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หน่วยที ่4  
ความรู้พืน้ฐานเกีย่วกบัเทคนิควธีิและเคร่ืองมอืในการตัดสินใจ 

 
 
. 

อ.บุญชะนะ   วาราชะนนท์ 

  
ตั้งแต่เกิดมาเราทุกคนไม่สามารถหลีกเล่ียงในการตดัสินใจได้   เพราะส่ิงท่ีตอ้งเผชิญอยู่

เสมอๆ ก็คือ ปัญหา  อุปสรรคและความเส่ียงหรือความไม่แน่นอน  การตดัสินใจจึงเป็นกิจกรรม
หน่ึงท่ีส าคญัในชีวติประจ าวนัของเราทุกคน ซ่ึงการตดัสินใจมีหลายชนิด ทั้งท่ีเป็นเร่ืองส่วนตวัและ
เร่ืองขององคก์ร ไม่วา่จะเป็นการตดัสินใจในเร่ืองส าคญัหรือเร่ืองทัว่ๆ ไป  วิธีการตดัสินใจท่ีเรามกั
ใชเ้ม่ือตอ้งเผชิญกบัปัญหา เช่น การลองผิดลองถูก  การสุ่ม การใชเ้หตุผล  และบางคร้ังเราใชจิ้ตใน
การตดัสินใจมากกว่าการใช้สติ  ท าให้บางคร้ังผลการตดัสินใจประสบความส าเร็จคือ ไดผ้ลตาม
เป้าหมายหรืออาจจะเกินเป้าหมาย  ส่งผลให้เกิดความสุข ความภูมิใจ มีก าลงัใจ ร ่ ารวย  มีช่ือเสียง 
สุขภาพแขง็แรง ฯลฯ บางคร้ังผลการตดัสินใจประสบความลม้เหลวคือ ไดผ้ลต ่ากวา่หรือไม่ไดต้าม
เป้าหมาย ส่งผลให้เสียเวลา เสียเงินทอง เสียสุขภาพ ขาดความมั่นใจ  ท าให้ผูอ่ื้นและสังคม
เดือดร้อน ฯลฯ   ดงันั้นการตดัสินใจจึงมีทั้งผลดีและผลร้าย ท่ีส่งผลกระทบต่อตนเองและผูอ่ื้น 
สาเหตุท่ีท าให้ผลการตดัสินใจประสบความลม้เหลว  ก็เพราะว่าคนเราส่วนใหญ่มกัตดัสินใจโดย
เนน้ท่ีผลการตดัสินใจแทนท่ีจะมุ่งไปท่ีกระบวนการตดัสินใจวา่มีเหตุผลถูกตอ้งหรือไม่  ดงันั้นการ
ตดัสินใจโดยใชว้ิธีการลองผิดลองถูก การสุ่ม และการใช้จิตในการตดัสินใจมากกวา่ใชส้ติแลว้เรา
ไดผ้ลการตดัสินใจท่ีเหมาะสม นั้นอาจเป็นเพราะเหตุบงัเอิญ แต่อยา่งไรก็ตามกระบวนการตดัสินใจ
ดงักล่าวอาจจะไม่ถูกตอ้ง  แต่เหมาะสมท่ีจะใช้กบัการตดัสินใจท่ีง่ายๆ  ไม่ซับซ้อน เช่น ม้ือเช้าน้ี
ควรจะรับประทานอะไรดี  วนัน้ีจะเลือกใส่ชุดนกัศึกษาอะไรไปเรียนดี เป็นตน้ 
 
