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บทคัดย่อ 
 

 บทบาทท่ีสําคัญด้านหน่ึงของผู้บริหารองค์การธุรกิจซึ่งจะต้องใช้ทักษะเป็นอย่างมาก คือ การตัดสินใจ ซึ่งผลกระทบ
ที่เกิดจากการตัดสินใจของผู้บริหารที่มีต่อองค์การธุรกิจอาจจะมีมากหรือน้อยแตกต่างกัน ดังนั้นผู้บริหารหรือผู้ประกอบการ
จะต้องมีความรู้และมีความเข้าใจเกี่ยวกับการตัดสินใจ นับตั้งแต่ประเภทของการตัดสินใจ กระบวนการตัดสินใจ ตลอดจน
เทคนิคการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ต่างๆ ทั้งการตัดสินใจภายใต้ความแน่นอน ความเส่ียง และความไม่แน่นอน เนื่องจาก
ในแต่ละสถานการณ์ท่ีมีความแตกต่างกันก็จะมีเทคนิคหรือวิธีการในการตัดสินใจไม่เหมือนกัน ในบางสถานการณ์ การ
ตัดสินใจอาจจะไม่ได้เป็นไปตามกระบวนการการตัดสินใจที่มีข้ันตอนอย่างเป็นระบบ เนื่องจากการมีข้อจํากัดบางประการทํา
ให้เกิดลักษณะของการตัดสินใจท่ีแตกต่างกันออกไปจึงอาจจะต้องมีการตัดสินใจโดยใช้เทคนิคอ่ืนๆ เข้ามาช่วย เช่น การ
ตัดสินใจโดยอาศัยวิจารณญาณหรือประสบการณ์ หรือการตัดสินใจแบบกลุ่มซึ่งมีทั้งเทคนิคการระดมสมอง (Brainstorming) 
เทคนิคของเดลฟี่ (Delphi Method) เป็นต้น ดังนั้นผู้บริหารหรือผู้ประกอบการองค์การธุรกิจท่ีต้องเกี่ยวข้องและรับผิดชอบ
ต่อการดําเนินธุรกิจ จึงจะต้องเข้าใจถึงเทคนิคการตัดสินใจอย่างแท้จริงและสามารถที่จะนําเทคนิคนั้นๆ ไปใช้ในการตัดสินใจ
ได้อย่างถูกต้องและเหมาะสมกับสถานการณ ์
 
คําสําคัญ: เทคนิค, การตัดสินใจทางธุรกิจ 
 

Abstract 
 

 An importance role of business organization manager that require highly skill is decision making. 
The effect of managerial decision on business organization may be different. Therefore, it is essential that 
the manager or entrepreneur must have knowledge and understanding about the decision making 
including the types of decision making, decision-making process as well as decision making techniques 
under the various situations which are decision making under certainty, under risk and under the 
uncertainty. Decision making techniques and methods are different according to the situations. In some 
situations, the decision making may not be based on decision making process in a systematic procedures 
because of the certain limitations that cause the different nature of decision making that may be 
necessary to decide by using other techniques such as judgment or experience or group decision 
including brainstorming technique, technique of Delphi (Delphi Method), etc. Thus, manager or 
entrepreneur who involves and responsible business operations must really understand the decision 
making techniques and can use those techniques to make decisions accuracy and appropriate to the 
situations.  
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บทนํา  
 การแข่งขันกันทางธุรกิจในปัจจุบัน นับว่า
ค่อนข้างรุนแรงมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการแข่งขันใน
ยุคโลกาภิวัตน์ (Globalization) หรือโลกไร้พรหมแดน 5h
ถ้าหากว่าผู้บริหารขององค์การธุรกิจเกิดทําการตัดสินใจ
ผิดพลาด ก็อาจจะมีผลต่อความสําเร็จหรือความล้มเหลว
ขององค์การธุรกิจไ ด้ทันที ดัง น้ัน ผู้บริหารหรือ
ผู้ประกอบการจะต้องรู้กลยุทธ์ในการตัดสินใจ การตัดสินใจ
ที่เกิดขึ้นล้วนแต่ส่งผลกระทบโดยตรงต่อองค์การธุรกิจ 
เพียงแต่จะกระทบมากหรือน้อยเท่าน้ัน ดังนั้น ผู้บริหารที่
จะตัดสินใจควรจะพิจารณาถึงวิธีการและผลของการ
ตัดสินใจซึ่งจะเป็นการเพ่ิมประโยชน์หรือลดผลเสียที่อาจจะ
เกิดขึ้นต่อองค์การธุรกิจ การตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ที่
แตกต่างกัน ทั้งการตัดสินใจภายใต้ภายใต้ความแน่นอน 
ความเส่ียง และความไม่แน่นอน จะต้องมีกลยุทธ์และ
เ ท ค นิ ค ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ที่ ไ ม่ เ ห มื อ นกั น  ถ้ า ห า ก ว่ า
ผู้ประกอบการหรือผู้บริหารไม่เคยเรียนรู้กลยุทธ์หรือ
เทคนิคการตัดสินใจในแต่ละสถานการณ์มากก่อน ก็จะ
เลือกใช้กลยุทธ์หรือเทคนิคเหล่าน้ันได้ไม่ถูกต้องหรืออาจไม่
เหมาะสมกับสถานการณ์และอาจจะทําให้เกิดผลกระทบ
ในทางลบต่อองค์การธุรกิจ ดังนั้น ผู้ประกอบการหรือ
ผู้บริหาร  จึงจําเป็นต้องความรู้และความเข้าใจเก่ียวกับกล
ยุทธ์หรือเทคนิคของการตัดสินใจ 
 
