Innovation: How 
Zero-Based Budgeting Interacts with Performance Frameworks,” Public Management 
Review, Vol.19, No.2 (2017), 175-193.

	 4	 Ibid.; Christoph Demmke, “The Agenda of Public Administration Reform in Europe,” 
European Institute of Public Administration, 2017.; Patrick Fagan et al., “How ZBB 
Enables Modern Cost Reduction,” Accenture, 2017.; Imane Hijal-Moghrabi, “Zero-
Based Budgeting in American Local Governments: Beyond the Rhetoric,” Public 
Budgeting & Finance, Vol.37, No.4 (2017), 72-93.; Kevin Rwigi et al., “Zero-Based 
Budgeting and Performance of County Governments in Kenya,” Journal of Public 
Administration and Governance, Vol.10, No.4 (2020), 34-48.

	 5	ช ชัชาต ิสทิธพนัธุ,์ สนุทรพจนใ์นพิธีแถลงนโยบาย, 12 กรกฎาคม 2566.
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และประสิทิธิผลเท่า่ท่ี่�ควร โดยสาเหตุสุ่ว่นหนึ่่�งมาจากการจัดัสรรงบประมาณท่ี่�

ซ้ำ ำ��ซ้อ้น ไม่ถู่กูจุดุ ไม่ต่รงตามสถานการณ์ปั์ัญหาท่ี่�เกิิดขึ้้ �นจริงิในกรุุงเทพมหานคร

และจัดัสรรโดยอ้า้งอิิงจากงบประมาณปีีก่่อนหน้า้มากเกิินไป อีีกทั้้�งยังัขาด

การประเมิินผลท่ี่�เป็็นระบบ และผลิติโครงการซ้ำำ��เดิมิ6 ในปีี พ.ศ. 2565 เม่ื่�อมีี

การเปลี่่�ยนแปลงผู้้�ว่า่ราชการกรุุงเทพมหานคร รองศาสตราจารย์ ์ ดร.ชัชัชาติ ิ

สิทิธิพันัธุ์์� และคณะผู้้�บริหิารกรุุงเทพมหานครชุดุปััจจุบุันั จึึงมีีการริเิริ่่�มการนำำ�

ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าประยุกุต์ใ์ช้ใ้นกรุุงเทพมหานคร ด้ว้ยมุ่่�งหวังัว่่า

จะสามารถตัดัหรืือลดงบประมาณในส่่วนท่ี่�ไม่่จำ ำ�เป็็นออกไป และนำำ�เสนอ

โครงการใหม่ท่่ี่�มีีประสิทิธิภาพและประสิทิธิผลมากขึ้้ �น

	 วััตถุุประสงค์์การศึึกษา: งานวิิจััยนี้้ �เป็็นงานวิิจััยเชิิงพรรณนา 

(Descriptive Research) โดยผู้้�วิจัยัให้ค้วามสนใจศึึกษาเกี่่�ยวกับัประสบการณ์์

ของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาใช้ใ้นการบริิหารงานของ

กรุุงเทพมหานคร ซึ่่�งถืือเป็็นองค์ก์รปกครองส่ว่นท้อ้งถิ่่�นแห่ง่แรกของประเทศไทย

ท่ี่�นำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาใช้ใ้นการบริิหารราชการ รวมทั้้�ง

เพ่ื่�อศึึกษาปััญหาและอุุปสรรคในช่่วงปีีแรกท่ี่�กรุุงเทพมหานครได้น้ำำ�ระบบ

งบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ ้ ตลอดจนเพ่ื่�อเสนอแนะแนวทางในการนำำ�ระบบ

งบประมาณฐานศููนย์ม์าปรับัใช้ใ้นกรุุงเทพมหานครให้มี้ีประสิิทธิภาพและ

ประสิทิธิผลมากยิ่่�งขึ้้ �น

	 ระเบีียบวิิธีีวิิจััย:  งานวิิจััยนี้้ �ใช้้วิิ ธีีการศึึกษาวิิจััยเชิิงคุุณภาพ 

(Qualitative research methods) ประกอบด้ว้ย7 

 (1) การวิิจัยัเอกสาร (Documentary Research) เป็็นการศึึกษาจาก

เอกสารต่่างๆ ท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้ง บทความวิิชาการต่่างๆ ท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้ง เช่่น รายงาน

	 6	ท วิดา กมลเวชช, Thai PBS, https://www.thaipbs.or.th/news (สืบคน้เมื่อ 6 เมษายน 2567).
	 7	 งานวิจยัฉบบันีไ้ดผ้า่นการพิจารณาอนมุตัดิา้นจรยิธรรมการวิจยัในคนโดยอนมุตั ิณ วนัท่ี 14 

กมุภาพนัธ ์2567.
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งบประมาณประจำำ�ปีีของกรุุงเทพมหานคร เอกสารงบประมาณ กฎหมายและ

ระเบีียบของกรุุงเทพมหานครท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้ง ราชกิจจานุเุบกษา รายงานการประชุมุ 

บันัทึึกข้อ้ความ เป็็นต้น้

 (2) การสััมภาษณ์์เชิิงลึึก ( In-depth Interview) เป็็นการ

สัมัภาษณ์เ์ชิิงลึึกแบบกึ่่�งโครงสร้า้ง (Semi-structured in-depth interview)

โดยผู้้�วิจััยจะมีีการจััดเตรีียมคำำ�ถามสััมภาษณ์์ไว้้ส่่วนหนึ่่�ง อีีกทั้้�งผู้้�วิจััย

จะซัักถามเพิ่่�มเติิมในบางประเด็็นท่ี่�สนใจหรืือต้้องการรายละเอีียด

เพิ่่�มเติิมเพ่ื่�อให้้ได้้ข้้อมููลท่ี่�ครบถ้้วน และตอบวััตถุุประสงค์์ของการวิิจััย 

ในการสุ่่�มตัวัอย่่างเพ่ื่�อสัมัภาษณ์ ์ ผู้้�วิจัยัได้เ้ลืือกใช้ว้ิิธีีการสุ่่�มตัวัอย่่างแบบไม่่

ทราบค่า่ความน่่าจะเป็็น (Non-probability sampling) ด้ว้ยวิิธีีการสุ่่�มตัวัอย่า่ง

แบบเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) โดยเลืือกกลุ่่�มตัวัอย่า่งท่ี่�เป็็นบุคุคล

ท่ี่�มีีบทบาทสำำ�คัญั มีีภารกิิจ ความรับัผิดชอบ และ/หรืืออำำ�นาจหน้า้ท่ี่�ท่ี่�มีีความ

เกี่่�ยวข้อ้งกับัการจัดัเตรียีมงบประมาณของกรุุงเทพมหานคร รวมถึึงใช้ว้ิิธีีการ

สุ่่�มตัวัอย่า่งแบบลูกูโซ่ ่(Snowball sampling) นั่่�นคืือ กลุ่่�มตัวัอย่า่งท่ี่�ได้ร้ับัการ

แนะนำำ�จากกลุ่่�มตัวัอย่่างในกลุ่่�มท่ี่� 1 โดยสัมัภาษณ์ก์ลุ่่�มตัวัอย่่างทั้้�งหมด 9 

คน ประกอบด้ว้ย ผู้้�แทนผู้้�บริหิารระดับัสูงูของกรุุงเทพมหานคร 1 คน ผู้้�แทน

จากสำำ�นักัการคลังั 3 คน ผู้้�แทนจากสำำ�นักังบประมาณ 1 คน ผู้้�แทนจากสำำ�นักั

ยุทุธศาสตร์แ์ละการประเมิินผล 2 คน และผู้้�แทนจากสำำ�นักัการศึึกษา 2 คน

2. ผลการศึกึษาวิจิัยั
	 2.1 ประสบการณ์ใ์นการนำำ�แนวคิดิระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์

(ZBB) มาใช้้ในการบริิหารงานของกรุุงเทพมหานคร

	จุ ุดเริ่่�มต้น้ของการนำำ�แนวคิิดระบบงบประมาณฐานศููนย์ม์าใช้ใ้น

กรุุงเทพมหานคร (กทม.) มาจากนโยบายของผู้้�ว่่าราชการกรุุงเทพมหานคร

คนปััจจุบุันั (รองศาสตราจารย์ ์ดร.ชัชัชาติ ิสิทิธิพันัธุ์์�) ซึ่่�งต้อ้งการปฏิรููประบบ
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การบริิหารงบประมาณให้มี้ีประสิิทธิภาพ โปร่่งใส และตอบสนองต่่อความ

ต้อ้งการของประชาชนได้ม้ากขึ้้ �น จากการท่ี่�ผู้้�ว่่าราชการกรุุงเทพมหานครมีี

นโยบายหลักั 216 ข้อ้ ซึ่่�งการจะทำำ�ให้น้โยบายดังักล่า่วบรรลุผุลได้น้ั้้�นจำำ�เป็็น

ต้อ้งมีีการจัดัสรรทรัพัยากรโดยเฉพาะงบประมาณอย่า่งมีีกลยุทุธ์ ์ดังันั้้�น ระบบ

งบประมาณแบบเดิมิท่ี่�มักัอิิงกับัฐานงบประมาณของปีีก่่อนหน้า้ (Incremental 

Budgeting) จึึงอาจไม่่สามารถตอบโจทย์ก์ารเปลี่่�ยนแปลงเชิิงนโยบายใน

ลักัษณะนี้้ �ได้ ้ระบบงบประมาณฐานศูนูย์จ์ึึงถูกูมองว่า่เป็็นเครื่่�องมืือสำำ�คัญัท่ี่�จะ

ทำำ�ให้เ้กิิดการคิดิใหม่ ่(Re-think) และทำำ�ใหม่ ่(Re-engineer) ในกระบวนการ

จัดัทำำ�งบประมาณ โดยมุ่่�งเน้น้การจัดัสรรงบประมาณตามลำำ�ดับัความสำำ�คัญั

ของนโยบายและผลลััพธ์์ท่ี่�คาดหวััง แทนท่ี่�จะยึึดติิดกัับกรอบงบประมาณ

เดิิม กรุุงเทพมหานครมีีความตั้้�งใจท่ี่�จะนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าปรับั

ใช้ต้ั้้�งแต่่ปีีงบประมาณ พ.ศ. 2566 แต่่เน่ื่�องจากข้อ้จำำ�กัดัด้า้นเวลา กล่า่วคืือ 

ในช่่วงท่ี่�ผู้้�บริิหารชุดุใหม่่เข้า้รับัตำำ�แหน่่งนั้้�น  กระบวนการจัดัทำำ�งบประมาณ

ปีี พ.ศ. 2566 ได้ด้ำ ำ�เนิินการไปมากแล้ว้ ทำำ�ให้ก้ารปรับัเปลี่่�ยนกระบวนการ

ทั้้�งหมดเป็็นระบบงบประมาณฐานศูนูย์ใ์นทันัทีีเป็็นไปได้ย้าก ตลอดจนความ

ไม่่พร้อ้มของหน่่วยงาน จึึงทำำ�ให้เ้กิิดความล่่าช้า้ในการเริ่่�มทดลองใช้ร้ะบบ

งบประมาณแบบ ZBB ดังันั้้�น ปีีงบประมาณ พ.ศ. 2566 จึึงถูกูใช้เ้ป็็นระยะเวลา

สำำ�หรับัการ “เตรียีมการและฝึึกฝน” นั่่�นคืือ เป็็นช่ว่งของการเตรียีมความพร้อ้ม 

การสร้า้งความตระหนักัรู้้�  และการฝึึกเจ้า้หน้า้ท่ี่�ให้ค้ิิด เพ่ื่�อปรับักระบวนทัศัน์์

ในการจัดัทำำ�งบประมาณไปสู่่�แนวทางใหม่่8

	ก่ อนท่ี่�จะมีีการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาประยุกุต์ใ์ช้้

ในกรุุงเทพมหานครนั้้�น กรุุงเทพมหานครใช้ร้ะบบงบประมาณแบบมุ่่�งเน้น้ผล

สัมัฤทธิ์์� (Performance-based budgeting: PBB) เป็็นหลักั (และมีีการผสม

ผสานการใช้ร้ะบบงบประมาณแบบดั้้�งเดิมิ หรืือ Line-item budgeting ด้ว้ย) 

	 8	 ทวิดา กมลเวชช, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 28 มิถนุายน 2567.
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ส่ว่นระบบงบประมาณฐานศูนูย์ท่์ี่�นำ ำ�มาใช้ใ้นปััจจุบุันัมีีความมุ่่�งหมายท่ี่�จะส่ง่

เสริิมประสิิทธิภาพของการบริิหารจัดัการทรัพัยากร โดยมิิได้เ้ป็็นการแทนท่ี่�

ระบบเดิิมทั้้�งหมดในทันัทีี9 กรุุงเทพมหานครได้ด้ำ ำ�เนิินการ “ขับัเคล่ื่�อนการนำำ�

ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) มาใช้อ้ย่า่งจริงิจังั” ในปีีงบประมาณ พ.ศ. 

