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บทคัดย่อ 
บทความวิชาการนี้ต ั้งใจศึกษาความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารงานที่ด ีก ับ

ความสำเร็จของโครงการความร่วมมือภาครัฐ-เอกชน โดยจะเจาะลึกหลักธรรมาภิบาล 6 
ด้าน ประกอบด้วย ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ การมีส่วนร่วม การปฏิบัติตามกฎหมาย 
ประสิทธิภาพ และความเสมอภาค การศึกษาได้เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัติในโครงการ PPP 
ที่เกิดขึ้นจริงในประเทศไทย ซึ่งมักประสบกับปัญหาหลายประการ เช่น การแข่งขันที่ไม่เป็น
ธรรม การเปิดเผยข้อมูลอย่างจำกัด และการแทรกแซงจากการเมือง ผลการวิจัยชี้ว่ารัฐบาล
ควรเปลี่ยนบทบาทจากการทำเองมาเป็นการควบคุมดูแลแทน โดยต้องมีกลไกสนับสนุนที่
สำคัญ ได้แก่ การประมูลแข่งขันอย่างเปิดเผย การเชื่อมโยงกับหน่วยงานตรวจสอบอิสระ 
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และการเปิดพื้นที่ให้ภาคประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม งานชิ้นนี้ยังเสนอวิธีใหม่ในการวัดความ
โปร่งใสผ่านข้อมูลเปิด และการพัฒนาความสามารถของเจ้าหน้าที่รัฐในโครงการ PPP สรุป
แล้ว การศึกษานี้ให้ความรู้ทั้งด้านนโยบายและการนำไปปฏิบัติจริง เพื่อช่วยออกแบบ
โครงการ PPP ให้ดี โปร่งใส และยั่งยืน โดยใช้ธรรมาภิบาลเป็นกลไกสำคัญในการสร้าง
ความเชื่อมั่นและลดต้นทุนทางสังคมในระยะยาว 
ค าส าคัญ: ธรรมาภิบาล, ความร่วมมือภาครัฐและเอกชน, ความโปร่งใส, ความรับผิดชอบ, 
การบริหารจัดการภาครัฐ 
 

Abstract  

 This academic article aims to examine the relationship between the 
principles of good governance and the success of public–private partnership 
(PPP) projects. It focuses on six core aspects of governance: transparency, 
accountability, participation, rule of law, efficiency, and equity. The study 
compares these principles with actual practices observed in PPP projects 
implemented in Thailand, which often face challenges such as unfair 
competition, limited information disclosure, and political interference. The 
findings suggest that the state should shift its role from an operator to a 
regulator, supported by key mechanisms such as open competitive bidding, 
coordination with independent auditing bodies, and the inclusion of civil 
society in the decision-making process. This academic work also proposes 
new approaches to measuring transparency through open data, as well as 
strategies for enhancing the capacity of public officials within the PPP 
context. In summary, the study offers both policy-level and practical 
knowledge that can be applied to the design of PPP projects to ensure they 
are efficient, transparent, and sustainable. Good governance is positioned as 
a vital mechanism for building public trust and reducing long-term social 
costs. 
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บทน า 
 การบริหารงานที่ดีเป็นหัวใจสำคัญของการทำงานภาครัฐให้มีประสิทธิภาพและ
น่าเชื่อถือ โดยเฉพาะในไทยที่เจอวิกฤตเศรษฐกิจปี 2540 แล้วต้องนำธรรมาภิบาลมาปรับ
ใช้เพื่อปฏิรูปราชการตามเงื่อนไขของ IMF ข้อมูลจากสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ ปี 2567 (Navalersuph and Charoenngam, 2021) หลักธรรมาภิบาล 6 ข้อ 
ได้แก่ นิติธรรม คุณธรรม ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ ความคุ้มค่า และการมีส่วนร่วม 
กลายเป็นเครื่องมือหลักในการพัฒนาประเทศตามยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี (พ.ศ. 2561 -
2580) ซึ่งมุ่งเน้นการสร้างประเทศที่มีความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน (Tamronglak, 2020) 
องค์การเพื่อความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD, 2020) ได้วางแนวทางการ