ประเภทของการตัดสินใจ 
 การตัดสินใจสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ประเภท 
คือ (ชนงกรณ์ กุณฑลบุตร, 2547) [3] 

1. ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ที่ กํ า ห น ด ไ ว้ ล่ ว ง ห น้ า 
(Programmed Decision) เป็นการตัดสินใจเกี่ยวกับ
ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นประจําจึงมีมาตรฐานในการตัดสินใจ
เพื่อแก้ปัญหาอยู่แล้ว วิธีการในการแก้ปัญหาที่ดีท่ีสุดจะถูก
กําหนดไว้อย่างชัดเจน ตามวัตถุประสงค์ท่ีกําหนดไว้ เช่น 
การหาจํานวนช่องให้บริการที่เหมาะสมที่ทําให้ต้นทุนต่ํา
ที่สุด หรือการเลือกกลยุทธ์ในการลงทุนท่ีเหมาะสมที่สุด 
เมื่อมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้เกิดค่าใช้จ่ายตํ่าสุดหรือเพ่ือให้เกิด
กําไรสูงสุด การตัดสินใจแบบนี้จึงมักจะใช้แบบจําลองทาง

คณิตศาสตร์ (Mathematical Model) หรือศาสตร์
ทางการบริหาร (Management Science) หรือ การวิจัย
การดําเนินงาน (Operations Research) เข้ามาใช้ โดยใน
บางครั้งอาจจะนําระบบสนับสนุนการตัดสินใจและระบบ
ผู้เช่ียวชาญเข้ามาใช้ร่วมด้วย 

2. การตัดสินใจท่ีไม่กําหนดไว้ล่วงหน้า (Non-
programmed Decision) เป็นการตัดสินใจเกี่ยวกับปัญหา
ซึ่งมีรูปแบบไม่ชัดเจนหรือมีความซับซ้อนจึงไม่มีแนวทางใน
การแก้ปัญหาแน่นอน เป็นปัญหาที่ไม่มีการระบุวิธีการ
แก้ไขไว้อย่างชัดเจนว่าต้องทําอะไรบ้าง การตัดสินใจ
เกี่ยวกับปัญหาในลักษณะน้ี จะไม่มีการใช้เครื่องมือ และ
มักจะเป็นปัญหาของ ผู้บริหารระดับสูง ท่ีจะต้อง ใ ช้
วิจารณญาณ ประสบการณ์ และความรู้ของผู้บริหารมา
ช่วยในการตัดสินใจ 

3. การตัดสินใจกึ่งกําหนดไว้ล่วงหน้า (Semi 
Programmed Decision) คือ การตัดสินใจทีผ่สมผสาน
ระหว่างการตัดสินใจที่มีการกําหนดไว้ล่วงหน้าและการ
ตัดสินใจที่ไม่มีการกําหนดไว้ล่วงหน้า หมายความว่า การ
ตัดสินใจบางส่วนสามารถกําหนดไว้ล่วงหน้าได้แต่บางส่วน
ไม่สามารถกําหนดไว้ล่วงหน้าได ้โดยจะใช้วิธีแก้ปัญหาแบบ
มาตรฐานและการพิจารณาโดยส่วนบุคคลรวมเข้าไว้
ด้วยกัน  จึงไม่มีความชัดเจนว่าจะมีขั้นตอนอย่างไร ดังน้ัน
ปัญหาบาง ส่วนสามารถเ ขียนเป็นแบบจํ าลองทาง
คณิตศาสตร์ได้ แต่ปัญหาบางส่วนไม่สามารถเขียนออกมา
ในรูปแบบจําลองทางคณิตศาสตร์ได้ 

 
กระบวนการตัดสินใจ 
 การตัดสินใจเป็นกลไกการทํางานร่วมกันของ
ทุกๆ หน่วยงานที่เก่ียวข้องในองค์การทีจ่ะต้องมีส่วนร่วมใน
การเสนอความคิดเห็น ให้ข้อเสนอแนะ ตลอดจนร่วมกันหา
ข้อสรุปโดยจะมีกระบวนการหรือขั้นตอน ดังน้ี  
(เกศินี วิฑูรชาติและคณะ, 2550) [1], [4] 

1. การกําหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และ
เกณฑ์การประเมิน เป็นการกําหนดเป้ าหมายและ
วัตถุประสงค์ของการตัดสินใจ และเมื่อตัดสินใจแล้ว จะใช้