2567 ซึ่่�งในการจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์น์ี้้ � กรุุงเทพมหานครได้มี้ีการดำำ�เนิิน

การ 3 เรื่่�องหลักั ได้แ้ก่่ 

	 2.1.1 การ “ปลดล็็อก” หลัักเกณฑ์ ์ ในการจัดัทำำ�งบประมาณฐาน

ศููนย์ ์ (ZBB) กรุุงเทพมหานครได้ด้ำ ำ�เนิินการ “ปลดล็็อก” หลักัเกณฑ์ ์ หรืือ 

“ยกเลิกิ” หลักัเกณฑ์ ์27 รายการ10 ในหมวด “งบรายจ่า่ยอ่ื่�น” ท่ี่�อาจทำำ�ให้เ้กิิด

ข้อ้จำำ�กัดัแก่่หน่่วยงาน ไม่่ว่่าจะเป็็นสำำ�นักังานกลางหรืือสำำ�นักังานเขตในการ

“คิดิใหม่”่ หรืือ “คิิดทบทวน” ซึ่่�งการ “ปลดล็อ็ก” หลักัเกณฑ์ ์ดังักล่า่วถืือเป็็นหัวัใจ

สำำ�คัญัของการผลักัดันัการจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ข์องกรุุงเทพมหานคร

ในระยะเริ่่�มต้น้ การยกเลิิกหลักัเกณฑ์เ์ดิิมท่ี่�ผููกพัันงบประมาณจำำ�นวน 27 

รายการ ในหมวดงบรายจ่่ายอ่ื่�นนี้้ � เดิิมทีีรายการเหล่่านี้้ �เป็็นโครงการหรืือ

ค่า่ใช้จ้่า่ยท่ี่�สำ ำ�นักัเจ้า้ของยุทุธศาสตร์ ์7 สำ ำ�นักัหลักั11 กำำ�หนดให้ส้ำ ำ�นักังานเขต

ทั้้�ง 50 แห่ง่ ต้อ้งดำำ�เนิินการในลักัษณะเดีียวกันัทั้้�งหมด กล่า่วคืือ สำ ำ�นักัเจ้า้ของ

	 9	 ผูแ้ทนสำ�นกังบประมาณ, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 5 กรกฎาคม 2567.
	 10	 การปรบัหลกัเกณฑ ์27 รายการ (จากการดำ�เนินการเปลีย่นแปลงรายการในเลม่หลกัเกณฑร์วม 

39 รายการ) ในหมวดงบรายจา่ยอื่น ประกอบดว้ย รายการท่ีนำ�ออกจากหลกัเกณฑท์ั่วไปใน
การจดัทำ�งบประมาณรายจา่ยประจำ�ปงบประมาณ พ.ศ. 2567 จำ�นวน 25 รายการ (ตวัอยา่ง
ของรายการท่ีถกูถอดออกจากหลกัเกณฑ ์ เช่น คา่ใชจ้่ายในการฝึกอบรมอาสาสมคัรปอ้งกนั
ภยัฝ่ายพลเรอืน คา่ใชจ้า่ยในการปอ้งกนัและแกไ้ขปัญหายาเสพตดิ คา่ใชจ้า่ยในการสง่เสรมิ

		  การทำ�เกษตรทฤษฎีใหม ่ฯลฯ) และรายการท่ีใหย้กเลกิการดำ�เนินการ จำ�นวน 2 รายการ ไดแ้ก่ 
		  คา่ใชจ้า่ยในการสง่เสรมิการแปรรูปมลูฝอยอินทรยีเ์พื่อนำ�มาใชป้ระโยชน ์ และคา่ใชจ้า่ยศนูย์

ประสานงานธนาคารสมองของกรุงเทพมหานคร
	 11	 หนว่ยงานเจา้ของยทุธศาสตร ์7 ส ำ�นกัหลกั ประกอบดว้ย สำ�นกัการศกึษา สำ�นกัอนามยั ส ำ�นกั

ปอ้งกนัและบรรเทาสาธารณภยั สำ�นกัสิ่งแวดลอ้ม สำ�นกัวฒันธรรม กีฬา และการทอ่งเท่ียว 
สำ�นกัพฒันาสงัคม และสำ�นกังานปกครองและทะเบียน
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ยุทุธศาสตร์จ์ะเป็็นผู้้�กำ ำ�หนดงบประมาณและจัดัสรรให้ ้50 สำำ�นักังานเขตดำำ�เนิิน

การตามกรอบท่ี่�วางไว้้12

	 การยกเลิกิหลักัเกณฑ์ห์รืือถอดรายการเหล่า่นี้้ �ออกจากเล่ม่หลักัเกณฑ์์

มีีนัยัสำำ�คัญัคืือ เป็็นการโอนอำำ�นาจและความรับัผิดชอบในการคิิดโครงการและ

เสนอของบประมาณใน 27 รายการนี้้ �กลับัไปยังั 50 สำำ�นักังานเขตและหน่ว่ยงาน

ระดับัปฏิบัตัิกิารอ่ื่�นๆ โดยตรง ทำำ�ให้ง้บประมาณท่ี่�เคยถูกู "ล็อ็ก" ไว้ส้ำ ำ�หรับัโครงการ

เฉพาะเหล่า่นี้้ � ถูกูปลดปล่อ่ยให้ส้ำ ำ�นักังานเขตสามารถนำำ�ไปใช้จ้ัดัทำำ�โครงการท่ี่�

ตอบสนองต่อ่ความต้อ้งการท่ี่�แท้จ้ริงิของประชาชนในพื้้ �นท่ี่�ของตนเองได้ม้ากขึ้้ �น 

ส่ง่เสริมิให้ห้น่ว่ยงานเหล่า่นี้้ �สามารถ“คิดินอกกรอบเดิมิ” และนำำ�ไปสู่่�การออกแบบ

โครงการท่ี่�ตอบสนองต่อ่ความต้อ้งการของประชาชนและบริบิทของพื้้ �นท่ี่�ตนเอง

ได้ดี้ียิ่่�งขึ้้ �น ภายใต้แ้นวคิดิของระบบงบประมาณแบบฐานศูนูย์ ์(ZBB) หน่ว่ยงาน

ต่า่งๆ ต้อ้งจัดัทำำ�ข้อ้เสนอโครงการใหม่ ่โดยเริ่่�มจากศูนูย์ ์ชี้้ �แจงความจำำ�เป็็น ลำำ�ดับั

ความสำำ�คัญั และผลลัพัธ์ท่์ี่�คาดหวังั สำ ำ�นักังบประมาณเองจะมีีบทบาทสำำ�คัญัใน

การให้ค้ำ ำ�แนะนำำ�หรืือเป็็นพี่่�เลี้้ �ยงให้ก้ับัหน่ว่ยงานต่า่งๆ ในการปรับัตัวัเข้า้กับัระบบ

ใหม่น่ี้้ � อีีกทั้้�งมีีการจัดัทำำ� “แบบประเมิิน” หรืือแบบฟอร์ม์การเสนอของบประมาณ

ตามแนวทางระบบงบประมาณฐานศูนูย์ข์ึ้้ �นใหม่ ่ เพ่ื่�อให้ห้น่ว่ยงานต่า่งๆ ใช้ใ้น

การนำำ�เสนอโครงการ โดยแบบฟอร์ม์นี้้ �จะมุ่่�งเน้น้ให้ห้น่ว่ยงานระบุวุัตัถุปุระสงค์ ์

ผลลัพัธ์ท่์ี่�คาดหวังั ตัวัชี้้ �วัดัความสำำ�เร็จ็ และความเช่ื่�อมโยงกับันโยบายหลักัของ

ผู้้�ว่า่ราชการกรุุงเทพมหานคร และยุทุธศาสตร์ข์อง กทม. อย่า่งชัดัเจน

	 2.1.2 การ “ทดลองใช้้” ระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์ (ZBB) กับ

งบรายจ่่ายอื่่�น  กรุุงเทพมหานครมีีการเริ่่�ม “ทดลองใช้”้ ระบบงบประมาณ

ฐานศูนูย์ ์ (ZBB) กับังบประมาณรายจ่่ายในหมวดหมู่่�ของ “งบรายจ่่ายอ่ื่�น” 

ก่่อน ซึ่่�งเป็็นงบประมาณ 1 ใน 5 ประเภทของงบประมาณรายจ่่ายประจำำ�ปีีของ

กรุุงเทพมหานคร งบรายจ่า่ยอ่ื่�น (Other expenditures) นี้้ � จัดัเป็็นงบท่ี่�ใช้จ้่า่ย

	 12	 ผูแ้ทนสำ�นกังบประมาณ, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 5 กรกฎาคม 2567.
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ด้า้นอ่ื่�นๆ ท่ี่�มิิได้จ้ัดัอยู่่�หรืือสามารถจำำ�แนกเป็็นงบประมาณในหมวดหลักั (หมวด

รายจ่า่ยหลักัอีีก 4 หมวด ได้แ้ก่่ งบบุคุลากร งบดำำ�เนิินงาน งบลงทุนุ และงบเงิิน

อุดุหนุนุ) ทั้้�งนี้้ � การเริ่่�มทดลองใช้ ้ZBB กับังบรายจ่่ายอ่ื่�นนี้้ �ถืือเป็็นการเริ่่�มต้น้จาก

รายจ่า่ยในหมวดหมู่่�ท่ี่�ค่อ่นข้า้งมีีความยืืดหยุ่่�นมากท่ี่�สุดุ นั่่�นคืือ เป็็นหมวดราย

จ่่ายท่ี่�มีีความเป็็นไปได้ใ้นการปรับัเปลี่่�ยนรููปแบบของการจัดัทำำ�งบประมาณ 

และเป็็นหมวดรายจ่า่ยท่ี่�ไม่ส่่ง่ผลกระทบต่อ่การดำำ�เนิินงานตามปกติขิองหน่ว่ย

งานท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้งมากนักั ซึ่่�งการนำำ�แนวคิิดแบบการจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์์

มาใช้น้ี้้ � จะส่ง่เสริมิให้ห้น่ว่ยงานเกิิดการพิิจารณางบประมาณจากความจำำ�เป็็น

อย่า่งแท้จ้ริงิและมีีการจัดัลำำ�ดับัความสำำ�คัญัเชิิงกลยุทุธ์ข์องโครงการและ/หรืือ

กิิจกรรมโดยไม่่ยึึดติิดกับัฐานงบประมาณเดิิม ตลอดจนส่ง่เสริมิให้ห้น่่วยงาน

ริเิริ่่�มโครงการใหม่่ๆ ท่ี่�สามารถสร้า้งผลกระทบได้ดี้ียิ่่�งขึ้้ �น ซึ่่�งสำ ำ�นักัการคลังัจะ

เข้า้มามีีบทบาทในการประเมิินความเป็็นไปได้แ้ละความคุ้้�มค่่าของแผนงาน

และ/หรืือโครงการท่ี่�หน่ว่ยงานต่า่ง ๆ  เสนอมา โดยเฉพาะโครงการท่ี่�อยู่่�ในหมวด 

“งบรายจ่า่ยอ่ื่�น” ท่ี่�ถืือเป็็นงบประมาณกลุ่่�มแรกท่ี่�นำำ�ร่อ่งจัดัทำำ�งบประมาณโดย

ใช้แ้นวคิดิแบบฐานศูนูย์์13

	 2.1.3 การจััดทำำ�  OKR และการออกแบบระบบติิดตามผล  ใน

การนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) มาใช้เ้ป็็นเครื่่�องมืือเพ่ื่�อการขับัเคลื่่�อน

กรุุงเทพมหานคร ไปสู่่�เป้า้หมายท่ี่�กำำ�หนดไว้อ้ย่า่งมีีทิิศทางนั้้�นจำำ�เป็็นต้อ้งอาศัยั

กลไกหรืือระบบบริหิารจัดัการท่ี่�จะช่่วยผลักัดันัองค์ก์รไปสู่่�ความสำำ�เร็จ็ นั่่�นคืือ 

ระบบการตั้้�งเป้า้หมายและการติิดตามผลลัพัธ์ใ์นสิ่่�งท่ี่�สำ ำ�คัญั (Objectives and 

Key Results: OKR) โดย OKR นี้้ �เน้น้การกำำ�หนดเป้า้หมาย (Objectives) ท่ี่�

ท้า้ทาย ชัดัเจน และสามารถสร้า้งแรงจูงูใจภายในหน่่วยงานเพ่ื่�อให้บ้รรลุเุป้า้

หมายนั้้�นได้ ้ในขณะท่ี่�ผลลัพัธ์ห์ลักั (Key results) จะเป็็นสิ่่�งท่ี่�บอกถึึงการบรรลุุ

	 13	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการคลงั, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 12 กรกฎาคม 2567
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จุดุมุ่่�งหมาย ซึ่่�งสามารถวัดัผลได้ใ้นกรอบเวลาท่ี่�กำำ�หนด  14การออกแบบระบบ

ติิดตามผลมีความสำำ�คัญัอย่่างยิ่่�ง ในส่ว่นของการจัดัทำำ� OKR นั้้�น รองผู้้�ว่า่ฯ 

ทวิดา ได้ก้ล่า่วถึึงการเช่ื่�อมโยงระบบงบประมาณฐานศูนูย์เ์ข้า้กับันโยบาย “9 

ด้า้น ของผู้้�ว่า่ฯ” และ “7 ยุทุธศาสตร์ห์ลักั” (ซึ่่�งต่อ่มาปรับัเป็็น 9 ด้า้นเพ่ื่�อให้้