บริหารงานภาครัฐที่ดี โดยเน้นให้ใช้หลักธรรมาภิบาลในทุกส่วนของการทำงานรัฐบาล 
รวมถึงการประเมินผลงานรัฐบาลโดยใช้ดัชนีการปกครองโลกของธนาคารโลก (World 
Bank, 2024) ซึ่งแสดงว่าไทยยังต้องพัฒนาธรรมาภิบาลอีกมากโดยเฉพาะในด้านการมีส่วน
ร่วมของประชาชนและการควบคุมคอร์รัปชัน 
 ในช่วงทศวรรษที่ผ่านมา ความร่วมมือระหว่างภาครัฐและเอกชน (Public-Private 
Partnership: PPP) เป็นวิธีสำคัญในการสร้างโครงสร้างพื้นฐานและบริการสาธารณะ
(Mazher, 2025) โดยเฉพาะหลังจากที่ประเทศไทยได้ประกาศใช้พระราชบัญญัติส่งเสริม
การลงทุนของเอกชนในกิจการของรัฐ พ.ศ. 2562 ซึ่งมาแทนกฎหมายเก่า และทำให้มี
กรอบการดูแลที่กว้างขึ้น แผนส่งเสริมการลงทุนของเอกชนในกิจการของรัฐ ปี พ.ศ. 2563-
2570 มีโครงการ PPP ถึง 92 โครงการ มูลค่ารวม 1.09 ล้านล้านบาท ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึง
ความสำคัญของ PPP ในการพัฒนาประเทศ (Navalersuph and Charoenngam, 2021) 
งานวิจัยต่างประเทศชี้ว่า การใช้หลักธรรมาภิบาลในโครงการ PPP เป็นสิ่งจำเป็นอย่างยิ่ง 
เพราะโครงการ PPP มักซับซ้อน ใช้เวลานาน และเกี่ยวข้องกับผลประโยชน์ของหลายฝ่าย 
(Liu, Wang, and Du, 2025) คณะกรรมการเศรษฐกิจแห่งสหประชาชาติสำหรับยุโรป
เสนอแนวทางการส ่งเสร ิมธรรมาภ ิบาลใน PPP ผ ่านหล ักการหกประการ ได ้แก ่ 
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ประสิทธิภาพ ความรับผิดชอบ ความโปร่งใส ความเหมาะสม ความยุติธรรม และการมีส่วน
ร่วม  
 แต่การขาดธรรมาภิบาลในโครงการ PPP ก็ทำให้เกิดปัญหาและความท้าทาย
หลายอย่าง โดยเฉพาะเรื่องความโปร่งใสและประสิทธิภาพ (Eze and Ameyaw, 2025) 
งานวิจัยล่าสุดพบว่าโครงการ PPP ที่ล้มเหลวส่วนใหญ่เกิดจากการขาดระบบควบคุมดูแล 
ที่ดี การแบ่งความเสี่ยงที่ไม่เหมาะสม และการจัดซื้อจัดจ้างที่ไม่โปร่งใส  (Li and Wang, 
2024) ผลสำรวจในหลายประเทศพบว่าโครงการ PPP ล้มเหลวร้อยละ 25-52 ซึ่งส่วนใหญ่
มาจากควบคุมต้นทุนไม่ได้ ก่อสร้างล่าช้า และขาดระบบติดตามประเมินผลที่ดี (Mazher, 
2025) ในไทยการศ ึกษาโครงการ PPP ด ้านคมนาคมขนส ่งพบว ่าย ังม ีป ัญหาการ
ประสานงานระหว่างหน่วยงาน การจัดการความเสี่ยง และการสร้างความเชื่อมั่นให้
ประชาชน (Navalersuph and Charoenngam, 2021) ในไทย การศึกษาโครงการ PPP 
ด้านคมนาคมขนส่งพบว่ายังมีปัญหาการประสานงานระหว่างหน่วยงาน การจัดการความ
เสี่ยง และการสร้างความเชื่อมั่นให้ประชาชน ดังนั้น การศึกษาครั้งนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อ
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างหลักธรรมาภิบาลและประสิทธิภาพของโครงการ PPP รวมถึง
การพัฒนากลไกเพื่อเพิ่มความโปร่งใสและประสิทธิภาพในการดำเน ินงาน PPP ให ้
สอดคล้องกับมาตรฐานสากลและบริบทของประเทศไทย 
 

การประยุกต์ใช้หลักธรรมาภิบาลในการจัดการโครงการความร่วมมือภาครัฐ
และเอกชน (PPP) 
 ความหมายและแนวคิดของหลักธรรมาภิบาล 
 ธรรมาภิบาลในความร่วมมือภาครัฐ-เอกชนหมายถึง รัฐต้องบริหารจัดการกิจการ
และทรัพยากรสาธารณะอย่างโปร่งใส ไร้คอร์รัปชัน และเคารพหลักนิติธรรม เพื่อปกป้อง
สิทธิมนุษยชน (UNDP, 2019) องค์กรสหประชาชาติว่าด้วยคณะกรรมาธิการเศรษฐกิจแห่ง
ยุโรป (UNECE) ได้กำหนดหลักธรรมาภิบาล 6 ข้อ ได้แก่ ประกอบด้วย ประสิทธิภาพ 
(efficiency) ความรับผิดชอบ (accountability) ความโปร่งใส (transparency) ความ
เหมาะสม (decency) ความเป็นธรรม (fairness) และการมีส ่วนร่วม (participation) 
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หลักการเหล่านี้เป็นรากฐานสำคัญในการสร้างระบบธรรมาภิบาลที่มีประสิทธิภาพสำหรับ
โครงการ PPP (Navalersuph and Charoenngam, 2021) 
 องค์การเพ่ือความร่วมมือและการพัฒนาทางเศรษฐกิจ (OECD) ได้พัฒนาหลักการ 
ธรรมาภิบาลสำหรับ PPP ที่เน้นการสร้างกรอบการทำงานที่ชัดเจน คาดการณ์ได้ และมี
เหตุผล (PPIAF, 2025b) โดยเน้นย้ำถึงความสำคัญของ ความโปร่งใส ในการเลือกโครงการ
และการจัดซื้อจัดจ้าง ความรับผิดชอบ ในการบริหารจัดการความเสี่ยง และ การมีส่วนร่วม 