เกณฑ์ใดในการประเมินผล ขั้นตอนนี้จะช่วยให้การ
ตัดสินใจมีกระบวนการท่ีอยู่ในขอบเขต 

2. การระบุปัญหาและการให้คําจํากัดความ
ของปัญหา เมื่อมีการกําหนดขอบเขตของปัญหาได้แล้ว 
ขั้นตอนต่อมา คือ การระบุว่าปัญหาที่เกิดขึ้นน้ันคืออะไร 
โดยสามารถแบ่งเป็นข้อย่อยๆ ได้ดังน้ี 

• การรับรู้ปัญหา คือ การทีจ่ะต้องรู้ให้ได้
ก่อนว่า ณ เวลานั้นปัญหาใดกําลังเกิดขึ้นโดยจะต้องมีการ
รับรูข้้อมูลทั้งท่ีเป็นบวกและเป็นลบเพ่ือที่จะได้ทราบปัญหา
ที่แท้จริง ถ้าหากว่าองค์การไม่มีการรับรู้ข้อมูลดังกล่าวแล้ว
การระบุปัญหาก็อาจจะเกิดข้อผิดพลาดได ้

• การ ให้ คํ า จํ ากั ดความของปัญหา 
เนื่องจากว่า การระบุปัญหาแต่ละปัญหานั้นจําเป็นต้องมีช่ือ
เรียกที่เป็นช่ือท่ีรู้จักกันเพ่ือความเข้าใจที่ถูกต้อง เพราะว่า
แต่ละหน่วยงานอาจจะมีช่ือเรียกท่ีเป็นคําศัพท์เฉพาะ ถ้า
หากว่าไม่มีช่ือเรียกที่ทุกคนเข้าใจตรงกันอาจจะเกิดปัญหา
ในการส่ือสารได ้

• การกําหนดให้ความผิดปกติที่กําลัง
เกิดขึ้นเป็นปัญหาจะช่วยทําให้เกิดการมุ่งม่ันที่จะพิจารณา
ปัญหาหรืออาการผิดปกติท่ีเกิดขึน้กับองค์กร ทําให้สามารถ
ค้นหาสาเหตุของปัญหาที่แท้จริงได้ชัดเจนมากขึ้น 

3. การลําดับความสําคัญ เป็นการพิจารณาว่า
ปัญหาใดท่ีมีผลกระทบมากที่สุดซึ่งหมายถึงการตัดสินใจเร
เกี่ยวกับปัญหานั้น จะต้องสําคัญมากกว่าจึงต้องรบีตัดสินใจ
เพื่อปฏิบัติการด้วยความรวดเร็ว การลําดับความสําคัญ
นับว่าเป็นขั้นตอนหน่ึงที่มีความสําคัญอย่างยิ่ง 

4. การพิจารณาสาเหตุของปัญหา ขั้นตอนนี้ 
เป็นการพิจารณาหาสาเหตุท่ีแท้จริงของปัญหา การหา
สาเหตุที่แท้จริงได้เร็วเท่าใดนั้น จะทําให้สามารถตัดสินใจ
แก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเรว็ อีกทั้งยังทําให้องค์การสามารถ
ที่จะหาแนวทางแก้ไขที่ดีมากย่ิงขึ้น นอกจากนี้ยังรวมถึง
การแตกปัญหาออกเป็นปัญหาย่อย เพื่อลดความซับซ้อน
ของปัญหาซึ่งยากต่อการแก้ไขได ้

5. การพัฒนาแนวทางหรือทางเลือกในการ
แก้ไขปัญหา เมื่อได้สาเหตุท่ีทําให้เกิดปัญหาได้แล้วจะต้อง
พิจารณาหาวิธีที่จะนํามาแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นโดยจะต้อง
คํานึงถึงความเป็นไปได้ของทางเลือก ข้อจํากัดด้านเวลา 
ทรัพยากร และต้นทุนท่ีเกิดขึ้น 

6. การประเมินทางเลือก การประเมินจะขึน้อยู่
กับสถานการณ์ในการตัดสินใจโดยมักจะแบ่งตามระดับของ
ข้อมูลที่ผู้ตัดสินใจมอียู ่แบ่งเป็นดังน้ี 

• การตดัสินใจภายใต้ความแน่นอน     
– มักจะเป็นปัญหาท่ีกําหนดการตัดสินใจไว้
ล่วงหน้า 
• การตัดสินใจภายใต้ความเส่ียง           

– จะมีปัจจัยภายนอกเข้ามาเกี่ยวข้อง
กับการตัดสินใจ แต่ผู้ที่จะตัดสินใจมี
ข้อมูลในอดีตมากเพียงพอท่ีจะหาค่า
ความ น่าจะเป็นได ้

• การตัดสินใจภายใต้ความไมแ่น่นอน  
– มีปัจจัยภายนอกเข้ามาเก่ียวข้องกับ
การตัดสินใจ แต่ไม่มีข้อมูลในอดีตมาก
พอที่จะหาความน่าจะเป็นได ้

7. การวัดค่าผลลัพธ์ ค่าของทางเลือกหรือ
ความเหมาะสมของทางเ ลือกตัดสินได้จากการบรรลุ
เป้าหมาย บางครั้งผลลัพธ์ถูกแสดงอยู่ในรูปของเป้าหมาย
โดยตรง เช่น ผลกําไร หรืออาจจะเป็นผลลัพธ์ในรูปของ
ความพึงพอใจของลูกค้า ระดับความภักดีของลูกค้าที่มีต่อ
สินค้า เป็นต้น 