สอดคล้อ้งกับับริบิทปัจจุบุันัมากขึ้้ �น) ของกรุุงเทพมหานคร โดยโครงการท่ี่�เสนอ

ขออนุมุัตัิิภายใต้ร้ะบบงบประมาณฐานศูนูย์จ์ะต้อ้งแสดงให้เ้ห็็นว่่าสอดคล้อ้ง

และสนับัสนุนุการบรรลุ ุOKR เหล่า่นี้้ �อย่า่งไร15  

	สำ  ำ�นักัยุทุธศาสตร์แ์ละประเมิินผล (สยป.) เป็็นหน่่วยงานท่ี่�มีีบทบาท

สำำ�คัญัในการพัฒันากรอบ OKR เหล่า่นี้้ � และจัดัทำำ� “แผนท่ี่�นโยบาย” (Policy 

Mapping) เพ่ื่�อเป็็นเครื่่�องมืือในการเช่ื่�อมโยงโครงการต่่างๆ กัับเป้้าหมาย

เชิิงยุทุธศาสตร์ข์องเมืือง สยป. ได้ร้ะบุวุ่า่มีีบทบาทใน “การจัดัทำำ� policy map 

ของผู้้� บริหิาร โดยดููว่า่ทุกุนโยบายมีอีะไรบ้า้ง แล้ว้ สยป. จะมีกีารกำำ�หนดค่า่

เป้า้หมาย เช่น่ 3 ปีี หรือื 4 ปีี ให้ผู้้้� บริหิาร”16 และ สยป. จะมีีการกำำ�หนดตัวัชี้้ �วัดั

ให้ช้ัดัเจน รวมทั้้�ง “มีีการตรวจสอบผลการดำำ�เนิินงานของทุกุหน่่วยงานของ 

กทม. ในปีี 2567 ทุกุหน่ว่ยงานจึึงถูกูทบทวนว่า่ Objectives และ Key Results 

ท่ี่�กำ ำ�หนดไว้น้ั้้�นสอดคล้อ้งกัับภารกิิจท่ี่�จะขัับเคล่ื่�อนต่่อไปในปีี 2569-2568 

หรืือไม่ ่ทั้้�งนี้้ � ประเด็น็การพัฒันาได้ถู้กูบรรจุอุยู่่�ในแต่ล่ะยุทุธศาสตร์เ์พ่ื่�อให้ก้าร

ติิดตามผลเช่ื่�อมโยงโดยตรงกับัเป้า้หมายเชิิงนโยบายของเมืือง”17 การกำำ�หนด 

OKR ท่ี่�ชัดัเจนนี้้ �จะช่ว่ยให้ห้น่ว่ยงานต่า่งๆ สามารถจัดัลำำ�ดับัความสำำ�คัญัของ

โครงการและทรัพัยากรได้อ้ย่่างมีีประสิิทธิภาพมากขึ้้ �น นอกจากนั้้�น สำ ำ�นักั

ยุทุธศาสตร์แ์ละประเมิินผล (สยป.) ได้พ้ัฒันาและดูแูล “แพลตฟอร์ม์ติิดตาม

	 14	 Christina Wodtke, Radical Focus: Achieving Your Most Important Goals with 
Objectives and Key Results, 2nd ed. (OKR Institute, 2016).

	 15	ท วิดา กมลเวชช, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 28 มิถนุายน 2567.
	 16	ผ ูแ้ทนสำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละประเมินผล, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 23 กรกฎาคม 2567.
	 17	ผ ูแ้ทนสำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละประเมินผล, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 23 กรกฎาคม 2567.
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นโยบาย” (BMA Policy Tracking) ซึ่่�งเป็็นระบบดิจิิิทัลัท่ี่�ใช้ใ้นการติดิตามความ

ก้า้วหน้า้ของนโยบายและโครงการต่่างๆ ของ กทม. รวมถึึงโครงการท่ี่�ดำ ำ�เนิินการ

ภายใต้ร้ะบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์แพลตฟอร์ม์นี้้ �มีีเป้า้หมายเพ่ื่�อให้ผู้้้�บริหิารและ

สาธารณชนสามารถเข้า้ถึึงข้อ้มูลูและติดิตามผลการดำำ�เนิินงานได้อ้ย่า่งโปร่ง่ใส

รายละเอีียดของผลลัพัธ์ห์ลักั (Key Results: KRs) และตัวัชี้้ �วัดัผลการปฏิบัตัิิ

งานหลักั (Key Performance Indicators: KPIs) ท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้งกับั “โครงการ

จัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ ์(Zero-based Budgeting)” ได้แ้ก่่ 

 (1) OKR 9.1.07 ซึ่่�งวัดัจำำ�นวนรายการ/โครงการท่ี่�ผ่่านการจััดทำำ�

งบประมาณแบบฐานศูนูย์ ์โดยตั้้�งค่า่เป้า้หมายไว้ท่้ี่� 40 รายการ/โครงการ และ 

 (2) OKR 9.1.08 ตั้้�งเป้า้หมายการลดงบประมาณรายจ่า่ยลง 250 

ล้า้นบาท 

	 อาจกล่่าวโดยสรุปได้ว้่่า กรุุงเทพมหานครมีีการวางแผนและจัดัทำำ�

กระบวนการท่ี่�จำ ำ�เป็็นสำำ�หรับัการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาใช้ ้

โดยมีีการกำำ�หนด OKR ท่ี่�เช่ื่�อมโยงกับันโยบายหลักั และออกแบบระบบติดิตาม

ผลท่ี่�มีีหน่ว่ยงานรับัผิดชอบชัดัเจน รวมถึึงการใช้เ้ทคโนโลยีดิจิิิทัลัในการติิดตาม

ความก้า้วหน้า้ของการดำำ�เนิินงาน 

	 2.2 ตัวัอย่่างโครงการที่่�นำำ�แนวคิดิของระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์

(ZBB) มาปรัับใช้้

	สำ  ำ�หรับัตัวัอย่่างโครงการท่ี่�สะท้อ้นให้เ้ห็็นถึึงการนำำ�แนวคิิดและหลักั

การของระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) มาปรับัใช้อ้ย่า่งเป็็นรููปธรรมในบริบิท

ของกรุุงเทพมหานคร คืือ โครงการ “ว่า่ยน้ำำ��เป็็น เล่น่น้ำำ��ปลอดภัยั (เล่น่น้ำำ��ได้)้” 

ดำ ำ�เนิินงานโดยสำำ�นักัการศึึกษา นับัเป็็นหนึ่่�งในโครงการสำำ�คัญัซึ่่�งสะท้อ้นให้เ้ห็น็

ถึึงการนำำ�แนวคิิดและหลักัการของระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าปรับัใช้อ้ย่า่ง

เป็็นรููปธรรม การเปลี่่�ยนแปลงท่ี่�เกิิดขึ้้ �นกับัโครงการนี้้ �ไม่่เพีียงแต่่เกี่่�ยวข้อ้งกับั

กระบวนการจัดัสรรงบประมาณเท่่านั้้�น แต่่ยังัรวมถึึงการปรับัปรุงเนื้้ �อหาและ
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ขอบเขตของโครงการเพ่ื่�อให้ส้ามารถตอบสนองต่อ่โจทย์ค์วามจำำ�เป็็นของกลุ่่�ม

เป้า้หมายและเพิ่่�มประสิิทธิภาพในการดำำ�เนิินงานได้อ้ย่่างแท้จ้ริงิ โครงการนี้้ �

ได้ป้รับัเปลี่่�ยนวิิธีีการจัดัสรรงบประมาณแบบเดิิมไปสู่่�การพิิจารณาตามบริบิท

จริิงของแต่่ละเขต เพราะแต่่เดิิม โครงการนี้้ �มีีการจัดัสรรงบประมาณให้แ้ก่่

สำำ�นักังานเขตโดยอิงิตามจำำ�นวนของนักัเรียีนในพื้้ �นท่ี่�เป็็นหลักั ซึ่่�งวิิธีีการจัดัสรร

งบประมาณในรููปแบบดังักล่า่วมีีข้อ้จำำ�กัดั คืือ ไม่่ได้ค้ำ ำ�นึึงถึึงความพร้อ้มและ

บริบิทท่ี่�แตกต่า่งกันัของโรงเรียีนในแต่ล่ะเขตพื้้ �นท่ี่� กระทั่่�งมีีการปรับัเปลี่่�ยนด้ว้ย

การนำำ�แนวคิิดระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาประยุกุต์ใ์ช้ ้ จึึงได้มี้ีการ

ปรับัเปลี่่�ยนกระบวนการจัดัทำำ�งบประมาณ โดยให้ส้ำ ำ�นักังานเขต “คิดิทบทวน” 

ถึึงบริิบทแวดล้อ้มของตนเองในแง่่ต่่างๆ อาทิิ ความพร้อ้มทางกายภาพของ

สถานท่ี่� (เช่่น โรงเรีียนในเขตมีีสระว่่ายน้ำำ��หรืือไม่่ และมากน้อ้ยเพีียงใด) 

ระยะเวลาในการเรีียน ตลอดจนความพร้อ้มของบุุคลากรในพื้้ �นท่ี่� และให้้

สำ ำ�นัักงานเขตเป็็นผู้้�ริิเริ่่�มในการจััดทำำ�และเสนอของบประมาณตามความ

ต้้องการท่ี่�แท้้จริิง18 ซึ่่�งการให้้อำ ำ�นาจสำำ�นัักงานเขตเป็็นผู้้�ตั้้�งงบประมาณ

เองสำำ�หรับัโครงการนี้้ � และอาจรวมถึึงโครงการอ่ื่�นๆ ในอนาคตท่ี่�มีีลักัษณะ

คล้า้ยคลึึงกันั จะส่ง่ผลให้ก้ารดำำ�เนิินงานมีีประสิทิธิภาพและตอบสนองต่อ่ความ

ต้อ้งการของพื้้ �นท่ี่�ได้อ้ย่า่งเหมาะสมยิ่่�งขึ้้ �น

	 นอกจากโครงการ “ว่่ายน้ำำ��เป็็น เล่่นน้ำำ��ปลอดภัยั (เล่่นน้ำำ��ได้)้” แล้ว้ 

อีีกหนึ่่�งกิิจกรรมท่ี่�ได้ป้ระยุกุต์แ์นวคิิดระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ ้ ได้แ้ก่่ 

การเสริมิทักัษะการเรียีนรู้้� ในการช่ว่ยชีีวิติ (CPR) ดังัท่ี่�ผู้้�แทนจากสำำ�นักัการศึึกษา

เล่า่ว่า่ “ทางผู้้� บริหิารกรุุงเทพมหานคร ได้ม้องเห็น็ถึึงความสำำ�คัญัของทักัษะการ

เอาชีีวิติรอดและการช่่วยเหลือืชีีวิติ ซ่ึ่�งสัมัพันัธ์์กันักับัการเรีียนว่่ายน้ำำ��...จึึงได้้

เสริมิทักัษะการช่่วยชีวีิติแบบซีีพีอีาร์ใ์ห้ก้ับัเด็ก็ ป.6 ด้ว้ย”19 การเปลี่่�ยนแปลง

	 18	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการศกึษาคนท่ี 2, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 21 สงิหาคม 2567.
	 19	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการศกึษาคนท่ี 2, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 21 สงิหาคม 2567.
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เหล่่านี้้ �สะท้อ้นให้เ้ห็็นถึึงการ “คิิดใหม่่” (Re-think) เพ่ื่�อให้โ้ครงการสามารถ

ก่่อให้เ้กิิดประโยชน์ส์ูงูสุดุแก่่นักัเรียีน 

	ทั้้ �งนี้้ � จากการดำำ�เนิินการในโครงการข้า้งต้น้ ผู้้�แทนจากสำำ�นักัการศึึกษา

ได้ใ้ห้ข้้อ้เสนอแนะในการปรับัปรุงการประเมิินผลและการจัดัตั้้�งงบประมาณใน

อนาคตว่า่ การให้อ้ำ ำ�นาจสำำ�นักังานเขตเป็็นผู้้�ตั้้�งงบประมาณเองสำำ�หรับัโครงการ

นี้้ � และรวมถึึงโครงการอ่ื่�นๆ ท่ี่�มีีลักัษณะคล้า้ยคลึึงกันั (เช่น่ โครงการจ้า้งเหมา

ยามรักัษาความปลอดภัยั) จะส่ง่ผลให้ก้ารดำำ�เนิินงานมีีประสิทิธิภาพและตอบ

สนองต่อ่ความต้อ้งการได้ดี้ียิ่่�งขึ้้ �น พร้อ้มยกตัวัอย่า่งโดยกล่า่วว่า่ “เรื่่�องแนวทาง

การหลักัสููตรการจัดัการเรีียนการสอนควรออกจากสำำ�นักัการศึึกษาเพื่่�อที่่�จะ

ให้เ้ป็็นแนวทางเดีียวกันั...แต่่วิิธีีการในการบริิหารจัดัการ จะเรีียนเทอมหนึ่่�ง 

เทอมสอง เรียีนเสาร์อ์าทิติย์ ์ เรียีนปิิดภาคเรียีน อันันี้้ �ควรขึ้้�นอยู่่�กับับริบิทของ

เขต”20 เพ่ื่�อให้ก้ารจัดัการมีีความยืืดหยุ่่�นและเหมาะสมกับัพื้้ �นท่ี่� ตลอดจนเกิิด

ประสิทิธิภาพและประสิทิธิผลในการดำำ�เนิินงานมากยิ่่�งขึ้้ �น  

	 2.3 ผลของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์ (ZBB) มาใช้้ใน

การบริิหารกรุุงเทพมหานคร

	 กรุุงเทพมหานครถืือเป็็นองค์ก์รปกครองส่่วนท้อ้งถิ่่�นแห่่งแรกท่ี่�มีี

การนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์หรืือ Zero-based budgeting (ZBB) มา