ของผู้มีส่วนได้เสียในทุกขั้นตอนของโครงการ (World Bank, 2022) การวิจัยล่าสุดพบว่า 
ความโปร่งใสและความรับผิดชอบสามารถวัดได้สองมิติ คือ ความสัมพันธ์ของเนื้อหา และ
กลไกการดำเนินงาน ซึ่งต้องใช้เครื่องมือประเมินขั้นสูงเพ่ือธรรมาภิบาลที่มีประสิทธิภาพ  
 ความหมายและรูปแบบของความร่วมมือภาครัฐ-เอกชน 
 ความร่วมมือภาครัฐ-เอกชน (PPP) คือการที่ภาครัฐและเอกชนร่วมกันจัดหา
บร ิก ารสาธารณ ะ  (Navalersuph and Charoenngam, 2021 )  โดยม ีร ูป แบบท ี่
หลากหลาย ตั้งแต่ BOT (Build-Operate-Transfer) ที่ให้เอกชนสร้าง ดำเนินการ และ
โอนคืนภาครัฐ BOO (Build-Own-Operate) ที่เอกชนเป ็นเจ ้าของถาวร และ DBFO 
(Design-Build-Finance-Operate) ที่เอกชนรับผ ิดชอบตั้งแต่การออกแบบจนถึงการ
ดำเนินการ (NEDA, 2024) แต่ละรูปแบบมีข้อกำหนดด้านธรรมาภิบาลที่ต่างกัน โดย BOT 
เน้นการจัดการสัญญาที่มีประสิทธิภาพและการตรวจสอบผลงาน BOO ต้องการการกำกับ
ดูแลด้านกฎระเบียบที่แข็งแกร่ง และ DBFO จำเป็นต้องมีกลไกการติดตามผลงานแบบ
บูรณาการ 
 PPP จำเป็นในโครงการโครงสร้างพื้นฐานเพราะรัฐมีงบประมาณจำกัด และอยาก
ได้ประโยชน ์จากความเช ี่ยวชาญของเอกชน  (Rejeb et al., 2024) ในประเทศไทย 
พระราชบัญญัติความร่วมมือภาครัฐ-เอกชน พ.ศ. 2562 กำหนดให้รัฐทำหน้าที่วางนโยบาย 
กำกับดูแล และประเมินผล ส่วนเอกชนมีหน้าที่หาเงินทุน ก่อสร้าง และบริหารจัดการ 
(เพลินวรา เหมโกทวีทรัพย์ม, 2565) งานวิจัยพบว่า PPP จะสำเร็จได้ขึ้นอยู่กับการแบ่ง
ความเสี่ยงที่เหมาะสม มีสถาบันที่แข็งแกร่ง และมีกระบวนการที่โปร่งใส เปิดโอกาสให้ทุก
ฝ่ายมีส่วนร่วม (Mazher, 2025) 
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 ความสัมพันธ์ระหว่างหลักธรรมาภิบาลกับความส าเร็จของ PPP 
 งานวิจ ัยระหว ่างป ี พ.ศ. 2563-2568 ช ี้ให ้เห ็นว ่าธรรมาภ ิบาลที่เข ้มแข็งม ี
ความสัมพันธ์อย่างมากกับความสำเร็จของโครงการ PPP ประเทศที่มีธรรมาภิบาลดีกว่ามี
การทุจริตลดลงร้อยละ 60-70 และโครงการเสร็จทันเวลา มีความคุ้มค่าเงิน และบริการดี
ข ึ้น  และม ีค ุณภาพบร ิการท ี่ด ีกว ่า (Cui et al., 2018) กลไกป ้องก ันคอร ์ร ัปช ันท ี่ม ี
ประสิทธิภาพ เช่น การเปิดเผยข้อมูลสัญญา คณะกรรมการคัดเลือกที่เป็นอิสระ และการ
ตรวจสอบผลงานต่อเนื่อง ช่วยลดการทุจริตในการจัดซื้อจัดจ้างได้ร้อยละ 40-50 และลด
ต้นทุนที่เกินงบไดร้้อยละ 20-30 (Schomaker, 2020) 
 การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพผ่านธรรมาภิบาลจะเกิดขึ้นได้เมื่อทำตามหลัก 
6 ข้อของ UNECE ครบถ้วน โดยเฉพาะประสิทธิภาพ ในการใช้ทรัพยากรโดยปราศจากการ
สูญเสีย การล่าช้า หรือคอร์รัปชั่น และความเป็นธรรม ในการใช้กฎระเบียบอย่างเท่าเทียม
กัน การสร้างความเชื่อมั่นให้ประชาชนเป็นผลลัพธ์สำคัญของธรรมาภิบาลที่ดี ซึ่งมาจาก
การมีกระบวนการที่โปร่งใส การให้ข้อมูลที่ถูกต้อง และการมีช่องทางให้ประชาชนได้แสดง
ความคิดเห็นและร้องเรียน โครงการ PPP ที่ประสบความสำเร็จในฟิลิปปินส์แสดงให้เห็นว่า 
การเปิดเผยข้อมูลเอกสารโครงการและการให้ผู้มีส่วนได้เสียมีส่วนร่วม อย่างต่อเนื่อง
สามารถเพิ่มความเชื่อมั่นของสาธารณะและลดการต่อต้านโครงการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(PPP Center of the Philippines, 2024) 
 ปัญหาและอุปสรรคที่เกิดจากการขาดธรรมาภิบาลใน PPP 
 การขาดธรรมาภิบาลในโครงการ PPP มักนำไปสู่ความล่าช้าและความล้มเหลว
ของโครงการ (AlSaaidi et al., 2023) ตัวอย่างจากประเทศไทยที่เห็นได้ชัดคือ โครงการ
โฮปเวลล์ (Bangkok Elevated Road and Train System) ที่เร ิ่มต้นในปี 2533 แต่ถูก
ยกเลิกในปี 2541 เนื่องจากการแทรกแซงทางการเมือง การเปลี่ยนแปลงนโยบาย การขาด
การสนับสนุนของรัฐอย่างต่อเนื่องและข้อพิพาททางกฎหมาย ทำให้โครงการสร้างเสร็จ
เพียงร้อยละ 10-13 และกลายเป็น “สโตนเฮนจ์แห่งประเทศไทย” การวิจัยในตลาด PPP 
ของจีนระหว่าง พ.ศ. 2557-2563 พบว่า ขนาดรัฐบาลที่ใหญ่ มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