8. การเลือกและประเมินผล ขั้นตอนนี้ได้แก่ 
การค้นหา การประเมิน และการแนะนําทางเพื่อเป็นการ
แก้ไขปัญหาท่ีเหมาะสมของตัวแบบโดยทางเลือกในการ
แก้ปัญหาหน่ึงๆ ของตัวแบบ ได้แก่ การระบุชุดของค่าตัว
แปรตัดสินใจของทางเลือกที่ได้เลือกแล้วนั่นเอง ทางเลือก
ในการแก้ไขปัญหาท่ีได้จากตัวแบบจะให้คําแนะนําในการ
แก้ไขปัญหาของระบบซึ่งถ้าหากว่าคําแนะนํานั้นถกูนําไปใช้
งานได้จริงและสําเร็จ จะถือว่าปัญหาน้ันได้ถูกแก้ไขแล้ว 

9. การติดตามผล การท่ีจะต้องมีการติดตามผล
ความคืบหน้าของการแก้ไขปัญหาเพื่อจะได้รู้ว่าการแก้ไข
ปัญหามีความคืบหน้าอย่างไร เป็นการประเมินผลในระยะ
ยาว และหาข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นเพื่อที่จะได้นําไปเป็นตัว
ช่ วย ในการพัฒนา เ พ่ือ ให้ กร ะบวนการตั ด สิน ใ จมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 
ข้อจํากัดท่ีมีผลกระทบต่อการตัดสินใจ 
 ในบางสถานการณ์ การตัดสินใจก็มิได้เป็นไปตาม
ขั้นตอนท่ีกล่าวมาข้างต้น เนื่องจากอาจจะมีข้อจํากัดบาง



ประการที่ทําให้เกิดลักษณะการตัดสินใจที่แตกต่างออกไป 
ดังนี ้

1. การตัดสินใจภายใต้การควบคุม หมายถึง 
การตัดสินใจทีอ่ยู่ภายใต้ข้อจํากัดท่ีไม่สามารถเปล่ียนแปลง
ได้ หรือข้อจํากัดดังกล่าวมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ เช่น 
การตัดสินใจท่ีผู้บริหารมีข้อมูลจํากัดทําให้ไม่สามารถคาด
คะแนผลของการตัดสินใจได้ หรือการมีทรัพยากรที่จํากัด 
เป็นต้น ในการตัดสินใจแบบนี้ ผู้บริหารหรือผู้ท่ีมีส่วนใน
การตัดสินใจจะมุ่งตัดสินใจโดยใช้ความพึงพอใจที่มีต่อการ
ตัดสินใจเป็นหลักซึ่งในระดับความพึงพอใจนั้นไม่จําเป็นว่า
จะต้องเป็นการตัดสินใจที่สมบูรณ์ที่สุด 

2. การตัดสินใจโดยอาศัยวิจารณญาณ การ
ตัดสินใจลักษณะที่มีสาเหตุมาจากข้อจํากัดหลายประการ 
คือ ระดับความไม่แน่นอนท่ีเกิดขึ้นมากเกินกว่าระดับปกติ 
บางสถานการณ์เรื่องที่ต้องตัดสินใจเป็นเรื่องใหมท่ี่ยังไม่เคย
มีการตัดสินใจมาก่อน ระยะเวลาท่ีจํากัด และเนื่องจากการ
พิจารณาวิเคราะห์ทางเลือกมีความซับซ้อนมากทําให้ทําได้
ยาก การตัดสินใจภายใต้ข้อจํากัดแบบนี้ ผู้บริหารมักจะทํา
การตัดสินใจโดยใช้ วิจารณญาณและประสบการณ์ 
ประกอบกับข้อมูลที่มีอยูม่าใช้ในการตัดสินใจ 
การตัดสินใจแบบกลุ่ม (Group Decision) 
 การตัดสินใจแบบกลุ่มปกติแล้วจะใช้เวลานาน
กว่าการตัดสินใจโดยบุคคลคนเดียว แต่ทุกๆ คนจะมีส่วน
ร่วมในการตัดสินใจทําให้การตัดสินใจมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพมากกว่า การตัดสินใจแบบนี้จะมีวิธีการเพ่ิม
ประสิทธิภาพโดย การระดมสมอง การแสดงบทบาทของ
ผู้ร้าย เทคนิคกลุ่มแต่เพียงในนาม และเทคนิคของเดลฟ ี
(Delphi Techniques) โดยสามารถสรุปแต่ละวิธีได้ดังนี ้

1. การระดมสมอง (Brainstorming) ทําได้โดย 
การให้แต่ละคนได้เสนอข้อคิดเห็นข้ึนมาและร่วมกันหา
ข้อสรุปและข้อเสนอแนะที่ดีท่ีสุด 