ประยุกุต์ใ์ช้ใ้นการบริิหารเมืือง แม้ว้่่าจะยังัคงอยู่่�ในระยะเริ่่�มต้น้ และยังัมิิได้้

ถูกูนำำ�มาใช้อ้ย่า่งเต็ม็รููปแบบโดยครอบคลุมุทุกุประเภทงบประมาณก็็ตาม แต่่

การนำำ�ระบบงบประมาณแบบ ZBB มาใช้ใ้นช่ว่งระยะเวลาสั้้�นๆ นี้้ � (ประมาณ 

1 ปีีงบประมาณ) ก็็ได้ส้่ง่ผลกระทบในเชิิงบวกด้า้นการบริหิารจัดัการท่ี่�น่า่สนใจ

ในหลายๆ ด้า้น ดังัต่อ่ไปนี้้ �

	 20	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการศกึษาคนท่ี 2, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 21 สงิหาคม 2567.
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	 2.3.1 ระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์ (ZBB) ช่่วยลดงบประมาณที่่�

ซ้ำำ��ซ้้อนและเพิ่่�มประสิิทธิิภาพในการใช้้จ่่ายงบประมาณ การยกเลิิกหรืือ

ถอดรายการออกจากเล่ม่หลักัเกณฑ์จ์ำำ�นวน 27 รายการ ในหมวด “รายจ่า่ยอ่ื่�น” 

ทำำ�ให้ก้รุุงเทพมหานครสามารถประหยัดังบประมาณได้ถ้ึึง 240.9 ล้า้นบาท21 

ทั้้�งนี้้ � รองผู้้�ว่่าฯ ทวิิดา ได้ย้กตัวัอย่่างการ “คิิดใหม่่” ซึ่่�งช่่วยลดค่่าใช้จ้่่ายใน

การจัดับริกิารสาธารณะ อันัได้แ้ก่่ การติิดตั้้�งประปาหัวัแดง ว่า่ “เราเจรจากับั

การประปา โดยตกลงจะออกเงินิกันัคนละครึ่่�ง ส่่วนค่่าแรงการประปาไม่่คิดิ 

แล้ว้ใช้จ่้่ายในหมวดเงินิอุดุหนุนุ จาก 47,000,000 บาท เหลือื 13,400,000 บาท”22 

นอกจากนี้้ �ยัังมีีโครงการว่่ายน้ำำ��เป็็น เล่่นน้ำำ��ปลอดภััย (เล่่นน้ำำ��ได้)้ ท่ี่�มีีการ

กำำ�หนดให้ส้ำ ำ�นักัการศึึกษา รวมทั้้�งสำ ำ�นักังานเขตไป “คิดิทบทวน” ถึึงการใช้จ้่า่ย

งบประมาณในการดำำ�เนิินโครงการของตนเองใหม่ด่้ว้ย

	 จากผลนี้้ �สะท้อ้นให้เ้ห็็นว่่า ในปีีแรกของการนำำ�ระบบงบประมาณ

ฐานศููนย์์มาใช้้ กรุุงเทพมหานครสามารถสร้า้งผลประหยััดงบประมาณ

รายจ่่ายได้ใ้กล้เ้คีียงกัับ OKR 9.1.08 ท่ี่�ตั้้�งเป้้าลดงบประมาณรายจ่่ายไว้ท่้ี่� 

250 ล้า้นบาท อย่่างไรก็็ดีี หากมองผลลัพัธ์ใ์นเชิิงของการลดความซ้ำำ��ซ้อ้น

และเพิ่่�มประสิิทธิภาพการใช้จ้่่ายงบประมาณถืือว่า่ การทดลองใช้ ้ ZBB ของ

กรุุงเทพมหานครในครั้้�งนี้้ �บรรลุผุลสัมัฤทธิ์์� หากแต่่ถ้า้มองในมุมุของสัดัส่่วน

ในการประหยััดงบประมาณแล้้ว ถืือเป็็นเพีียงสััดส่่วนอัันน้้อยนิิดนั่่�นคืือ 

การจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ใ์นปีี พ.ศ. 2567 ของกรุุงเทพมหานครสามารถ

ช่ว่ยประหยัดังบประมาณได้เ้พีียงร้อ้ยละ 0.268 ของงบประมาณทั้้�งหมดเท่า่นั้้�น23

	

	 21	ผ ูแ้ทนสำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละประเมินผล, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 23 กรกฎาคม 2567.
	 22	ผ ูแ้ทนสำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละประเมินผล, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 23 กรกฎาคม 2567.
	 23	 งบประมาณรายจา่ยประจำ�ป พ.ศ. 2567 ของกรุงเทพมหานคร คิดเป็นจำ�นวน 89,780.661 

ลา้นบาท บาท (ราชกจิจานเุบกษา, เลม่ 140 ตอนพิเศษ 240 ง, 28 กนัยายน 2566, 1.).
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	 นอกจากบรรลุผุลสัมัฤทธิ์์�ตาม OKR ท่ี่�กำำ�หนดไว้แ้ล้ว้ กรุุงเทพมหานคร

ยัังสามารถดำำ�เนิินการได้ต้ามตััวชี้้ �วััดสนัับสนุุนอ่ื่�นๆ เช่่น KPI 7.4.8.2 ซึ่่�ง

ประเมิินการทบทวนหลักัเกณฑ์ใ์นการจััดทำำ�งบประมาณรายจ่่ายประจำำ�ปีี

ตามแนวคิิดการจัดัทำำ�งบประมาณแบบฐานศูนูย์ ์ มีีค่า่เป้า้หมายท่ี่� 1.00 ฉบับั 

และมีีผลการดำำ�เนิินงานจริิงท่ี่� 1.00 ฉบับั คิิดเป็็นความสำำ�เร็จ็ท่ี่�ร้อ้ยละ 100 

และ J สงม. (1.3.1) ซึ่่�งวัดัระดับัความสำำ�เร็จ็ในการจัดัทำำ�งบประมาณแบบ

ฐานศูนูย์ ์มีีค่า่เป้า้หมายท่ี่�ระดับั 5.00 และมีีผลการดำำ�เนิินงานจริงิท่ี่�ระดับั 5.00 

คิดิเป็็นความสำำ�เร็จ็ท่ี่�ร้อ้ยละ 10024 ซึ่่�งการท่ี่� KPI 7.4.8.2 และ J สงม. (1.3.1) 

บรรลุเุป้า้หมายท่ี่�ร้อ้ยละ 100 สะท้อ้นว่า่ กรุุงเทพมหานครประสบความสำำ�เร็จ็

ในการจััดตั้้�งองค์ป์ระกอบพื้้ �นฐานและกระบวนการท่ี่�จำ ำ�เป็็นสำำ�หรับัระบบ

งบประมาณฐานศูนูย์ใ์นปีี พ.ศ. 2567

	 2.3.2 ระบบงบประมาณฐานศูนย์ส์่่งเสริิมให้้เกิดิการคิดิวิเิคราะห์์

และจััดลำำ�ดัับความสำำ�คัญของโครงการอย่่างเป็็นระบบมากขึ้้�น ผู้้�บริหิาร

และผู้้�ปฏิบัตัิิงานถูกูกระตุ้้�นให้ต้ั้้�งคำ ำ�ถามถึึงความจำำ�เป็็นและความคุ้้�มค่่าของ

ทุกุกิิจกรรม แทนท่ี่�จะยึึดติดิกับักรอบงบประมาณเดิมิ ตลอดจนโครงการเดิมิๆ 

ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์ุ่่�งเน้น้ให้เ้กิิดผลลัพัธ์ต์ามจุดุมุ่่�งหมายและมีีการใช้้

จ่า่ยทรัพัยากรท่ี่�คุ้้�มค่า่และมีีประสิทิธิภาพ ยกตัวัอย่า่งการปรับัเปลี่่�ยนโครงการ

ว่่ายน้ำำ��ให้ค้รอบคลุุมและต่่อเน่ื่�องมากขึ้้ �นว่่าเป็็นผลมาจากแนวคิิดระบบงบ

ประมาณฐานศูนูย์ ์ “สมมติวิ่า่ถ้า้ไม่ม่ี ี ZBB มาให้ค้ิดิใหม่่ทำำ�ใหม่ ่ ปีี 67 ก็แ็ค่่

ให้เ้ด็ก็ ป.3 เรียีนว่า่ยน้ำำ�� เรียีนจบก็จ็บไปว่า่ยเป็็นไม่เ่ป็็นก็ช็่า่งเขา...แต่พ่อมีตีรงนี้้ � 

ทางผู้้� บริิหารบอกว่่า ต้อ้งทำำ�ให้ค้รอบคลุุมโดยไม่่ต้อ้งมาคิิดจากอันัเดิิมเลย 

จึึงทำำ�ให้เ้ด็็กได้เ้รีียนอย่่างต่่อเนื่่�อง และได้เ้รีียนรู้้� ในสิ่่�งที่่�ควรที่่�จะเรีียนรู้้� ”25 

	 24	ส  ำ�นกังานบรหิารยทุธศาสตร ์ ส ำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละประเมินผล กรุงเทพมหานคร (เวบ็ไซต)์, 
ข้อมูลโครงการ: โครงการจัดทำ�งบประมาณฐานศูนย์ (Zero-based budgeting), 
(ม.ป.ป.), https://policy.bangkok.go.th/tracking/frontend/web/index.php?r=site/
projectview&ID=6118 (สืบคน้เมื่อ 15 มีนาคม 2568). 

	 25	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการศกึษาคนท่ี 2, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 21 สงิหาคม 2567.
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ยิ่่�งไปกว่่านั้้�น ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ย์ังัช่่วยเพิ่่�มความโปร่ง่ใสและความ

รับัผิดชอบในการใช้จ้่า่ยงบประมาณ ในการนำำ�เสนอโครงการ โดยเฉพาะโครงการ

ท่ี่�อยู่่�ในงบรายจ่่ายอ่ื่�น หน่่วยงานเจ้า้ของโครงการต้อ้งคิิดวิิเคราะห์ ์ พิิจารณา

ความสำำ�คัญัของโครงการ และให้เ้หตุผุลประกอบอย่า่งละเอีียด มีีการกำำ�หนด

เป้้าหมายและผลลัพัธ์ห์ลักัท่ี่�ชััดเจน (OKRs) ซึ่่�งจะช่่วยให้ก้ารติิดตามและ

ประเมิินผลการดำำ�เนิินงานมีีความชัดัเจนและเป็็นรููปธรรมมากขึ้้ �น 

	 2.3.3 ระบบงบประมาณฐานศููนย์ก์ระตุ้้�นให้้เกิิดนวัตกรรมและ

การคิิดริิเริ่่�มโครงการใหม่่ๆ ที่่�ตอบโจทย์ปั์ัญหาและความต้้องการของ

เมืืองได้้ดีีขึ้้�น  รองผู้้�ว่า่ฯ ทวิิดา กมลเวชช ได้ย้กตัวัอย่่างโครงการ Bangkok 

City Lab (ศููนย์ก์ารทดลองเมืืองกรุุงเทพมหานคร) ซึ่่�งเกิิดจากการคิิดใหม่่

ทำำ�ใหม่ ่เป็็นเสมืือนห้อ้งปฏิบัตัิกิารเชิิงทดลองขนาดย่อ่มหรืือโมเดลทดลองเมืือง

แบบใหม่ข่องกรุุงเทพมหานครท่ี่�มุ่่�งแก้ไ้ขปััญหาเมืืองอย่า่งยั่่�งยืืน โดยการเปิิดรับั

ปััญหาจากประชาชน และใช้ก้ารคิดิเชิิงออกแบบ (Design Thinking) จากนั้้�น

เริ่่�มการทดลองจาก “จุดุเล็ก็ๆ” ด้ว้ยเครื่่�องมืือสมัยัใหม่ ่และการมีีส่ว่นร่ว่มของ

ผู้้�ใช้จ้ริงิก่่อนนำำ�ไปพัฒันาในวงกว้า้ง เช่่น ป้า้ยรถเมล์อ์ัจัฉริยิะ และจุดุจอดวิิน 

สัญัญาณไฟทางม้า้ลายเพิ่่�มแสงเตืือน เป็็นต้น้26 รวมทั้้�งโครงการ Motorlance ท่ี่� 

“เปลี่่�ยนยานพาหนะเป็็นมอเตอร์ไ์ซค์”์ เพ่ื่�อเข้้าถึึงผู้้�ป่วยฉุุกเฉิินได้้เร็็วขึ้้ �น 

จะเห็น็ได้ว้่า่ การ “คิดิใหม่ ่ทำำ�ใหม่”่ และ “คิดิทบทวน” ตามแบบ ZBB ส่ง่ผลให้้

เกิิดโครงการใหม่ห่รืือโครงการเดิมิในรููปแบบใหม่ท่่ี่�ดีียิ่่�งขึ้้ �น ซึ่่�งจากผลดังักล่า่วนี้้ � 

กรุุงเทพมหานครสามารถดำำ�เนิินการให้บ้รรลุุเป้้าหมายตาม OKR 9.1.07 

ท่ี่�ตั้้�งเป้า้ให้มี้ีอย่า่งน้อ้ย 40 โครงการผ่า่นกระบวนการคิดิแบบฐานศูนูย์ ์(ZBB) 