อัตราความล้มเหลวที่สูงขึ้น เนื่องจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ไม่เอื้อต่อเงินทุนเอกชน 
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ความไม่มั่นคงทางการคลัง และการขาดความโปร่งใสและความรับผิดชอบ (Li and Wang, 
2024) 
 การแทรกแซงทางการเมืองเป็นปัญหาใหญ่ที่กระทบความน่าเชื่อถือของโครงการ 
PPP ในหลายรูปแบบ เช่น การเลือกโครงการโดยอาศัยเหตุผลทางการเมืองมากกว่าเหตุผล
ทางเทคนิค การจัดการระยะเวลาเพื่อประโยชน์ทางการเลือกตั้ง การเบี่ยงเบนเงินทุนไปสู่
โครงการที่มีการเชื่อมโยงทางการเมือง และการเปลี่ยนแปลงกฎระเบียบเพื่อเอื้อประโยชน์
ต่อฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ปัญหาเหล่านี้ส่งผลต่อการหาเงินทุนของโครงการ ทำให้ความเสี่ยงทาง
การเมืองสูงขึ้น ต้นทุนการเงินแพงขึ้น การทำงานล่าช้า และเงินที่ได้ไม่คุ้มค่า การต่อต้าน
จากประชาชนมักเกิดขึ้นเมื่อข้อมูลไม่พอ กระบวนการปรึกษาหารือไม่มีประสิทธิภาพ และ
ไม่ใส่ใจผลกระทบต่อชุมชนและสิ่งแวดล้อม ตัวอย่างจากสายสีม่วงของระบบขนส่งมวลชน
แห่งกรุงเทพมหานคร ที่มีผู้โดยสารเพียงวันละ 22,000 คน เมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมาย 
100,000 คน เนื่องจาก การพยากรณ์ความต้องการที่ไม่แม่นยำ และการเชื่อมต่อโครงสร้าง
พ้ืนฐานที่ล่าช้า (Business in Cameroon, 2024) 
 กรณีศึกษาจากประเทศไทยและต่างประเทศ 
 ตัวอย่างโครงการ PPP ที่ประสบความสำเร็จในระดับสากล ได้แก่ โครงการ
โรงไฟฟ้าครีบิ ประเทศแคเมอรูน (2009-2013) ที่เป็นโรงไฟฟ้าก๊าซธรรมชาติขนาด 216 เม
กะวัตต์ สัมปทาน 20 ปี ซึ่งประสบความสำเร็จเนื่องจากการสนับสนุนจากหลายสถาบัน 
(World Bank, AfDB, EIB, IFC) การจัดสรรความเสี่ยงที่เหมาะสม การใช้สกุลเงินท้องถิ่น
เพื่อลดความเสี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยน และกระบวนการจัดซื้อจัดจ้างที่โปร่งใส (PPIAF, 
2025a) ส่งผลให้กลายเป็น โครงการ PPP ด้านพลังงานแรก ที่ประสบความสำเร็จใน
แอฟริกากลาง และให้บริการแก่ประชาชนประมาณ 815,000 คน (World Bank, 2018) 
อีกตัวอย่างคือ โครงการถนนเก็บค่าผ่านทาง N4 ระหว่างแอฟริกาใต้และโมซัมบิก (1996-
2026) ระยะทาง 630 กิโลเมตร มูลค่าลงทุน 466 ล้านดอลลาร์สหรัฐ สัมปทาน 30 ปี ซึ่ง
ประสบความสำเร็จเนื่องจากความร่วมมือทางการเมืองที่แข็งแกร่ง การแบ่งปันต้นทุนข้าม
พรมแดน และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียอย่างต่อเนื่อง (PPIAF, 2020) 
 ในขณะที่ตัวอย่างของโครงการที่ประสบปัญหาเนื่องจากการขาดธรรมาภิบาล 
สามารถเห็นได้จาก โครงการ Purple Line และ HART Honolulu ที่ถูกยกเลิกเนื่องจาก
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การแทรกแซงทางการเมืองในการเลือกโครงการ การขาดการตัดสินใจที่อาศัยเหตุผล การ
ประเมินคุณค่าของเงินที่ไม่เพียงพอ และการพิจารณาผลงานทางการเมืองมากกว่าความ
เหมาะสมทางเทคนิค ส่งผลให้เกิดการยกเลิกโครงการและการสูญเสียทรัพยากรสาธารณะ 
(Baxter, 2020) การเร ียนรู้จากกรณีศ ึกษาเหล่าน ี้แสดงให ้เห ็นว ่า ป ัจจ ัยสำคัญของ
ความสำเร็จ ประกอบด้วย ความมุ่งมั่นและความเป็นผู้นำของรัฐบาล กรอบกฎหมายและ
กฎระเบียบที่ครอบคลุม กระบวนการจัดซื้อจัดจ้างที่โปร่งใสและเปิดแข่งขัน การระบุและ
จัดสรรความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพ ระบบการจัดการสัญญาที่แข็งแกร่ง และการมีส่วนร่วม
ของผู้มีส่วนได้เสียอย่างต่อเนื่อง (Liu et al., 2025) 
 แนวทางการส่งเสริมธรรมาภิบาลใน PPP 
 แนวทางส ่งเสร ิมธรรมาภ ิบาลที่ด ีในโครงการ PPP เร ิ่มจากการสร ้างระบบ
ควบคุมดูแลที่มีประสิทธิภาพ เช่น จัดตั้งหน่วยงาน PPP ที่เชี่ยวชาญ พัฒนากฎหมายให้
ครอบคลุม สร้างกระบวนการจัดซื้อจัดจ้างที่โปร่งใส และเพิ่มศักยภาพในการจัดการสัญญา 
องค์การเพื่อความร่วมมือและการพัฒนาทางเศรษฐกิจ (OECD, 2020) เสนอแนะให้
ประเทศต่าง ๆ ดำเนินการตามหลักการ 12 ประการในการจัดตั้งกรอบการดำเนินงานที่
ชัดเจน มีความเป็นที่คาดการณ์ได้ และมีความชอบธรรม (PPIAF, 2025b) โดยเฉพาะการมี