2. การแสดงบทบาทของ ผู้ ร้ าย  (Devil’s 
Advocacy) เพื่อแก้ไขปัญหาที่เกิดจากอคตขิององค์ความรู้
และการคิดคล้อยตามกลุ่ม เป็นบทบาท่ีจะต้องทําการ
วิพากษ์วิจารณ์ถึงทางเลือกที่กลุ่มพอใจเพ่ือค้นหาจุดแข็ง
และจุดอ่อนก่อนท่ีจะตัดสินใจนําไปปฏิบัต ิ

3. เทคนิคก ลุ่มแต่ เพียงในนาม (Nominal 
Group Technique) สมาชิกกลุ่มแต่ละคนเขียนความคิด
ในการแก้ไขปัญหาไว้กับตัวเอง ความคิดต่างๆ ได้นําไป

เสนอเพ่ือให้คนอื่นๆ ได้เห็น กลุ่มแสดงความคิดเห็นต่อ
ความคิดทั้งหมดและในเวลาเดียวกันสมาชิกแต่ละคน
ลงคะแนนลับให้กับแต่ละความคิดและใช้ความคิดท่ีได้
คะแนนสูงสุด 

4. เทคนิคของเดลฟี่ (Delphi Techniques) 
หลังจากกําหนดปัญหาขึ้นมาเรียบร้อยแล้ว ก็มีการแต่งตั้ง
คณะกรรมการขึ้นมา 1 ชุด ประมาณ 5 – 10 คน โดยผู้ที่
จะมาเป็นสมาชิกในคณะกรรมการการ คือ ผู้บริหารที่
เกี่ยวข้องและผู้เช่ียวชาญในปัญหานั้นๆ มาช่วยกันระดม
ความคิดเห็นหาแนวทางในการแก้ไขปัญหาโดยเลือก
ข้อเสนอแนะท่ีมีมติเห็นพ้องต้องกันและมีคะแนนสนับสนุน
สูงสุด 
 
เทคนิคการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ต่างๆ  

ในสถานการณ์ที่แตกต่างกันจะมีเทคนิคการ
ตัดสินใจไม่เหมือนกัน โดยมีรายละเอียดดังนี้  
(เกรียงศักดิ์ อวยพรเจริญชัย, 2548) [2]. [5] 

• ก า ร ตั ด สิ น ใ จภ าย ใ ต้ ค ว ามแ น่ นอน 
(Decision Making under Certainty) 

การตัดสินใจภายใต้ความแน่นอนเป็นการ
ตัดสินใจท่ีค่อนข้างง่าย เนื่องจากไม่มีปัจจัยภายนอกมา
กระทบต่อการตัดสินใจเลือกทางเลือกจึงตัดสินใจเลือก
ทางเลือกที่ ให้ผลตอบแทนสูงสุดได้ แต่ ผู้บริหารของ
องค์การธุรกิจมักจะตัดสินใจภายใต้สถานการณ์นี้ค่อนข้าง
นอ้ย  

ตัวอย่าง ผู้ประกอบการมีเงินสดเหลืออยู่ 5 ล้าน
บาทและคิดว่าจะนําเงินสดไปลงทุนใน 2 ทางเลือก คือ 

ทางเลือกท่ี 1 นําเงินไปฝากประจํา 1 ปีกับ
ธนาคารพาณิชยไ์ด้อัตราดอกเบี้ยรอ้ยละ 2 ต่อป ี

ทางเลือกที่ 2 นําไปซื้อพันธบัตรรัฐบาลอายุ 5 ปี 
ได้อัตราดอกเบี้ยร้อยละ 3 ต่อป ี

ถ้าหากว่าพิจารณาดอกเบี้ยท่ีจะได้รับเมื่อส้ินปีที่ 
1 ทางเลือกท่ี 2 จะได้ดอกเบี้ยมากกว่าและการเลือก 
ทาง เ ลือกที่  2 ยั ง มีความเ ส่ียงน้อยกว่า ด้วย ดังนั้น 
ผู้ประกอบการควรจะเลือกทางเลือกที่ 2 การตัดสินใจใน
ตัวอย่างนี้เป็นการตัดสินใจภายใต้ความแน่นอน เนื่องจาก
ไม่มีปัจจัยภายนอกอื่นใดมากระทบต่อการตัดสินใจเลือก
ทางเลือก 



• การตัดสินใจภายใต้ความเส่ียง (Decision 
Making under Risk) 

การตัดสินใจภายใต้ความเส่ียง เป็นการตัดสินใจ
ในสถานการณ์ท่ีมีปัจจัยภายนอกเข้ามาเกี่ยวข้องกับการ
ตัดสินใจเลือกทางเลือก แต่มีข้อมูลในอดีตมากพอที่จะหา
ความน่าจะเป็น (Probability) ท่ีจะเกิดปัจจัยภายนอกแต่
ละปัจจัยได้ เทคนิคการตัดสินใจภายใต้ความเส่ียงมี 2 
เทคนิค แต่ทั้ง 2 เทคนิคจะได้คําตอบในการเลือกทางเลือก
เดียวกัน 