แต่่ผลการดำำ�เนิินงานจริงิกลับัสูงูถึึง 2,509 รายการ/โครงการ27 หรืือ คิิดเป็็น

	 26	 The Active Thai PBS, https://theactive.thaipbs.or.th/news/urban-20240621 (สืบคน้เมื่อ 
23 พฤษภาคม 2568).

	 27	ส  ำ�นกังานบรหิารยทุธศาสตร ์ ส ำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละประเมินผล กรุงเทพมหานคร (เวบ็ไซต)์, 
ขอ้มลูโครงการ: โครงการจดัทำ�งบประมาณฐานศนูย ์(Zero-based budgeting), อา้งแลว้. 
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ร้อ้ยละ 6,272.5 ของเป้า้หมาย (BMA, 2024) อย่า่งไรก็็ตาม การตรวจสอบ

รายละเอีียดพบว่า่จำำ�นวน 2,509 รายการนี้้ � ส่ว่นใหญ่่เป็็นการดำำ�เนิินงานในช่ว่ง

ปีีงบประมาณ พ.ศ. 2567 เพ่ื่�อเตรียีมการสำำ�หรับั “ร่า่งข้อ้บัญัญัตัิงิบประมาณ

รายจ่า่ยประจำำ�ปีีงบประมาณ พ.ศ. 2568”28 ซึ่่�งหมายความว่า่ กรุุงเทพมหานคร

ได้ด้ำ ำ�เนิินการทบทวนโครงการตามแนวทาง ZBB อย่า่งกว้า้งขวางเพ่ื่�อประกอบ

การจัดัทำำ�งบประมาณปีี พ.ศ. 2568

3. ปั ญหาและอุุปสรรคของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์

(ZBB) มาใช้้ในการบริิหารงานของกรุุงเทพมหานคร
	 3.1 ปั ญหาในเชิิงกฎหมายและระเบีียบที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับระบบ

งบประมาณของกรุุงเทพมหานคร

	สืืบ เน่ื่�องจากข้อ้จำำ�กัดัในด้า้นทรัพัยากรของกรุุงเทพมหานคร ตลอด

จนข้้อบัังคัับในเรื่่�องของการจััดทำำ�งบประมาณท่ี่�ต้อ้งดำำ�เนิินการจััดทำำ�งบ

ประมาณแบบสมดุลุ (Balanced Budget) นั่่�นคืือ งบประมาณรายจ่า่ยเท่า่กับั

ประมาณการรายรับั เพ่ื่�อให้ส้อดคล้อ้งและเป็็นไปตามวิินัยัทางการคลังัของ

องค์ก์รปกครองส่ว่นท้อ้งถิ่่�น ส่ง่ผลให้เ้กิิดข้อ้จำำ�กัดัในการพิิจารณาและจัดัสรร

งบประมาณให้แ้ก่่หน่่วยงานต่่างๆ ในกรุุงเทพมหานคร กล่า่วคืือ การจัดัสรร

ทรัพัยากรหรืืองบประมาณท่ี่�มีีอยู่่�อย่่างจำำ�กััดนี้้ �ต้อ้งเป็็นไปอย่่างชััดเจนและ

รอบคอบ ดังัท่ี่�ผู้้�บริหิารสำำ�นักัการคลังัของกรุุงเทพมหานคร กล่า่วว่า่ “เรามีเีงินิ

ก้อ้นเดียีว ถ้า้คนหนึ่่�งไม่ใ่ช้ ้คนที่่�จำำ�เป็็นถึึงจะได้เ้พิ่่�ม แต่ก่็ไ็ม่่สามารถเกินิวงเงินิ

ที่่�มีไีด้ ้ซ่ึ่�งหมายความว่า่หากหน่ว่ยงานใดวิเิคราะห์ว์่า่ไม่จ่ำำ�เป็็นต้อ้งใช้เ้งินิ ส่ว่น

งบประมาณนี้้ �จะถููกจัดัสรรให้ก้ับัหน่ว่ยที่่�จำำ�เป็็นกว่า่ แต่ห่น่ว่ยงานไม่่สามารถ 

“ขอเกินิ” งบจากรายได้ร้วมได้”้29 ประกอบกับัด้ว้ยระบบราชการมีีข้อ้จำำ�กัดัด้า้น

	 28	 เพ่ิงอา้ง.
	 29	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการคลงั, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 12 กรกฎาคม 2567.
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งบผููกพััน งบบุุคลากร และข้อ้กฎหมาย โดยเฉพาะรายการงบผููกพัันและ

ค่่าใช้้จ่่ายบุุคลากรคิิดเป็็นสััดส่่วนงบประมาณถึึงร้ ้อยละ 60 ตลอดจน

บางรายการไม่่สามารถเข้า้สู่่�ระบบงบประมาณฐานศููนย์ไ์ด้ ้ เน่ื่�องจากเป็็น

ภารกิิจท่ี่�กฎหมายกำำ�หนด โดยยังัมีีค่่าใช้จ้่่ายท่ี่�จะต้อ้งเอาไปจ่่ายอยู่่� อีีกทั้้�ง

กรุุงเทพมหานครเป็็นองค์ก์รปกครองส่ว่นท้อ้งถิ่่�นรููปแบบพิเศษในฐานะหน่่วย

งานของรัฐั ไม่ใ่ช่ภ่าคเอกชนท่ี่�จะสามารถไปกู้้�ยืืมเงิินมาทำำ�อะไรก็็ได้้30 หากจะ

ดำำ�เนิินการกู้้�ยืืมเงิินใดๆ และการจัดัสรรงบประมาณต่า่งๆ จะต้อ้งนำำ�เสนอเพ่ื่�อให้้

สภากรุุงเทพมหานครเป็็นผู้้�พิจารณาอนุมุัตัิ ิและบางครั้้�งสมาชิิกสภาฯ ในฐานะ

ฝ่่ายนิิติบิัญัญัตัิ ิอาจมีีมุมุมองท่ี่�แตกต่า่งออกไป หรืืออีีกนัยัหนึ่่�งอาจกล่า่วได้ว้่า่ 

กฎหมายและระเบีียบปฏิบัตัิิต่า่งๆ ท่ี่�มีีอยู่่�เดิิม ได้ก้ลายเป็็นข้อ้จำำ�กัดัในการนำำ�

แนวคิิดแบบระบบงบประมาณฐานศููนย์ม์าใช้ ้ โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งต่่อการ 

“คิิดใหม่่ ทำำ�ใหม่่” และไม่่เอื้้ �อต่่อความพยายามในการพิิจารณาความจำำ�เป็็น

และการจัดัลำำ�ดับัความสำำ�คัญัของโครงการ/กิิจกรรมดังัท่ี่�ระบบงบประมาณ

ฐานศูนูย์ต์้อ้งการ ตัวัอย่า่งเช่น่ หลักัเกณฑ์บ์างอย่า่งจำำ�กัดัการใช้ง้บประมาณ

ของเขต หรืือสร้า้งความล่า่ช้า้ในการบริกิารประชาชน เป็็นต้น้31

	ข้ อ้จำำ�กัดัในเชิิงกฎหมายนี้้ �สอดคล้อ้งกับักรณีีตัวัอย่า่งท่ี่�เคยเกิิดขึ้้ �นใน

ประเทศสหรัฐัอเมริิกาท่ี่�ผู้้�ว่่าการและรองผู้้�ว่่าการมลรัฐัเท็็กซัสัตั้้�งใจจะนำำ�เอา

ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ใ้นทุกุหน่่วยงานของมลรัฐัเท็็กซัสั ซึ่่�งทำำ�ให้้

โรงเรีียนและมหาวิิทยาลัยัท่ี่�รัฐับาลเป็็นเจ้า้ของต้อ้งเผชิญกัับปัญหาในเรื่่�อง

ข้อ้กำำ�หนดทางกฎหมายสำำ�หรับัการจัดัทำำ�งบประมาณและการจัดัหาเงิินทุนุของ

หน่ว่ยงาน กล่า่วคืือ องค์ก์รเหล่า่นี้้ �ไม่อ่าจนำำ�แนวคิดิแบบ ZBB ไปประยุกุต์ใ์ช้ไ้ด้้

เพราะติดิปััญหาเรื่่�องระเบีียบและกฎหมายนั่่�นเอง32

	 30	ผ ูแ้ทนสำ�นกังบประมาณ, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 5 กรกฎาคม 2567.
	 31	ท วิดา กมลเวชช, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 28 มิถนุายน 2567.
	 32	 William L. Boyd, “Zero-Based Budgeting: The Texas Experience,” Journal of Higher 

Education 53, No. 4 (1982), 429-438.
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	 3.2 ปัญหาในด้้านความรู้้�ความเข้้าใจและความสามารถในการ

ปรัับตัวัของบุุคลากร

	 จากการเก็็บข้อ้มูลูด้ว้ยวิิธีีการสัมัภาษณ์เ์ชิิงลึึกผู้้�บริิหารระดับักลาง

และเจ้า้หน้า้ท่ี่�บางสำำ�นักังานท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้งกับัการจัดัทำำ�งบประมาณประจำำ�ปีีของ

กรุุงเทพมหานคร ต่่างระบุไุปในทิิศทางเดีียวกันัถึึงความไม่่รู้้� และยังัไม่่เข้า้ใจ

เกี่่�ยวกัับระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) และบุุคลากรจำำ�นวนมากยังัไม่่

สามารถท่ี่�จะปรับัตัวัได้ ้ ในช่่วงปีีแรกของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์์

เข้า้มาใช้ใ้นการบริหิารงานของกรุุงเทพมหานคร พบว่า่ บุคุลากรหลายคนยังั

ไม่ค่่อ่ยเข้า้ใจวิิธีีการคิดิว่า่เป็็นอย่า่งไร ทำำ�ให้ต้อนช่ว่งดำำ�เนิินการใหม่่ๆ  มีีความ

ยุ่่�งยาก เพราะทุกุคนยังัไม่เ่ข้า้ใจว่า่ต้อ้งคิิดอะไรใหม่ ่ และโดยเฉพาะเจ้า้หน้า้ท่ี่�

หน่ว่ยปฏิบัตัิท่ิี่�ยังัขาดความรู้้�  และความเข้า้ใจ รวมไปถึึงแม้แ้ต่ฝ่่่ายนิิติบิัญัญัตัิิ

อย่่างสมาชิิกสภากรุุงเทพมหานครเองยังัไม่่เข้า้ใจแนวคิิดดังักล่่าวเท่่าท่ี่�ควร

ทำำ�ให้้โครงการท่ี่�เสนอเพ่ื่�อให้้สภาพิิจารณาอาจจะถููกตััดงบประมาณได้ ้

เน่ื่�องจากยัังไม่่เข้า้ใจหลักัการ วััตถุุประสงค์ข์องแนวคิิดระบบงบประมาณ

ฐานศููนย์น์ี้้ �33 รองผู้้�ว่่าราชการกรุุงเทพมหานคร รศ. ดร.ทวิดา กมลเวชช 

ได้ก้ล่า่วถึึงความท้า้ทายในการปรับัตัวัของบุคุลากรเม่ื่�อต้อ้งมีีการเปลี่่�ยนกรอบ

ความคิดิเดิมิ ว่า่ “มันัเป็็นเรื่่�องยากที่่�จะให้เ้ขาคิดิใหม่ ่คือื เขาไม่เ่คยทำำ� พอเขา

ไม่เ่คยทำำ� เขาคิดินอกกรอบไม่ไ่ด้อ้ยู่่�แล้ว้”34  

	ยิ่่ �งไปกว่า่นั้้�น ด้ว้ยระบบงบประมาณฐานศูนูย์ถ์ืือเป็็นเรื่่�องใหม่ ่ทฤษฎีี

ท่ี่�ระบุไุว้ไ้ม่่ได้เ้ขีียนอะไรไว้ท่้ี่�ตายตัวั ทำำ�ให้ก้ระบวนการจัดัทำำ�งบประมาณเกิิด

ปััญหาและเป็็นเรื่่�องยากสำำ�หรับับุคุลากรท่ี่�อยู่่�ในระบบราชการ เพราะบุคุลากร

ยังัไม่เ่ข้า้ใจแนวคิดิ/ทฤษฎีีหรืือรููปแบบงบประมาณดังักล่า่วอย่า่งแท้จ้ริงิ 

	 33	ผ ูแ้ทนสำ�นกังบประมาณ, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 5 กรกฎาคม 2567; ผูแ้ทนสำ�นกัการคลงั, 
สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 12 กรกฎาคม 2567.