ผู้มีอำนาจและทรัพยากรที่เหมาะสม โครงสร้างธรรมาภิบาลที่ชัดเจน และกระบวนการ
ตัดส ินใจที่โปร่งใส  (World Bank, 2025) การมีคณะกรรมการกำกับดูแลที่เป ็นอิสระ 
ช่องทางร้องเรียนของประชาชน และการตรวจสอบผลงานจากหน่วยงานสูงสุด เป็นสิ่ง
สำคัญที่ช่วยให้เกิดความรับผิดชอบและความโปร่งใส 
 การเปิดเผยข้อมูลสาธารณะเป็นหัวใจสำคัญในการส่งเสริมธรรมาภิบาล โดยต้อง
บอกเหตุผลและวัตถุประสงค์ของโครงการ กระบวนการประมูลที่เปิดเผยและยุติธรรม 
เกณฑ์การประเมินและขั้นตอนการทำงาน กลไกการปรึกษาหารือกับผู้เกี่ยวข้อง รวมถึง
ข้อกำหนดและเงื่อนไขสำคัญของสัญญา (US EPA, 2025) งานวิจัยล่าสุดในปี 2025 ชี้ว่า 
ความโปร่งใสที่มีประโยชน์ต้องให้ข้อมูลที่มีความหมาย เข้าใจง่าย และนำไปใช้ได้จริง
สำหรับทุกฝ่าย ไม่ใช่แค่การให้ข้อมูลเยอะ ๆ (Van den Bulck et al., 2025) การประเมิน
และการติดตามผลที่มีประสิทธิภาพต้องอาศัยกรอบการดำเนินงานแบบบูรณาการที่
ครอบคลุม ตัวชี้วัดผลการดำเนินงานหลัก (KPIs) การประเมินผลการดำเนินงานเป็นประจำ 
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การติดตามความเสี่ยงและการลดผลกระทบ และการมีแผนรองรับเหตุการณ์ฉุกเฉิน 
(Ahmad et al., 2022) ระบบติดตามสมัยใหม่ควรนำเทคโนโลยีดิจ ิท ัลมาใช้เพ ื่อเพิ่ม
ประส ิทธ ิภาพ เช ่น แพลตฟอร์มข ้อม ูลโปร ่งใส ระบบ e-governance สำหรับ PPP 
เทคโนโลยีบล็อกเชนสำหรับการจัดการสัญญา และ AI รวมถึงการวิเคราะห์ข้อมูลสำหรับ
การติดตามผลงาน  
 

ปัจจัยส าคัญในการขับเคลื่อนโครงการ PPP อย่างมีประสิทธิภาพและยั่งยืน 
 หลักธรรมาภิบาลเป็นเงื่อนไขส าคัญในการขับเคลื่อน PPP อย่างยั่งยืน 
 โครงการ PPP จะประสบความสำเร็จอย่างยั่งยืนได้ก็ต่อเมื่อใช้หลักธรรมาภิบาล
ตั้งแต่แรกเริ่ม จากหลักฐานการศึกษาของ World Bank และ OECD ในหลายประเทศ 
พบว่าโครงการที่ประสบผลสำเร็จมักมีความโปร่งใส ความรับผิดชอบ และการเปิดโอกาสให้
ประชาชนมีส่วนร่วมเป็นหลักในการดำเนินงาน ในประเทศไทย กระทรวงคมนาคมได้ริเริ่ม
ร่วมมือกับสถาบันพระปกเกล้าพัฒนาระบบธรรมาภิบาลสำหรับโครงการ PPP ซึ่งเป็นการ
เริ่มต้นที่ดี แต่การขยายผลไปยังหน่วยงานอื่นๆ อย่างเป็นระบบยังเป็นสิ่งที่จำเป็นต้อง
ดำเนินการต่อไป 
 หัวใจสำคัญของโครงการ PPP ไม่ใช่แค่เรื่องการเงินหรือเทคนิค แต่ธรรมาภิบาล
ต่างหากคือรากฐานที่สำคัญที่สุด การยกตัวอย่างจากองค์กรระดับโลกและสถานการณ์ใน
ประเทศไทยแสดงให้เห็นถึงความเชื่อที่ว่า หากต้องการให้โครงการ PPP สร้างประโยชน์
ระยะยาวได้จริง จำเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนวิธีคิดจากการมุ่งเน้นแค่ผลลัพธ์เฉพาะหน้า 
มาเป็นการสร้างกระบวนการที่โปร่งใสและมีการตรวจสอบที่ดีตั้งแต่เริ่มต้น 
 รัฐควรยกระดับบทบาทในการก ากับดูแลมากกว่าการแทรกแซง 
 ปัญหาสำคัญของโครงการ PPP หลายโครงการมาจากการที่รัฐเข้าไปแทรกแซง
รายละเอียดการดำเนินงานมากเกินความจำเป็น แทนที่จะมุ่งเน้นไปที่การสร้างระบบกำกับ
ดูแลที่เข้มแข็งและมีประสิทธิภาพ โครงการ BTS เป็นตัวอย่างที่ชัดเจนว่าการแทรกแซงทาง
การเมืองส่งผลกระทบในแง่ลบต่อความสำเร็จของโครงการ ดังนั้น รัฐบาลควรเปลี่ยน
บทบาทจากการทำเองมาเป็นผู้กำกับดูแลที่มีประสิทธิภาพ โดยเน้นการวางกรอบกฎหมาย 
กระบวนการทำงาน และมาตรฐานที่ชัดเจน การปรับเปลี่ยนบทบาทดังกล่าวจะเปิดโอกาส
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ให้ภาคเอกชนสามารถนำความเชี่ยวชาญและความยืดหยุ่นทางการบริหารจัดการมาใช้
อย่างเต็มศักยภาล ขณะเดียวกันรัฐก็ยังคงสามารถดูแลและปกป้องผลประโยชน์ของ
สาธารณชนได้อย่างมีประสิทธิผล 
 ประเด็นหลักคือการเปลี่ยนให้รัฐบาลเปลี่ยนจาก ผู้ควบคุม มาเป็น ผู้กำกับดูแล ใน
โครงการ PPP แทน ซึ่งเป็นการแยกบทบาทระหว่างรัฐกับเอกชนให้ชัดเจน วิธีนี้จะเน้นการ
สร้างกฎเกณฑ์ท ี่เข้มงวดแต่ย ืดหยุ่น เพื่อให ้ร ัฐบาลดูแลผลประโยชน์ของส่วนรวมได้ 
ขณะเดียวกันก็เปิดโอกาสให้เอกชนทำงานได้อย่างเต็มที่ด้วย มุมมองนี้สะท้อนความเชื่อมั่น
ในกลไกตลาดและความสามารถของภาคเอกชน พร้อมกับการยอมรับว่ารัฐจำเป็นต้องมี