          1. เทคนิคการหามูลค่าที่เป็นเงินตามที่คาดไว้สูงสุด 
(Maximize Expect Monetary Value: Max.EMV) 
ตัวอย่างที่ 1  บริษัท ดีดี จํากัด กําลังตัดสินใจที่จะขยาย
กําลังการผลิต โดยมีทางเลือก 3 ทางเลือก รายละเอียด ดัง
ตารางด้านล่าง บรษิัทควรตัดสินใจเลือกทางเลือกใด โดยใช้
วิธี Max. EMV โดยมีสภาพเศรษฐกิจซ่ึงเป็นปัจจัยภายนอก
เข้ ามา มีผลต่ อการตัด สินใจซึ่ งอาจจะเ กิด ข้ึนไ ด้  3 
สถานการณ์ คือ สภาพเศรษฐกิจดี ปานกลาง และไม่ดีโดย
มีค่าความน่าจะเป็นของการเกิดสภาพเศรษฐกิจเป็น 0.2, 
0.3 และ 0.5 ตามลําดับ 

 
 
 
 

    หน่วย: บาท 
             สภาพเศรษฐกิจ 
    ทางเลือก     ด ี   ปานกลาง     ไม่ดี 

โรงงานขนาดใหญ่ 80,000   50,000 -10,000 
โรงงานขนาดกลาง 60,000   20,000  -2,000 
โรงงานขนาดเล็ก 35,000   15,000   4,000 
ความน่าจะเป็น     0.2       0.3     0.5 

         
วิธีทํา วิธีการสร้างตารางผลได้ใช้ค่าความน่าจะเป็นใน

แต่ละสถานการณค์ูณผลกําไรท้ังคอลัมน ์
         

  
ตารางผลได:้ กําไรทีค่าดไว้ 
                    หน่วย: บาท 
      สภาพเศรษฐกิจ 
ทางเลือก   ด ี ปานกลาง ไม่ดี  EMV 

โรงงานขนาดใหญ่ 
= 80,000*0.2 
= 16,000 

= 50,000*0.3 
= 15,000 

= -10,000*0.5 
= -5,000 

26,000* 

โรงงานขนาดกลาง 
= 60,000*0.2 
= 12,000 

= 20,000*0.3 
= 6,000 

= -2,000*0.5 
= -1,000 

17,000 

โรงงานขนาดเล็ก 
= 35,000*0.2 
= 7,000 

= 15,000*0.3 
= 4,500 

= 4,000*0.5 
= 2,000 

13,500 

ความน่าจะเป็น  0.2    0.3  0.5  
     



บริษัทฯ ควรจะตัดสินใจเลือกทางเลือกสร้างโรงงานขนาด
ใหญ ่เพราะจะมีค่า Max. EMV = 26,000 บาท 
         2.   เทคนิคการหาค่าเสียโอกาสท่ีคาดไว้ต่ําสุด 
(Minimum Expected Opportunity Loss: Min. EOL)  
 

ตัวอย่างที ่2  จากตัวอย่างที่ 1 จงตัดสินใจเลือกทางเลือก 
โดยใช้วิธี Min. EOL 
วิธีทํา จะใช้วิธีแบบ Min. EOL ได้จะต้องเปล่ียนตาราง
ผลได้ให้เป็นตารางผลเสียก่อนโดยนําค่าสูงสุดของแต่ละ
สถานการณ์มาลบด้วยผลกําไรในคอลัมน์นั้นทั้งคอลัมน์ 
แล้วจะได้ตารางผลเสียดังตารางด้านล่าง 

 
 
 
 

ตารางผลเสีย: ค่าเสียโอกาสที่คาดไว้ 
                          หน่วย: บาท 

     สภาพเศรษฐกิจ 
ทางเลือก     ดี ปานกลาง      ไม่ดี EOL 

โรงงานขนาดใหญ่ = 80,000-80,000 
= 0 

= 50,000-50,000 
= 0 

= 4,000-(-10,000) 
= 14,000 

7,000* 

โรงงานขนาดกลาง = 80,000-60,000 
= 20,000 

= 50,000-20,000 
= 30,000 

= 4,000-(-2,000) 
= 6,000 

16,000 

โรงงานขนาดเล็ก = 80,000-35,000 
= 45,000 

= 50,000-15,000 
= 35,000 

= 4,000-4.000 
= 0 

19,500 

ความน่าจะเป็น 0.2 0.3 0.5  
 

EOL โรงงานขนาดใหญ ่ 
= 0.2(0)+0.3(0)+0.5(14,000) 

 = 7,000 บาท 
EOL โรงงานขนาดกลาง   

= 0.2(20,000)+0.3(30,000)+0.5(6,000) 
= 16,000 บาท 

EOL โรงงานขนาดเล็ก  
= 0.2(45,000)+0.3(35,000)+0.5(0)  
= 19,500 บาท 
บริษัทฯ ควรจะตัดสินใจเลือกทางเลือกสร้าง

โรงงานขนาดใหญ ่เพราะมค่ีา Min. EOL = 7,000 บาท 
 
• การตัดสินใจภายใต้ความไม่แน่นอน 

(Decision Making under Uncertainty) 
การตัด สินใจภายใ ต้ความไ ม่แ น่นอน เป็น

สถานการณ์ที่มีปัจจัยภายนอกมาเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ
เลือกทางเลือก แต่จะแตกต่างกับสถานการณ์ภายใต้ความ