	 34	ท วิดา กมลเวชช, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 28 มิถนุายน 2567.
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จึึงต้อ้งเร่ง่สร้า้งความรู้้� ความเข้า้ใจให้ก้ับับุคุลากรอย่า่งต่อ่เน่ื่�อง เพ่ื่�อให้บุ้คุลากร

มีีความรู้้� และความเข้า้ใจมากขึ้้ �น35 ประกอบกับัการสื่่�อสารท่ี่�ยังัมีีจุดุบกพร่อ่ง

ทำำ�ให้บุุ้คลากรต่่างคนต่่างเข้า้ใจกัันไปคนละทิิศคนละทาง โดยไม่่ได้เ้ข้า้ใจ

แนวคิดิ หลักัการ และวิิธีีการของระบบงบประมาณฐานศูนูย์อ์ย่า่งละเอีียด ดังัท่ี่�

ผู้้�แทนสำำ�นักัการศึึกษาได้ใ้ห้ข้้อ้มูลูในเชิิงสะท้อ้นปััญหาว่า่ “อยากทราบถึึงความ

ชัดัเจน อยากได้แ้นวทางหลักัเกณฑ์์ต่่างๆ ที่่�มันัเป็็นมาตรฐานสำำ�หรับัการใช้้

ระบบงบประมาณแบบฐานศููนย์์...เพราะต่่างคนต่่างเข้า้ใจคนละแบบ และ

ต่า่งคนต่า่งนำำ�ไปปฏิบิัตัิไิม่เ่หมือืนกันั บางคนเห็น็ว่า่เป็็นภาระมากกว่า่ประโยชน์์

เสีียด้ว้ยซ้ำำ��”36 ดังันั้้�น เม่ื่�อเจ้า้หน้า้ท่ี่�ไม่่มีีความเข้า้ใจ ต่่างคนต่่างต้อ้งศึึกษา

ตััวทฤษฎีีเองแล้ว้นำำ�มาปรับักัันเอง และขึ้้ �นอยู่่�กัับแต่่ละหน่่วยงานราชการ

ด้ว้ยว่า่เม่ื่�อรับัมอบนโยบายมาแล้ว้จะนำำ�มาปรับัใช้ห้รืือถ่่ายทอดอย่า่งไร ปััญหา

ดังักล่่าวนี้้ �ส่่งผลต่่อความเป็็นเอกภาพของการนำำ�นโยบายไปปฏิบัตัิิ รวมทั้้�ง

ส่่งผลต่่อความสำำ�เร็็จของการนำำ�ระบบงบประมาณแบบ ZBB มาใช้้ใน

กรุุงเทพมหานครด้ว้ย

	 3.3 ปัญหาด้้านการสื่่�อสารภายในองค์ก์าร

	ด้ ว้ยความท่ี่�แนวคิิดของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศููนย์ ์ (ZBB) 

มาใช้ใ้นหน่่วยงานราชการไทยอย่่างกรุุงเทพมหานครถืือเป็็นเรื่่�องใหม่่ ทำำ�ให้้

หน่ว่ยงานต่า่งๆ ภายใต้ก้รุุงเทพมหานคร เช่น่ สำ ำ�นักัการศึึกษา ได้ร้ับันโยบาย

ทางอ้อ้ม โดยไม่่ได้มี้ีการส่ื่�อสารท่ี่�ชัดัเจนกับัเจ้า้หน้า้ท่ี่�ระดับัปฏิบัตัิิ ดังัคำำ�ให้้

สัมัภาษณ์ข์องผู้้�แทนสำำ�นักัการศึึกษาระบุุว่่า “ยอมรับัว่่าการสื่่�อสารระหว่่าง

สำำ�นักังบประมาณ-สำำ�นักัการศึึกษา-สำำ�นักังานเขต ยังัไม่่ชัดัเจน โดยสำำ�นักังาน

เขตบางแห่่งไม่่ทราบว่่าแนวทางการขอตั้้�งงบใหม่่นั้้�นสอดคล้อ้งกัับระบบ

งบประมาณแบบฐานศููนย์ ์ (ZBB) เพราะไม่่ได้ท้ราบแบบชัดัเจนว่า่การจัดัทำำ�

	 35	ผ ูแ้ทนสำ�นกังบประมาณ, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 5 กรกฎาคม 2567; ผูแ้ทนสำ�นกัยทุธศาสตร์
และประเมินผล, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 23 กรกฎาคม 2567.

	 36	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการศกึษาคนท่ี 1, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 8 สงิหาคม 2567.
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งบประมาณแบบนี้้ �เป็็นส่่วนหนึ่่�งของระบบงบประมาณแบบ Zero-Based 

Budgeting เนื่่�องจากไม่ไ่ด้ม้ีกีารสื่่�อสารโดยตรง”37 ทั้้�งนี้้ �จากการศึึกษา พบว่า่ 

กรุุงเทพมหานครเน้น้การสื่่�อสารในลักัษณะการถ่่ายทอดนโยบายและสื่่�อสาร

จากบนลงล่า่ง นั่่�นคืือ จากระดับัผู้้�บริหิารลงมายังัระดับัล่า่งท่ี่�เป็็นสำำ�นักัต่า่งๆ 

ท่ี่�รับันโยบาย ซึ่่�งปััญหาในเรื่่�องการสื่่�อสารนี้้ �มีีมุมุมองสะท้อ้นออกมาจากผู้้�

บริหิารโดยรองผู้้�ว่า่ราชการกรุุงเทพมหานคร ระบุวุ่า่ “มีคีวามจำำ�เป็็นที่่�ผู้้� บริหิาร

ระดับัสููงต้อ้งมีสี่ว่นร่่วมโดยตรงและมีกีารสื่่�อสารที่่�ชัดัเจน ซ่ึ่�งในการประชุมุและ

การสื่่�อสารต้อ้งละเอียีดและเข้ม้ข้น้ และไม่ส่ามารถใช้แ้นวคิดิ “ประชุมุสั้้�นเพื่่�อ

ประสิทิธิิภาพ” แบบภาคเอกชนได้”้38

	 3.4 ปัญหาทางด้้านเทคโนโลยีีและนวัตกรรม

	 ในปััจจุบุันักรุุงเทพมหานครยังัไม่มี่ีระบบฐานข้อ้มูลู หรืือ Big Data ท่ี่�

แม่่นยำำ�และเป็็นระบบ ทำำ�ให้ย้ากต่อ่การวิิเคราะห์แ์ละคำำ�นวณต้น้ทุนุท่ี่�แท้จ้ริงิ 

ซึ่่�งเป็็นการวิิเคราะห์ง์บประมาณตามแนวทางระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) 

ประกอบกับัระบบราชการยังัไม่่กล้า้ทำำ� Big Data อย่่างจริิงจังั เพราะเม่ื่�อมีี

ข้อ้มููลท่ี่�จำ ำ�เป็็นจะต้อ้งใช้ง้บประมาณให้ต้รงกัับข้อ้มููล ดังัท่ี่�รองผู้้�ว่่าราชการ

กรุุงเทพมหานครได้ใ้ห้ค้วามเห็น็ว่า่ “ไม่แ่น่ใ่จว่า่ระบบราชการไทยกล้า้ทำำ� Big 

Data จริงิจังัหรือืเปล่า่ ซ่ึ่�งการใช้ร้ะบบงบประมาณฐานศููนย์ ์(ZBB) จะเกิดิขึ้้�น

ไม่่ได้ ้ ถ้า้ไม่่มี ี data”39 อีีกทั้้�งยังัมีีปััญหาเรื่่�องความซับัซ้อ้นทางโครงสร้า้งและ

ข้อ้มูลู (data) ของกรุุงเทพมหานครท่ี่�เป็็นอุปุสรรคในการเข้า้ถึึงและใช้ข้้อ้มูลู

เพ่ื่�อวิิเคราะห์ ์ โดยเฉพาะการเช่ื่�อมโยงข้อ้มูลู หรืือ Data Integration ระหว่า่ง

หน่ว่ยงาน เพราะผู้้�บริหิารบางสำำ�นักัยังัไม่รู่้้� เลยว่า่ข้อ้มูลูท่ี่�ต้อ้งการอยู่่�ท่ี่�หน่ว่ยไหน 

จึึงเสนอและพยายามผลักัดันัให้มี้ีเรื่่�องของการเปิิดเผยข้อ้มูลู (Open Data)40

	 37	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการศกึษาคนท่ี 2, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 21 สงิหาคม 2567.
	 38	ท วิดา กมลเวชช, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 28 มิถนุายน 2567.
	 39	ท วิดา กมลเวชช, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 28 มิถนุายน 2567.
	 40	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการคลงั, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 12 กรกฎาคม 2567; ผูแ้ทนสำ�นกัยทุธศาสตรแ์ละ

ประเมินผล, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 23 กรกฎาคม 2567.
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	 อาจกล่่าวได้ว้่่าการท่ี่�กรุุงเทพมหานครไม่่มีีเทคโนโลยีหรืือนวัตักรรม

ท่ี่�จะจััดทำำ�หรืือจััดการฐานข้อ้มููลอย่่างจริิงจัังอาจส่่งผลให้ก้ารนำำ�ระบบงบ

ประมาณแบบ ZBB มาใช้ไ้ม่เ่กิิดประสิทิธิภาพและประสิทิธิผลอย่า่งเต็ม็ท่ี่� กล่า่ว

คืือ เม่ื่�อมีีข้อ้มูลูไม่ค่รบถ้ว้น ไม่เ่พีียงพอ และ/หรืือไม่เ่ช่ื่�อมโยงกันั การพิิจารณา

และจัดัลำำ�ดับัความสำำ�คัญัของโครงการ ตลอดจนการคำำ�นวณต้น้ทุนุท่ี่�แท้จ้ริงิ

ก็็อาจเกิิดความผิิดพลาดหรืือคลาดเคลื่่�อน การคิิดใหม่ห่รืือคิิดทบทวนอาจไม่่

นำำ�ไปสู่่�ทางเลืือกท่ี่�ดีี คุ้้�มค่า่ หรืือมีีประสิทิธิผลมากท่ี่�สุดุ ดังันั้้�น การขาดข้อ้มูลูท่ี่�

มีีคุณุภาพ เป็็นระบบ และทันัสมัยั เป็็นข้อ้จำำ�กัดัสำำ�คัญัท่ี่�ส่ง่ผลต่อ่การนำำ�ระบบ

งบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ใ้ห้เ้กิิดผลสัมัฤทธิ์์�อย่า่งจริงิจังั

	 3.5 ปัญหาด้้านภาระงานเอกสารที่่�เพิ่่�มมากขึ้้�นและข้้อจำำ�กัดด้้าน

ระยะเวลาในการจัดัทำำ�งบประมาณ 

	 การมุ่่�งเน้น้การตรวจสอบและวิิเคราะห์ง์บประมาณโดยละเอีียด ทำำ�ให้้

บุคุลากรท่ี่�ดูแูลเกี่่�ยวกับัการจัดัทำำ�งบประมาณของกรุุงเทพมหานครต้อ้งเผชิญ

กับัปัญหาภาระงานเอกสารที่่�เพิ่่�มมากขึ้้ �นกว่่าเดิิม เพราะต้อ้งนำำ�เอาเอกสาร

ข้อ้มูลู สถิติิต่า่งๆ มาตรวจสอบ เปรียีบเทีียบ เพ่ื่�อประเมิินดูคูวามคุ้้�มค่า่ของงบ

ประมาณว่า่งบประมาณหรืือค่า่ใช้จ้่า่ยใดท่ี่�จำ ำ�เป็็น และ/หรืือรายการใดไม่จ่ำ ำ�เป็็น

ต้อ้งตัดัออก41 ทั้้�งนี้้ � บุุคลากรในสำำ�นักัหลายคนสะท้อ้นมุมุมองต่่อการจัดัทำำ�

งบประมาณฐานศูนูย์ใ์นด้า้นท่ี่�เป็็นข้อ้เสียี กล่า่วคืือ ทำำ�ให้มี้ีเอกสารเพิ่่�มมากขึ้้ �น 

เป็็นการสร้า้งภาระงานให้ม้ากขึ้้ �นกว่่าแต่่เดิิมท่ี่�มีีอยู่่� และเสนอให้ใ้ช้ร้ะบบ

งบประมาณแบบมุ่่�งผลสัมัฤทธิ์์� (PBB) เพีียงระบบเดีียวเช่น่เดิมิ42 และเน่ื่�องด้ว้ย

ปริมิาณข้อ้มูลูจำำ�นวนมาก งานเอกสารในการจัดัทำำ�งบประมาณเพิ่่�มขึ้้ �น ตลอดจน

ต้อ้งมีีการคิิดวิิเคราะห์ง์บประมาณทุุกรายการใหม่่ ทำำ�ให้บุุ้คลากรในแต่่ละ

หน่ว่ยงานของกรุุงเทพมหานครมีีขั้้�นตอนในการทำำ�งานท่ี่�ซับัซ้อ้นมากขึ้้ �น ต้อ้งใช้้

	 41	ผ ูแ้ทนสำ�นกัการคลงั, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 12 กรกฎาคม 2567.
	 42	ผ ูแ้ทนสำ�นกังบประมาณ, สมัภาษณโ์ดยผูเ้ขียน, 5 กรกฎาคม 2567.
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ระยะเวลาในการทำำ�งานมากขึ้้ �น แต่ก่รอบระยะเวลาในการจัดัทำำ�งบประมาณ

ยังัคงเท่า่เดิิม จึึงอาจส่ง่ผลให้ก้ระบวนการงบประมาณเกิิดความล่า่ช้า้ได้้

4. อภิปิรายผลการวิจิัยั
	 จากข้อ้ค้น้พบผลการวิจิัยั ผู้้�วิจัยัได้น้ำ ำ�ประเด็น็สำำ�คัญัๆ มาอภิิปรายเพ่ื่�อ

สร้า้งความเข้า้ใจในปรากฏการณ์ท่์ี่�เกิิดขึ้้ �นอย่่างเป็็นระบบและมีีความชัดัเจน 

เพ่ื่�อนำำ�ไปสู่่�การสังัเคราะห์ข์้อ้มูลูสำำ�หรับัจัดัทำำ�ข้อ้เสนอแนะในลำำ�ดับัต่อ่ไป

	 4.1 แนวคิดิระบบงบประมาณฐานศูนย์ ์(ZBB) ในฐานะเครื่่�องมือื

เชิงิยุุทธศาสตร์เ์พื่่�อการ “คิดิใหม่่”