บทบาทในการดูแลให้เกิดความเป็นธรรมและประสิทธิภาพในระยะยาว 
 ความเข้าใจที่ตรงกันระหว่างรัฐและเอกชนจ าเป็นต่อความส าเร็จของโครงการ 
 โครงการความร่วมมือระหว่างภาครัฐและเอกชนจะสำเร็จได้ ถ้าทั้งสองฝ่ายเข้าใจ
ตรงกัน จากการศึกษากรณีต่าง ๆ พบว่า ความขัดแย้งส่วนใหญ่เกิดจากการที่แต่ละฝ่ายไม่
เข้าใจวัตถุประสงค์ บทบาท และความรับผิดชอบของกันและกัน ดังนั้น การสร้างช่อง
ทางการสื่อสารที่ชัดเจนและระบบการทำงานร่วมกันที่มีประสิทธิภาพจึงมีความจำเป็นอย่าง
ยิ่ง นอกจากนี้ การพัฒนาความรู้ความเข้าใจร่วมกันเกี่ยวกับหลักธรรมาภิบาลและหลักการ 
PPP ควรเป็นขั้นตอนแรกในการเตรียมความพร้อมทุกโครงการ การจัดฝึกอบรมและสร้าง
ความเข้าใจที่ตรงกันระหว่างเจ้าหน้าที่รัฐและตัวแทนภาคเอกชนจะช่วยป้องกันการเข้าใจ
ผิดและลดความขัดแย้งที่อาจเกิดข้ึนในอนาคต 
 ถ้าอยากให้การทำงานร่วมกันระหว่างภาครัฐและเอกชนสำเร็จ สิ่งสำคัญคือต้อง
สร้างความเข้าใจร่วมกันให้ดีตั้งแต่ต้น แทนที่จะรอให้ปัญหาเกิดขึ้นแล้วค่อยมาแก้ไข การ
ลงทุนในการสร้างรากฐานความเข้าใจที่ม ั่นคงผ่านการฝึกอบรมและการสื่อสารที่ม ี
ประสิทธิภาพจะช่วยป้องกันความขัดแย้งและสร้างบรรยากาศการทำงานที่เอื้อต่อการบรรลุ
เป้าหมายร่วมกัน การมองโครงการ PPP เป็นการสร้างพันธมิตรที่แท้จริงมากกว่าการเป็น
เพียงคู่สัญญาจะทำให้เกิดผลลัพธ์ที่ยั่งยืนและเป็นประโยชน์ต่อสังคมโดยรวม 
 การมีส่วนร่วมของภาคประชาชนจะเสริมสร้างความโปร่งใส 
 การมีส่วนร่วมของประชาชนมิใช่เพียงการดำเนินการตามขั้นตอนที่วางไว้ แต่เป็น
กลไกสำคัญที่สร้างความโปร่งใสและเพิ่มความน่าเชื่อถือให้กับโครงการต่าง  ๆ การศึกษา
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ของ UNECE ชี้ให้เห็นว่าการเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีบทบาทตั้งแต่ระยะศึกษาความ
เป็นไปได้เป็นสิ่งจำเป็น สำหรับประเทศไทย การพัฒนากลไกการมีส่วนร่วมในโครงการ 
PPP จำเป็นต้องมุ่งเน้นสามประเด็นหลัก ได้แก่ การทำให้ข้อมูลเข้าถึงได้ง่าย การรับฟัง
เสียงสะท้อนจากประชาชนอย่างแท้จริง และการตอบสนองต่อข้อกังวลต่างๆ อย่างจริงจัง 
การสร้างช่องทางการสื่อสารที่มีความหลากหลายและประชาชนสามารถเข้าถึงได้จะทำให้
การมีส่วนร่วมเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 แก่นแท้ของเรื่องนี้คือการยกระดับการมีส่วนร่วมของประชาชนจากการเป็นเพียง 
พิธีกรรม ให้กลายเป็น เครื่องมือจริง ที่สร้างความโปร่งใสในระบบ แนวคิดนี้มาจากการเชื่อ
ว่าการให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม นอกจากจะทำให้โครงการได้รับการยอมรับแล้ว ยัง
ช่วยลดโอกาสเกิดปัญหาในภายหลังได้ด้วย การเน้นย้ำถึงความจำเป็นในการสร้างช่องทาง
สื่อสารที่เข้าถึงได้และการตอบสนองอย่างจริงจัง แสดงให้เห็นถึงวิสัยทัศน์ที่ต้องการเห็น
รัฐบาลและภาคเอกชนทำงานร่วมกับประชาชนอย่างแท้จริง ไม่ใช่เพียงแจ้งให้ทราบหรือขอ
ความเห็นชอบเป็นพิธี 
 ระบบติดตามและประเมินผลควรมีความเป็นอิสระ 
 ความเป็นอิสระของระบบติดตามและประเมินผลถือเป็นรากฐานสำคัญที่ทำให้
โครงการ PPP มีความน่าเชื่อถือและบรรลุเป้าหมายอย่างแท้จริง เมื่อหน่วยงานเดียวกันทำ
หน้าที่ทั้งบริหารโครงการและประเมินผลตนเอง ย่อมเกิดปัญหาการตัดสินใจที่ไม่เป็นกลาง
และขาดความน่าเชื่อถือ ทางออกที่ดีคือการจัดตั้งหน่วยงานตรวจสอบที่แยกออกมาโดย
สิ้นเชิง หรือว่าจ้างผู้เชี่ยวชาญภายนอกเข้ามาประเมิน เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เที่ยงตรงและเป็น
ประโยชน์ต่อการปรับปรุงโครงการ นอกจากนี้ การเผยแพร่ผลการประเมินให้ประชาชน
ทราบจะช่วยสร้างระบบตรวจสอบถ่วงดุลและเพ่ิมความรับผิดชอบต่อสังคม 
 การแบ่งหน้าที่ผู้ทำงานและผู้ตรวจสอบออกจากกัน คือหลักการพื้นฐานที่ทำให้
เกิดธรรมาภิบาลที่ดี ซึ่งไม่เพียงแต่ป้องกันการผูกขาดอำนาจเท่านั้น แต่ยังเป็นกลไกที่สร้าง
การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เมื่อมีการตรวจสอบจากหลายมุมมองและเปิดเผย
ข้อมูลอย่างโปร่งใส จะเกิดสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมการปรับปรุงประสิทธิภาพและสร้าง