เส่ียงตรงท่ีสถานการณ์นี้ไม่มีข้อมูลในอดีตมากพอที่จะหา
ค่าความน่าจะเป็นได้ การตัดสินใจภายใต้ความไม่แน่นอนจ
มีเทคนิคที่จะใช้ในการตัดสินใจ 5 เทคนิค ดังนี ้

1. Maximax Criterion: เกณฑ์มากมากที่สุด 
2. Maximin Criterion: เกณฑ์น้อยมากท่ีสุด 
3. Equally Likely (Laplace): เกณฑ์ให้

โอกาสเกิดเหตุการณเ์ฉล่ียเท่ากัน 
4. Criterion of Realism (Hurwicz 

Criterion): เกณฑ์การใช้หลักของความเป็นจริง 
5. Minimax Criterion: เกณฑ์ค่าเสียโอกาส

มากน้อยที่สุด 
ตวัอย่างการใช้เทคนิคการตัดสินใจ 5 เทคนิค

ข้างต้น  
 ตารางผลได้: กําไร      
                                               หน่วย: ล้านบาท 



         สภาพตลาด 
ทางเลือก ด ี ปานกลาง ไม่ด ี

โรงงานขนาดใหญ ่ 15 10 -3 
โรงงานขนาดกลาง 7 6 -1 
โรงงานขนาดเล็ก 5 4 2 

 
1. Maximax Criterion  
Maximax Criterion เป็นเทคนิคการตัดสินใจท่ีผู้

ตัดสินใจมองโลกในแงดี่เลือกมากท่ีสุดและตัดสินใจเลือก
มากท่ีสุดอีกครัง้ 

     หน่วย: ล้านบาท 
         สภาพตลาด 
ทางเลือก ด ี

ปาน
กลาง 

ไม่ดี Maximax 

โรงงานขนาดใหญ ่ 15 10 -3 15* 
โรงงานขนาดกลาง 7 6 -1 7 
โรงงานขนาดเล็ก 5 4 2 5 

  
สรุป ควรจะเลือกสร้างโรงงานขนาดใหญ ่
 

2. Maximin Criterion 
Maximin Criterion เป็นการตัดสินใจเลือก

ทางเลือกท่ีมีค่าน้อยที่สุดของแต่ละทางเลือกและจากนั้นจะ
ตัดสินใจเลือกทางเลือกที่มีค่าสูงสุดอีกครั้ง 

                                           หน่วย: ล้านบาท 
         สภาพตลาด 
ทางเลือก ด ี

ปาน
กลาง 

ไม่
ด ี

Maximin 

โรงงานขนาดใหญ ่ 15 10 -3 -3 
โรงงานขนาดกลาง 7 6 -1 -1 
โรงงานขนาดเล็ก 5 4 2 2* 

 
สรุป ควรจะเลือกสร้างโรงงานขนาดเล็ก 
 

3. Equally Likely (Laplace) 
Equally Likely เป็นเทคนิคที่สมมติให้แต่ละ

สถานการณ์ภายนอกมีโอกาสเกิดขึ้นได้เท่าๆ กัน 
                                             หน่วย: ล้านบาท 

         สภาพตลาด 
ทางเลือก ดี 

ปาน
กลาง 

ไม่ดี 
Equall

y 
Likely 

โรงงานขนาดใหญ ่ 15 10 -3 7.33* 
โรงงานขนาดกลาง 7 6 -1 4.00 
โรงงานขนาดเล็ก 5 4 2 3.67 
โอกาสท่ีจะเกิด 1/3 1/3 1/3  

Equally Likely 1 (ทางเลือก 1)  
= 1/3(15+10-3)   
= 7.33 ล้านบาท 

Equally Likely 2 (ทางเลือก 2)  
= 1/3(7+6-1)   
= 4.00 ล้านบาท 

Equally Likely 3 (ทางเลือก 3)  
= 1/3(5+4+2)   
= 3.67 ล้านบาท 

สรุป ควรจะเลือกสร้างโรงงานขนาดใหญ ่
 

4.  Criterion of Realism (Hurwicz -
Criterion) 
     Criterion of Realism =  α (เหตุการณท่ี์ดีสุด) +   
                                     (1-α)(เหตุการณ์ท่ีแย่สุด) 

  โดย    0 < α < 1 
  ถ้าใหใ้ช้ α = 0.4    ดงันั้น 1 - α = 0.6 
                                                   หน่วย: ล้านบาท 

         สภาพตลาด 
 
ทางเลือก 

ด ี
ปาน
กลาง 

ไม่ด ี
Criterion 

of 
Realism 

โรงงานขนาดใหญ ่ 15 10 -3 4.2* 
โรงงานขนาดกลาง 7 6 -1 2.2 
โรงงานขนาดเล็ก 5 4 2 3.2 

Criterion of Realism 1 (ทางเลือก 1)  
= 0.4(15)+0.6(-3)  
= 4.2 ล้านบาท 

Criterion of Realism 2 (ทางเลือก 2)  
= 0.4(7)+0.6(-1)  
= 2.2 ล้านบาท 

Criterion of Realism 3 (ทางเลือก 3)  
= 0.4(5)+0.6(2)   