	 จากผลการวิิจัยัสะท้อ้นภาพประการหนึ่่�งท่ี่�เห็็นได้อ้ย่่างชัดัเจนว่่าผู้้�

บริิหารระดับัสููงของกรุุงเทพมหานครไม่่ได้ม้องระบบงบประมาณฐานศููนย์ ์

(ZBB) เป็็นเพีียงเครื่่�องมืือในการตัดัลดงบประมาณเพีียงมิิติิเดีียว แต่่ยังัให้้

ความสำำ�คัญัในฐานะ “กลไกเชิิงยุทุธศาสตร์เ์พ่ื่�อกระตุ้้�นให้เ้กิิดการ ‘คิิดใหม่่’ 

และการสร้า้งนวัตักรรม” ยกตัวัอย่า่งเช่น่ โครงการ Motorlance ท่ี่� “เปลี่่�ยนยาน

พาหนะเป็็นมอเตอร์ไ์ซค์”์ เพ่ื่�อให้ส้ามารถเข้า้ถึึงผู้้�ป่วยฉุกุเฉิินได้เ้ร็ว็ขึ้้ �น หรืือแม้แ้ต่่

โครงการว่า่ยน้ำำ��เป็็น เล่น่น้ำำ��ปลอดภัยั (เล่น่น้ำำ��ได้)้ ท่ี่�ทำ ำ�ให้ส้ำ ำ�นักังานเขตสามารถ

ใช้ง้บประมาณในการทำำ�กิจกรรมได้อ้ย่่างมีีประสิิทธิภาพมากขึ้้ �น ซึ่่�งผลของ

การคิิดใหม่่หรืือคิิดทบทวนเหล่่านี้้ �นำ ำ�ไปสู่่�จุดุมุ่่�งหมายปลายทางที่่�เป็็นภารกิิจ

สำำ�คัญัของกรุุงเทพมหานคร นั่่�นคืือ การให้บ้ริกิารประชาชนท่ี่�มีีประสิิทธิภาพ

และประสิิทธิผลมากขึ้้ �น นอกจากนั้้�น จากข้อ้เท็็จจริิงท่ี่�ว่่า การนำำ�ระบบงบ

ประมาณฐานศููนย์ม์าใช้ใ้นการจััดทำำ�งบประมาณในหมวดรายจ่่ายอ่ื่�นของ

กรุุงเทพมหานครในปีีงบประมาณ พ.ศ. 2567 นี้้ � ช่ว่ยทำำ�ให้ ้กทม. ประหยัดังบ

ประมาณได้จ้ำำ�นวน 240.9 ล้า้นบาท หรืือคิดิเป็็นร้อ้ยละ 0.268 ของงบประมาณ

รายจ่า่ยทั้้�งหมด ซึ่่�งถืือเป็็นสัดัส่ว่นท่ี่�เล็ก็น้อ้ยมาก ซึ่่�งไม่ต่่า่งจากผลของการจัดั

ทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ใ์นกรณีีศึึกษาของมลรัฐัจอร์เ์จีียท่ี่�นำ ำ�ระบบงบประมาณ
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ฐานศูนูย์ก์ลับัมาใช้ใ้หม่่และสามารถประหยัดังบประมาณในปีี ค.ศ. 2013 

ได้เ้พีียงน้อ้ยนิิดเช่น่กันั คิดิเป็็นเพีียงร้อ้ยละ 0.05 ของรายจ่า่ยทั้้�งหมด แน่น่อนว่า่

ข้อ้มูลูข้า้งต้น้อาจทำำ�ให้เ้ราไม่ส่ามารถปฏิเสธความเข้า้ใจดั้้�งเดิมิท่ี่�มักัผูกูโยงการ

ปฏิรููประบบงบประมาณเข้า้กับัการลดรายจ่า่ยแต่เ่พีียงอย่า่งเดีียว หากแต่ก่าร

ริิเริ่่�มการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาใช้ใ้นกรุุงเทพมหานครใน

ครั้้�งนี้้ � อาจชี้้ �ให้เ้ห็็นในอีีกมุมุมองหนึ่่�งว่่า หากต้อ้งการให้เ้กิิดผลสัมัฤทธิ์์�สูงูสุดุ 

องค์ก์ารอาจจำำ�เป็็นต้อ้ง “คิิดใหม่”่ และ “คิิดต่า่ง” โดยให้ค้วามสำำ�คัญักับัการ 

“ลงทุนุเพ่ื่�อผลลัพัธ์ท่์ี่�ดีีกว่่า” แทนการ “ประหยัดัเพ่ื่�อลดต้น้ทุนุ” เท่่านั้้�น หรืือ

อีีกนัยัหนึ่่�งอาจกล่า่วได้ว้่า่ การจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) ไม่ค่วรมุ่่�งเน้น้

ท่ี่�การลดรายจ่า่ยหรืือประหยัดังบเท่า่นั้้�น หากแต่ค่วรให้ค้วามสำำ�คัญักับัผลลัพัธ์์

หรืือประสิิทธิผลของโครงการหรืือกิิจกรรม ตลอดจนคุุณภาพของผลลััพธ์์

มากกว่า่ ซึ่่�งจะเป็็นตัวัชี้้ �วัดัสำ ำ�คัญัท่ี่�สะท้อ้นให้เ้ห็น็ถึึงความคุ้้�มค่า่ของการใช้จ้่า่ย

งบประมาณท่ี่�แท้จ้ริงิ  

	 4.2 ความท้้าทายในการนำำ�ไปปฏิบิัตัิ:ิ ช่่องว่่างระหว่่างเจตนารมณ์์

เชิงินโยบายและสถานการณ์ก์ารปฏิบิัตัิงิานจริิง

	 แม้ผู้้้�บริหิารกรุุงเทพมหานครจะยังัคงมีีทิิศทางในการกำำ�หนดนโยบาย

ท่ี่�ต้อ้งการจะผลัักดัันการจััดทำำ�งบประมาณแบบผสมผสาน ได้แ้ก่่ ระบบ

งบประมาณแบบมุ่่�งเน้น้ผลสัมัฤทธิ์์� (PBB) และระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์

(ZBB) ท่ี่�ชัดัเจน แต่ผ่ลการวิิจัยัท่ี่�สะท้อ้นจากมุมุมองของผู้้�ปฏิบัตัิงิาน โดยเฉพาะ

จากสำำ�นักังบประมาณและสำำ�นักัการศึึกษา กลับับ่ง่ชี้้ �ให้เ้ห็น็ถึึง ช่อ่งว่า่งระหว่า่ง

เจตนารมณ์เ์ชิิงนโยบายกับัสถานการณ์ก์ารปฏิบัตัิงิานจริงิ กล่า่วคืือ แน่น่อนว่า่

ผู้้�บริหิารยังัคงเล็ง็เห็น็ถึึงความสำำ�คัญัและประโยชน์ข์องระบบงบประมาณฐาน

ศูนูย์ ์โดยสามารถอ้า้งอิิงได้จ้ากผลการดำำ�เนิินงานท่ี่�ตอบสนองต่อ่ความต้อ้งการ

ของประชาชนได้ดี้ีมากขึ้้ �น ผลจากการประหยัดังบประมาณรายจ่า่ย และการใช้้

จ่า่ยงบประมาณท่ี่�มีีประสิทิธิภาพและประสิทิธิผลมากขึ้้ �น และยังัคงต้อ้งการนำำ�
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ระบบงบประมาณรููปแบบดังักล่า่วมาใช้อ้ย่า่งต่อ่เน่ื่�อง รวมทั้้�งอาจมีีแนวคิดิให้้

มีีการขยายการประยุกุต์ใ์ช้ไ้ปในรายจ่่ายหมวดอ่ื่�นๆ ของงบประมาณด้ว้ย หาก

แต่ใ่นสถานการณ์ข์องการปฏิบัตัิิงานจริงิของเจ้า้หน้า้ท่ี่�นั้้�น ระบบงบประมาณ

ฐานศูนูย์ ์(ZBB) สร้า้งภาระงานท่ี่�เพิ่่�มมากขึ้้ �นให้แ้ก่่เจ้า้หน้า้ท่ี่�ท่ี่�ต้อ้งดำำ�เนิินงาน 

อาจส่ง่ผลให้บุ้คุลากรบางส่ว่นในระดับัปฏิบัตัิิไม่เ่ห็็นด้ว้ยและไม่อ่ยากตอบรับั

กับัการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้อ้ย่่างต่อ่เน่ื่�องเท่่าท่ี่�ควร เน่ื่�องจาก

ไม่่อยากทำำ�ให้ต้นเองมีีภาระงานท่ี่�เพิ่่�มขึ้้ �นกว่่าเดิิม ดังันั้้�น ผู้้�บริหิารหน่่วยงาน

อาจต้อ้งหาความสมดุลุหรืือความเหมาะสมในการนำำ�ระบบงบประมาณฐาน

ศูนูย์ม์าใช้ใ้นการบริหิารกรุุงเทพมหานคร เช่่น อาจยังัคงไว้ซ้ึ่่�งการใช้ ้ZBB ในงบ

รายจ่า่ยอ่ื่�นเท่า่นั้้�น หรืืออาจขยายไปอีกเพีียง 1 หมวดหมู่่�รายจ่า่ย หรืืออาจจะ

นำำ�มาใช้เ้ป็็นครั้้�งคราวเม่ื่�อมีีวิิกฤตการณ์ท์างการเงิินหรืืองบประมาณ43 เป็็นต้น้ 

ซึ่่�งปััจจุบุันัในต่่างประเทศมีีรููปแบบของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์า

ใช้อ้ย่า่งหลากหลาย หากแต่โ่ดยทั่่�วไปไม่ใ่ช่ก่ารนำำ� ZBB ตามตำำ�รามาใช้อ้ย่า่ง

เคร่ง่ครัดั ดังันั้้�น กรุุงเทพมหานครอาจต้อ้งพิิจารณาถึึงเป้้าหมาย ข้อ้ดีี และ

ข้อ้เสีียของการนำำ� ZBB มาใช้ใ้ห้ถ้ี่่�ถ้ว้น รวมถึึงประเมิินศักัยภาพของหน่ว่ยงาน

เพ่ื่�อให้อ้งค์ก์รสามารถดำำ�เนิินต่อ่ไปในทิิศทางท่ี่�มุ่่�งหวังัได้อ้ย่่างมีีประสิิทธิภาพ

และประสิทิธิผลและไม่ส่ร้า้งภาระมากเกิินไปให้แ้ก่่ผู้้�ปฏิบัตัิงิาน 

	 4.3 การประยุุกต์ใ์ช้้ ZBB ในรูปแบบของการ “ผสมผสาน”  

	 จากกรณีีศึึกษาในต่า่งประเทศหลายแห่ง่ อาทิิ ในมลรัฐัจอร์เ์จีียและ

มลรัฐัเท็ก็ซัสั ประเทศสหรัฐัอเมริกิา และในมลฑลหูเูป่่ย สาธารณรัฐัประชาชน

จีีน พบว่า่ การนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) มาใช้ไ้ด้อ้ย่า่งเต็ม็รููปแบบ

หรืือกับังบประมาณรายจ่่ายทุกุประเภทนั้้�นเป็็นไปได้ย้าก เน่ื่�องจากงบรายจ่า่ย

	 43	 กรณีการนำ�ระบบงบประมาณฐานศนูย ์(ZBB) มาใชใ้นชว่งวิกฤตงบประมาณเกิดขึ้ นในมลรฐั
เท็กซสั ประเทศสหรฐัอเมรกิา โดยมีการรื้ อฟื้ นระบบงบประมาณฐานศนูยม์าใชใ้นทศวรรษท่ี 
2000 ในชว่งวิกฤตงบประมาณของรฐัเทก็ซสั ปี ค.ศ. 2003 หลงัจากท่ีเคยนำ� ZBB มาใชเ้ป็น
ครัง้แรกในทศวรรษท่ี 1970
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ประจำำ�บางรายการ เช่่น งบบุคุลากร งบดำำ�เนิินงาน รวมถึึงงบลงทุนุในลักัษณะ

ท่ี่�เป็็นงบผูกูพันั ไม่่สามารถประยุกุต์ใ์ช้แ้นวคิิดแบบฐานศูนูย์ไ์ด้ ้ ยิ่่�งไปกว่่านั้้�น 

การจัดัทำำ�งบประมาณในแต่ล่ะปีีมักัไม่เ่คยล้า้งกระดานใหม่ท่ั้้�งหมดหรืือมักัไม่ไ่ด้้

เริ่่�มต้น้จากศููนย์อ์ย่่างแท้จ้ริิง รัฐับาลส่่วนใหญ่่ท่ี่�นำำ�ระบบงบประมาณฐาน

ศูนูย์ม์าใช้ม้ักัเลืือกใช้แ้นวทางแบบผสมผสาน โดยนำำ�องค์ป์ระกอบบางส่่วน

ของระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ หรืือ ZBB มาใช้ร้่ว่มกับัระบบงบประมาณใน

รููปแบบเดิิมท่ี่�รัฐัของตนใช้อ้ยู่่� เช่่นเดีียวกับักรุุงเทพมหานครท่ี่�เลืือกใช้แ้นวทาง

แบบผสมผสานหรืือบููรณาการระบบงบประมาณ โดยยัังคงรักัษาระบบงบ

ประมาณแบบมุ่่�งเน้น้ผลงาน (PBB) ไว้ ้ และนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์