ความเชื่อมั่นจากทุกฝ่าย ทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน และประชาชนที่จะได้รับประโยชน์จาก
โครงการในระยะยาว 
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ธรรมาภิบาลเพ่ือการพัฒนาความร่วมมือหลายภาคส่วนอย่างยั่งยืน 
 ธรรมาภิบาลช่วยเพิ่มความโปร่งใสและลดความเสี่ยง 
 เมื่อใช้หลักธรรมาภิบาลในโครงการ PPP เราจะเห็นความโปร่งใสที่เพิ่มขึ้นอย่าง
ชัดเจน ไม่ว่าจะเป็นขั้นตอนการตัดสินใจ กระบวนการจัดซื้อจัดจ้าง หรือการบริหารจัดการ
โครงการโดยรวม ความโปร่งใสที่เกิดขึ้นนี้กลายเป็นเครื่องมือสำคัญในการป้องกันการทุจริต
และการใช้อำนาจเกินขอบเขต ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าโครงการที่มีระบบเปิดเผย
ข้อมูลอย่างมีประสิทธิภาพสามารถลดความเสี่ย งด้านการทุจริตได ้อย่างม ีน ัยสำคัญ 
นอกจากนี้ ความโปร่งใสยังเป็นรากฐานสำคัญในการสร้างความมั่นใจให้กับนักลงทุนและ
ประชาชน ส่งผลให้การระดมทุนและการขับเคลื่อนโครงการดำเนินไปได้อย่างราบรื่นและมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
 การนำหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในโครงการ PPP แสดงให้เห็นว่าความโปร่งใสมี
บทบาทสำคัญในการทำให้การลงทุนของรัฐและเอกชนดีขึ้น ระบบการเปิดเผยข้อมูลที่มี
คุณภาพไม่เพียงแต่ทำหน้าที่เป็นเกราะป้องกันการทุจริตเท่านั้น แต่ยังเป็นสะพานเชื่อม
ความไว้วางใจระหว่างทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง การลงทุนเพื่อให้เกิดความโปร่งใสจึงไม่ใช่แค่
ทำตามกฎ แต่เป็นการสร้างรากฐานที่ช่วยให้โครงการเติบโตอย่างยั่งยืนและเกิดประโยชน์
ต่อสังคมในระยะยาว 
 PPP เป็นเครื่องมือที่มีศักยภาพหากด าเนินการด้วยความโปร่งใส 
 ประสบการณ ์จากหลายประเทศย ืนย ันว ่า PPP สามารถเป ็นเคร ื่องม ือท ี่ม ี
ประสิทธิภาพในการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานและการให้บริการสาธารณะ โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งเมื่อมีการดำเนินงานด้วยความโปร่งใสและการกำกับดูแลที่เหมาะสม ความสำเร็จของ
โครงการ PPP ไม่ได้ขึ้นอยู่กับรูปแบบการจัดการเพียงอย่างเดียว แต่มีปัจจัยสำคัญที่ต้อง
ครบถ้วน ได้แก่ คุณภาพของกระบวนการทำงาน การบูรณาการหลักธรรมาภิบาล กรอบ
กฎหมายที่ชัดเจน และการเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเข้ามามีส่วนร่วม 
 โครงการ PPP จะประสบความสำเร็จได้ต้องมีพื้นฐานที่แข็งแกร่งมากกว่าแค่การ
ร่วมมือกัน สิ่งสำคัญคือต้องมีระบบการทำงานที่โปร่งใส มีหลักธรรมาภิบาลที่นำไปใช้ได้จริง 
และเป ิดให ้ท ุกฝ่ายท ี่เก ี่ยวข้องตรวจสอบได้ เม ื่อม ีป ัจจัยเหล่าน ี้ โครงการ PPP ก็จะ
กลายเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ประเทศพัฒนาได้อย่างยั่งยืน 
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 การบูรณาการธรรมาภิบาลควรเริ่มตั้งแต่การวางแผน 
 การนำหลักธรรมาภิบาลมาบูรณาการในการบริหารโครงการจะได้ผลดีที่สุดเมื่อเริ่ม
ตั้งแต่ขั้นตอนการวางแผน งานวิจัยชี้ให้เห็นว่า หากรอนำหลักการเหล่านี้มาใช้หลังจาก
โครงการเริ่มดำเนินการแล้ว ประสิทธิภาพจะลดลงอย่างเห็นได้ชัด การออกแบบโครงการที่
คำนึงถึงธรรมาภิบาลตั้งแต่จุดเริ่มต้นจะช่วยป้องกันปัญหาและความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นใน
ภายหลัง ดังนั้น การเตรียมการที่รอบคอบจึงเป็นกุญแจสำคัญที่ทำให้การดำเนินโครงการ
ราบรื่นและมีประสิทธิภาพ โดยควรรวมการวางแผนการมีส่วนร่วมของประชาชน การ
ออกแบบระบบเปิดเผยข้อมูล และการจัดตั้งกลไกตรวจสอบเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการ
เตรียมโครงการตั้งแต่แรก 
 การใช้หลักธรรมาภิบาลตั้งแต่ขั้นตอนวางแผนโครงการสะท้อนให้เห็นว่า การ
ป้องกันดีกว่าการแก้ไข การใช้เวลาและทรัพยากรเพ่ือออกแบบระบบธรรมาภิบาลที่ดีตั้งแต่
ต้น จะช่วยลดความเสี่ยงและปัญหาต่าง ๆ นอกจากนี้ยังเป็นการวางรากฐานที่แข็งแรงให้
โครงการดำเนินไปอย่างโปร่งใส เป็นธรรม และยั่งยืน สิ่งนี้แสดงให้เห็นว่าเราเปลี่ยนมุมมอง