= 3.2 ล้านบาท 
สรุป ควรจะเลือกสร้างโรงงานขนาดใหญ ่
 

5. Minimax Criterion 
การท่ีจะใช้วิธีน้ีได้จะต้องเปล่ียนตารางผลได้ให้

เป็นตารางผลเสียโดยการนําค่าสูงสุดแต่ละแถวตั้งเป็นตัวตั้ง

และลบด้วยผลตอบแทนในแถวตั้ง ท้ังหมด จากนั้นจึง
เลือกใช้ Minimax Criterion ได้ โดยลือกค่าสูงสุดแต่ละ
ทางเลือกกก่อน และตัดสินใจเลือกค่าต่ําสุดของแต่ละแถว
นอน 

 
ตารางผลเสีย: ขาดทุน                  

     หน่วย: ล้านบาท 
         สภาพตลาด 
ทางเลือก ด ี ปานกลาง ไม่ดี Minimax 

โรงงานขนาดใหญ ่ = 15-15 = 0   = 10-10 = 0 = 2-(-3) = 5 5* 
โรงงานขนาดกลาง   = 15-7 = 8 = 10-6 = 4 = 2-(-1) = 3 8 
โรงงานขนาดเล็ก = 15-5 = 10 = 10-4 = 6     = 2-2 = 0 10 

 
สรุป ควรจะเลือกสร้างโรงงานขนาดใหญ ่

หากมีการตัดสินใจโดยใช้เทคนิคทั้ง 5 เทคนิคนี้
แล้วให้ดูว่าทางเลือกใดถูกเลือกซ้ํามากท่ีสุด ทางเลือกน้ันจึง
น่าจะเป็นคําตอบทางเลือกท่ีดีที่สุด จากตัวอย่างข้างต้น
ทางเลือกที่ถูกเลือกซ้ํามากที่สุดคือ ทางเลือกสร้างโรงงาน
ขนาดใหญ่ ดังนั้น ทางเลือกที่ดีที่สุดสําหรับกรณีข้างต้นนี้
คือ ทางเลือกสร้างโรงงานขนาดใหญ ่

 
บทสรุป  

การตัดสินใจทางธุรกิจเป็นเรื่องท่ีมีความสําคัญ
อย่างย่ิง หากผู้บริหารหรือผู้ประกอบการไม่มีเทคนิคหรือ
วิธีการในการตัดสินใจก็จะมีผลอย่างยิ่งต่อการดําเนินงาน 
นอกจากน้ี เทคนิคหรือวิธีการที่จะใช้ในการตัดสินใจก็จะ
ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ต่างๆ ที่ธุรกิจนั้นเผชิญอยู่ ซึ่งมีทั้ง
สถานการณ์ภายใต้ความแน่นอน ภายใต้ความเส่ียง และ
ภายใต้ความไม่แน่นอนโดยแต่ละสถานการณ์ก็จะมีเทคนิค
ในการตัดสินใจไม่เหมือนกัน นอกจากนี้ การตัดสินใจมีทั้ง
การตัดสินใจที่กําหนดไว้ล่วงหน้า การตัดสินใจท่ีไม่กําหนด
ไว้ล่วงหน้า และการตัดสินใจกึ่งกําหนดไว้ล่วงหน้า แต่ไม่ว่า
การตัดสินใจจะมีลักษณะเป็นแบบใดก็ตาม การตัดสินใจจะ
เกิดประสิทธิภาพไดจ้ะต้องข้ึนกับกระบวนการตดัสินใจซ่ึงมี
ขั้นตอน ต้ังแต่การกําหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และ
เกณฑ์การประเมิน การระบุปัญหา การลําดับความสําคัญ
ของปัญหา การพิจารณาสาเหตุของปัญหา การพัฒนา

แนวทางคือทางเลือกในการแก้ไขปัญหา การประเมินต
ทางเลือก โดยใช้เทคนิคการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์
ต่างๆ การวัดค่าผลลัพท์ การเลือกและประเมินผล และ
ขั้นตอนสุดท้าย คือ การติดตามผล ในบางสถานการณ์การ
ตัดสินใจอาจจะไม่ เ ป็นไปตามขั้นตอนท่ีได้กล่าวมา 
เนื่องจากอาจมีข้อจํากัดบางประการท่ีทําให้การตัดสินใจ
อาจจะแตกต่างไปซ่ึงอาจจะจําเป็นต้องใช้เทคนิคอื่นช่วยใน
การตัดสินใจ เช่น การใช้วิจารณญาณ การใช้การควบคุม
สถานการณ์ หรือเทคนิคของเดลฟี่มาช่วยในการตัดสินใจ    
เป็นต้น ผู้บริหารหรือผู้ประกอบการจะต้องมีความรู้และมี
ความเข้าใจเทคนิคการตัดสินใจเหล่านี้จึงจะสามารถ
เลือกใช้เทคนิคต่างๆ ในการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์
ต่างๆ ได้อย่างถูกต้อง 
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