(ZBB) เข้า้มาเสริิมเพ่ื่�อเพิ่่�มประสิิทธิภาพในการบริิหารจัดัการทรัพัยากร ซึ่่�ง

นับัเป็็นแนวทางการดำำ�เนิินงานท่ี่�มีีความรอบคอบและเหมาะสมกับับริบิทของ

องค์ก์รภาครัฐัขนาดใหญ่่ท่ี่�เปิิดรับัการเปลี่่�ยนแปลงและพยายามปรับัตัวัอย่า่ง

ค่อ่ยเป็็นค่อ่ยไป ส่ว่นการท่ี่�กรุุงเทพมหานครจะใช้ร้ะบบงบประมาณฐานศูนูย์์

อย่่างต่่อเน่ื่�องหรืือไม่่นั้้�น กรุุงเทพมหานครอาจต้อ้งพิิจารณาถึึงจุดุมุ่่�งหมาย/

วัตัถุปุระสงค์ข์องการนำำ�มาใช้ ้รวมทั้้�งผลลัพัธ์ท่์ี่�ได้ ้เปรียีบเทีียบกับัผลกระทบใน

ทางลบของการจัดัทำำ�งบประมาณแบบ ZBB ไม่ว่่า่จะเป็็นความยุ่่�งยากซับัซ้อ้น

ในการจัดัทำำ� จำำ�นวนเอกสารมากมายท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้ง และการจัดัทำำ�ท่ี่�อาจต้อ้ง

ใช้ร้ะยะเวลานาน หากจุดุมุ่่�งหมายของการใช้ร้ะบบงบประมาณฐานศูนูย์น์ั้้�น

คืือเพ่ื่�อกระตุ้้�นให้เ้กิิดการคิิดใหม่่และนวัตักรรมใหม่่ๆ ในการดำำ�เนิินงานและ

ให้บ้ริกิารของกรุุงเทพมหานคร ตลอดจนการตอบสนองต่อ่ความต้อ้งการของ

ประชาชนได้ดี้ียิ่่�งขึ้้ �น ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) อาจมีีความเหมาะสม

และช่่วยตอบโจทย์ด์ังักล่า่วได้ดี้ี ในทางตรงข้า้ม หากต้อ้งการใช้ง้บประมาณ

ฐานศููนย์เ์พีียงเพ่ื่�อจะสามารถประหยัดังบประมาณโดยรวมขององค์ก์ารได้้

มากขึ้้ �น ZBB อาจจะไม่่ใช่่คำ ำ�ตอบท่ี่�ดีีในกรณีีดังักล่า่ว อย่่างไรก็็ตาม การใช้้

ระบบงบประมาณแบบผสมผสานนี้้ � ต้อ้งมีีการสื่่�อสารให้บุ้คุลากรในองค์ก์าร
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ทราบอย่่างชััดเจนและทั่่�วถึึง รวมทั้้�งมีีการกำำ�หนดหลักัเกณฑ์ใ์นการจััดทำำ�

งบประมาณแต่่ละรููปแบบอย่่างชัดัเจนและครอบคลุมุ เพ่ื่�อสร้า้งความเข้า้ใจ

ให้แ้ก่่บุคุลากรในการปฏิบัตัิงิาน

5. ข้้อเสนอแนะเชิงินโยบาย
	 จากผลการศึึกษาข้า้งต้น้ ผู้้�วิจััยได้ว้ิิเคราะห์แ์ละสังัเคราะห์ข์้อ้มููล

เพ่ื่�อจััดทำำ�ข้อ้เสนอแนะเชิิงนโยบายและเชิิงปฏิบััติิการ เพ่ื่�อให้ก้ารพััฒนา

ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) ของกรุุงเทพมหานครดำำ�เนิินไปได้อ้ย่่างมีี

ประสิทิธิภาพและยั่่�งยืืนมากขึ้้ �น ดังันี้้ �

	 5.1 ข้้ อเสนอแนะในการปรัับปรุุงแก้้ไขกฎหมาย และระเบีียบ

ที่่�เกี่่�ยวข้้องที่่�เป็็นปัญหา/อุุปสรรคต่่อการบริิหารงบประมาณของ

กรุุงเทพมหานคร เน่ื่�องด้ว้ยกฎหมายและระเบีียบท่ี่�เกี่่�ยวข้อ้งกับัการจัดัทำำ�

และบริหิารงบประมาณของกรุุงเทพมหานครของมีีหลากหลายฉบับั จึึงควรเริ่่�ม

แก้ไ้ขจากพระราชบัญัญัตัิริะเบีียบบริหิารราชการกรุุงเทพมหานคร พ.ศ. 2528 

(และท่ี่�แก้ไ้ขเพิ่่�มเติิม) เช่่น ในเรื่่�องของการจัดัทำำ�แผนงาน/กิิจกรรมท่ี่�ยืืดหยุ่่�น

และสอดคล้อ้งกัับผลสัมัฤทธิ์์� หรืือสามารถกำำ�หนดหลักัเกณฑ์ก์ารประเมิิน

โครงการโดยเริ่่�มต้น้จากแนวคิิด “ฐานศููนย์”์ และระเบีียบกรุุงเทพมหานคร

ว่่าด้ว้ยการจัดัทำำ�งบประมาณรายจ่่ายประจำำ�ปีี จึึงควรแก้ไ้ขให้มี้ีการเปิิดช่่อง

ให้ห้น่่วยงานภายในสามารถเริ่่�มต้น้คำำ�ขอในการจัดัทำำ�โครงการใหม่่ ภายใต้ ้

“การตั้้�งงบประมาณจากฐานศูนูย์”์ โดยไม่่ผููกติิดกับัปีีงบประมาณท่ี่�ผ่่านมา 

พร้อ้มทั้้�งระบุุขั้้�นตอนการจัดัลำำ�ดับัความสำำ�คัญัของโครงการตามผลสัมัฤทธิ์์� 

และการประเมิินทางเลืือก (Decision packages) และมีีแนวทางการจัดัทำำ�

งบประมาณท่ี่�ยืืดหยุ่่�นมากขึ้้ �นตามบริบิทของพื้้ �นท่ี่�หรืือปััญหาเฉพาะทาง
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	 5.2 ข้้อเสนอด้้านการสื่่�อสารวิสัิัยทัศัน์แ์ละแนวคิดิของระบบงบ

ประมาณฐานศูนย์ ์(ZBB) กรุุงเทพมหานครควรสื่่�อสารวิิสัยัทัศัน์ท่์ี่�มองระบบ

งบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) ให้เ้ป็็นเครื่่�องมืือในการ “คิดิใหม่”่ (Re-think) และ 

“ทำำ�ใหม่”่ (Re-engineer) ให้มี้ีความชัดัเจนและต่อ่เน่ื่�องไปยังับุคุลากรทุกุหน่ว่ย

งานและทุกุระดับั เพ่ื่�อให้ทุ้กุคนเข้า้ใจและเกิิดทำำ�งานอย่า่งมีีเอกภาพ โดยอาจ

จัดัทำำ�ตัวัอย่า่งกรณีีศึึกษาของโครงการท่ี่�ประสบความสำำ�เร็จ็ (Success Stories) 

มานำำ�เสนอ (Show cases) เพ่ื่�อสร้า้งแรงบันัดาลใจและเปลี่่�ยนกรอบความคิดิ 

(Mindset) ของบุคุลากรให้ม้องว่า่ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์(ZBB) คืือ โอกาส

ในการสร้า้งสรรค์โ์ครงการใหม่่ๆ  ท่ี่�ตอบโจทย์เ์มืืองท่า่มกลางการเปลี่่�ยนแปลงได้้

ในทุกุสถานการณ์ ์และตรงตามความต้อ้งการของประชาชนอย่า่งแท้จ้ริงิและทั่่�ว

ถึึง พร้อ้มกับังบประมาณท่ี่�ใช้จ้่า่ยเป็็นไปอย่า่งคุ้้�มค่า่ สมเหตุสุมผล สอดรับักับั

เป้า้หมายและผลลัพัธ์ต์ามยุทุธศาสตร์ ์(OKRs) ท่ี่�กำ ำ�หนดไว้ ้

	 5.3 ข้้ อเสนอด้้านการสร้้างแนวทางปฏิิบััติิที่่�ชััดเจนและมุ่่�งเป้้า 

กรุุงเทพมหานครควรมีีการกำำ�หนดขอบเขตและแนวทางการใช้ร้ะบบงบประมาณ

ฐานศููนย์ ์ (ZBB) ให้้ชััดเจน โดยอาจใช้้แนวทางแบบมุ่่�งเป้้า (Targeted 

Approach) ในการจััดทำำ�งบประมาณ เช่่น การมุ่่�งเน้น้ไปท่ี่�งบลงทุุนใหม่ ่

งบรายจ่่ายอ่ื่�น หรืือโครงการท่ี่�ต้อ้งการการบูรูณาการข้า้มสายงาน ควบคู่่�ไป

กับัการจัดัทำำ� “คู่่�มืือการจัดัทำำ�งบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) ฉบับัปฏิบัตัิิการ” 

ท่ี่�อ่า่นแล้ว้สามารถทำำ�ความเข้า้ใจได้ง้่่าย ไม่่ซับัซ้อ้น มีีตัวัอย่่างท่ี่�เป็็นรููปธรรม 

(Case-based Guideline) และเป็็นขั้้�นตอนท่ี่�จับัต้อ้งได้ ้ เพ่ื่�อลดความสับัสน

และสร้า้งมาตรฐานการทำำ�งานร่ว่มกันั

	 5.4 ข้้ อเสนอด้้านการส่่งเสริิมและพััฒนาระบบฐานข้้อมููล 

ข้อ้เสนอแนะนี้้ �มีีความสำำ�คัญัสูงูสุดุ กรุุงเทพมหานครต้อ้งลงทุุนในการสร้า้ง

โครงสร้า้งพื้้ �นฐานด้า้นข้อ้มูลู (Data Infrastructure) พัฒันามาตรฐานข้อ้มูลู 

(Data Standard) และยกระดับัขีดความสามารถด้า้นข้อ้มูลูของบุคุลากร (Data 
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Literacy) ให้เ้ป็็นวาระเร่ง่ด่ว่นขององค์ก์าร เพราะความสำำ�เร็จ็ในระยะยาวของ

การบริหิารจัดัการเมืืองสมัยัใหม่ ่(Modern City) ไม่ว่่า่จะด้ว้ยระบบงบประมาณ

รููปแบบใดก็็ตาม ล้ว้นขึ้้ �นอยู่่�กับัความสามารถในการใช้ป้ระโยชน์จ์ากข้อ้มูลู

เป็็นสำำ�คัญั ดังันั้้�น การมีีข้อ้มูลูท่ี่�เปิิดเผยและเช่ื่�อมโยงข้อ้มูลูเข้า้หาระหว่า่งกันั

อย่่างเป็็นระบบ จะช่่วยให้ก้ารดำำ�เนิินโครงการต่่างๆ เพ่ื่�อพัฒันาเมืืองในมิิติิ

ต่า่งๆ ประสบผลสำำ�เร็จ็ และสอดคล้อ้งกับัแนวคิิดระบบงบประมาณฐานศูนูย์์

ท่ี่�มุ่่�งเน้น้การใช้ข้้อ้มูลูเพ่ื่�อการวิิเคราะห์ต์้น้ทุนุและความจำำ�เป็็นของโครงการ 

และเพ่ื่�อการตัดัสินิใจ

	สุ ุดท้้ายนี้้ � งานวิิจััยฉบัับนี้้ �มิิได้้มุ่่�งเน้้นการศึึกษาหรืือเก็็บข้้อมููล

เพ่ื่�อการประเมิินประสิิทธิภาพและ/หรืือประสิิทธิผลของระบบงบประมาณ

ของกรุุงเทพมหานคร หากแต่่เป็็นงานวิิจััยเชิิงพรรณนาท่ี่�มุ่่�งเน้น้การศึึกษา 

ประสบการณ์แ์ละพลวัตัของการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ ์ (ZBB) มาใช้้

ในบริบิทเฉพาะของกรุุงเทพมหานคร ดังันั้้�น การนำำ�เสนอข้อ้ค้น้พบจึึงเป็็นการ

สะท้อ้นภาพปรากฏการณ์ท่์ี่�เกิิดขึ้้ �นในช่่วงเวลาของการเปลี่่�ยนผ่่าน และมีี

ข้อ้จำำ�กััดบางประการ อาทิิ ผลการศึึกษาอาจยัังไม่่สะท้อ้นและครอบคลุุม

ทุุกบริิบทของผู้้�มีส่่วนได้ส้่่วนเสีียในการนำำ�ระบบงบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ ้

ตลอดจนงานวิิจัยันี้้ �ศึึกษาประสบการณ์ ์ ปััญหาและอุปุสรรคของการนำำ�ระบบ

งบประมาณฐานศูนูย์ม์าใช้ใ้นช่่วงระยะเริ่่�มต้น้ (1 ปีีงบประมาณ) จึึงอาจไม่่

สามารถคาดการณ์ผ์ลลัพัธ์แ์ละผลกระทบในระยะยาวได้ ้ ดังันั้้�นในการวิิจัยั

ในอนาคตอาจมีีการขยายกลุ่่�มตัวัอย่่างในการวิิจััยให้ค้รอบคลุุมผู้้�มีส่่วนได้้

ส่ว่นเสีียให้ค้รบถ้ว้นยิ่่�งขึ้้ �น ทั้้�งกลุ่่�มตัวัอย่่างในฝ่่ายบริหิารและฝ่่ายนิิติิบัญัญัตัิ ิ

รวมทั้้�งมีีการติิดตามและประเมิินผลระยะยาวของการนำำ�ระบบงบประมาณฐาน

ศูนูย์ม์าใช้ใ้นการบริหิารกรุุงเทพมหานคร
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