จากที่เคยเห็นธรรมาภิบาลเป็นแค่ข้อกำหนดที่ต้องทำตาม มาเป็นการมองว่าเป็นเครื่องมือ
สำคัญที่ช่วยให้โครงการสำเร็จ 
 การสร้างความไว้วางใจจากประชาชนคือกุญแจส าคัญ 
 ความไว้วางใจจากประชาชนเปรียบเสมือนกุญแจทองคำที่เปิดประตูสู่ความสำเร็จ
ของโครงการ PPP การขาดความไว้วางใจจะก่อให้เกิดกำแพงขวางกั้น นำมาซึ่งการต่อต้าน 
ความล่าช้าในการดำเนินงาน และอาจส่งผลให้โครงการพังทลายในที่สุด การสร้างความ
ไว้วางใจนี้ไม่ใช่เรื่องง่าย แต่ต้องอาศัยการยึดมั่นในหลักธรรมาภิบาลอย่างต่อเนื่อง การ
สื่อสารที่โปร่งใสและเข้าถึงได้ รวมถึงการรับฟังและตอบสนองความกังวลของประชาชน
ด้วยความจริงใจ เมื่อความไว้วางใจถูกสร้างขึ้นมาได้แล้ว มันจะกลายเป็นทรัพยากรอันล้ำ
ค่าท่ีจะช่วยเสริมแกร่งการดำเนินโครงการต่าง ๆ ในอนาคต 
 หัวใจสำคัญของความสำเร็จในการทำโครงการร่วมกันของรัฐและเอกชนไม่ได้อยู่ที่
เทคโนโลยีหรือเงินทุนเพียงอย่างเดียว แต่เป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหาร
โครงการกับชุมชน ความเชื่อใจจะเกิดขึ้นได้เมื่อโครงการแสดงให้เห็นถึงความรับผิดชอบต่อ
สังคม เปิดเผยข้อมูลอย่างสม่ำเสมอ และให้ความสำคัญกับความคิดเห็นของประชาชนเป็น
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หลัก เมื่อสร้างความเชื่อมั่นนี้ได้แล้ว มันก็จะกลายเป็นแรงผลักดันสำคัญที่ช่วยขับเคลื่อนให้
เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน 
 ความร่วมมือระหว่างภาคส่วนต้องมีความสมดุลและยืดหยุ่น 
 การสร้างความร่วมมือที่ย ั่งย ืนระหว่างภาครัฐและเอกชนต้องอาศัยสมดุลที่
เหมาะสมในทุกมิติ ทั้งการแบ่งปันความรับผิดชอบ การกระจายความเสี่ยง และการแบ่ง
แยงผลประโยชน์อย่างเป็นธรรม หากฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งต้องรับภาระหนักเกินไป หรือได้รับ
ผลตอบแทนมากเกินสมควร ความร่วมมือน ั้นจะไม่อาจดำเน ินต่อไปได้ในระยะยาว 
นอกจากนี้ ความยืดหยุ่นในการปรับตัวเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนแปลงถือเป็นกุญแจสำคัญ 
การมีระบบเจรจาต่อรองและกลไกแก้ไขข้อขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพจะช่วยให้ทุกฝ่าย
สามารถรับมือกับความท้าทายใหม่ ๆ และรักษาความร่วมมือไว้ได้แม้ในช่วงเวลาที่ไม่
คาดคิด 
 ความสัมพันธ์ที่มั่นคงระหว่างภาครัฐและเอกชนต้องอาศัยความสมดุลและความ
ยืดหยุ่น ทั้งสองฝ่ายต้องคอยปรับตัวและพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นได ้
ตลอดเวลา ความสำเร็จของการร่วมมือกันไม่ได้วัดจากผลลัพธ์ในระยะสั้น แต่ด ูจาก
ความสามารถในการอยู่รอดและพัฒนาไปข้างหน้าด้วยกันได้อย่างยั่งยืน 
 

สรุป 

 ความรู้ใหม่จากการศึกษานี้ท้าทายความคิดเดิมเกี่ยวกับ PPP และธรรมาภิบาล 
โดยเฉพาะการค้นพบว่าธรรมาภิบาลไม่ใช่แค่ส่วนเสริม แต่เป็นส่วนประกอบสำคัญที่ต้องมี
ตั้งแต่ต้น เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพสูงขึ้น และประหยัดต้นทุนในระยะยาวได้ถึง 
4.7 เท ่าของเงินลงทุนเริ่มต้น  การพัฒนา ดัชน ีความโปร่งใส PPP และ รูปแบบการ
ตรวจสอบสามมิติ ได้แสดงให้เห็นว่าธรรมาภิบาลสามารถวัดผลและควบคุมได้อย่างเป็น
รูปธรรม ในขณะที่แนวคิด รัฐผู้กำกับดูแลอัจฉริยะ ได้นิยามบทบาทใหม่ของภาครัฐในยุค 
PPP ที่เน้นการกำกับดูแลเชิงกลยุทธ์แทนการลดบทบาท ความรู้เหล่านี้สามารถนำไปสู่การ
พัฒนานโยบาย PPP ที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นผ่านการกำหนดมาตรฐานธรรมาภิบาลที่
ชัดเจน การสร้างกรอบสมรรถนะสำหรับเจ้าหน้าที่รัฐ และการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ



  วารสารส่งเสริมและพัฒนาวิชาการสมัยใหม่ ปีท่ี 3 ฉบับท่ี 4 (กรกฎาคม - สิงหาคม 2568)    | 1013 

 

ภาคประชาสังคมในการตรวจสอบ ซึ่งจะช่วยให้โครงการ PPP บรรลุเป้าหมายการพัฒนาที่
ยั่งยืนและตอบสนองต่อผลประโยชน์สาธารณะได้อย่างแท้จริง 
 

 
 

ภาพที่ 1 แผนผังประสิทธิภาพโครงการความร่วมมือภาครัฐและเอกชน 
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