 แต่เม่ือตอ้งเผชิญกบัปัญหาหรืออุปสรรคท่ีซับซ้อนมากข้ึน  กล่าวคือมีทางเลือก ปัจจยั และ
ความเส่ียงหรือความไม่แน่นอน  ท่ีส่งผลกระทบต่อการตดัสินใจมากข้ึน  เช่น  จะเลือกเรียนต่อท่ีไหน
ดี  จะเรียนวิชาอะไรดี  จะเลือกคู่ครองแบบไหนท่ีจะเหมาะกบัตวัเรา จะซ้ือรถยี่ห้อไหนดี  เม่ือประสบ
กบัปัญหาท่ีซับซ้อน เราจะตอ้งมีเหตุผลและความรอบคอบในการตดัสินใจเป็นทวีคูณ   เช่น ผลการ
ตดัสินใจของนกัเรียน ม. 1 จึงเทียบไม่ไดก้บัผลการตดัสินใจของผูน้ าประเทศ   จะเห็นวา่การตดัสินใจ
ท่ีซบัซ้อนจะส่งผลกระทบร้ายแรงมากกว่าท่ีคาดไว ้ ดงันั้นเราจ าเป็นตอ้งใชก้ระบวนการตดัสินใจท่ีมี
เหตุผลท่ีถูกตอ้งมาช่วยในการตดัสินใจ  หรือกระบวนการตดัสินใจท่ีใหผ้ลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด 
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ความหมาย 

กระบวนการตัดสินใจ 7 ขั้นตอน 

 
 
  

การตัดสินใจ  (Decision making )  หมายถึง  กระบวนการเลือกทางใดทางเลือกหน่ึงจากหลาย
ทางเลือกท่ีไดพ้ิจารณาหรือประเมินอยา่งดีท่ีสุดเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีวางไว ้ 
 กระบวนการตัดสินใจ  (Process  of  decision  making) หมายถึง  การก าหนดขั้นตอน
ในการตดัสินใจตั้งแต่ขั้นแรกจนถึงขั้นตอนสุดทา้ย  โดยใชห้ลกัเหตุผลและหลกัเกณฑ ์  
 กระบวนการตดัสินใจเปรียบไดก้บัแผนท่ี  ในการคน้หาทางออกของปัญหาท่ีถูกตอ้ง  และ
ช่วยใหเ้ราหลุดพน้จากอุปสรรคต่างๆไดเ้ป็นอยา่งดี ซ่ึงกระบวนการตดัสินใจท่ีเป็นพื้นฐาน  ส าหรับ
ใชใ้นการตดัสินใจ   สามารถแบ่งได ้ 7  ขั้นตอน ดงัน้ี 
 
  
 
 
 ขั้นที ่1.  ก าหนดปัญหา     
 

 ปัญหา คือ ช่องวา่งหรือความแตกต่างระหวา่งสภาพการณ์ปัจจุบนักบัสภาพการณ์ท่ีเรา
ตอ้งการให้เกิดข้ึน ( หรือสภาพการณ์ไม่ดีท่ีคาดวา่จะเกิดข้ึนในอนาคต )  (ยดุา รักไทย,ธนกานต ์
มาฆะศิรานนท,์2545:9) 
 การก าหนดปัญหาเป็นขั้นตอนแรกท่ีมีความส าคญัอยา่งมาก  เพราะการก าหนดปัญหาได้
ถูกตอ้งหรือไม่ ยอ่มมีผลต่อการด าเนินการขั้นต่อๆ ไปของกระบวนการตดัสินใจ  ซ่ึงจะส่งผล
กระทบต่อคุณภาพของการตดัสินใจดว้ย  ดงันั้นเราจึงควรระมดัระวงัมิใหเ้กิดความผดิพลาดในการ
ก าหนดปัญหา   ทั้งน้ีเราควรแยกแยะความแตกต่างระหวา่งอาการแสดง ( Symptom ) ท่ีเกิดข้ึนกบั
ตวัปัญหาท่ีแทจ้ริงเสียก่อน   ยกตวัอยา่งเช่น  นกัศึกษาสอบตก ( เกรด E ) ในวชิาการคิดและการ
ตดัสินใจ  ซ่ึงมีสาเหตุท่ีแทจ้ริงมาจากตวัของนกัศึกษาขาดประสิทธิภาพ  จะเห็นวา่การสอบตกเป็น 
อาการแสดง  ดงันั้นปัญหาท่ีตอ้งแกคื้อประสิทธิภาพของตวันกัศึกษา  ไม่ใช่ปัญหาคือ จะท าอยา่งไร
ใหอ้าจารยเ์ปล่ียนจากเกรด  E  เป็นเกรดอ่ืนๆ  ดงันั้น เราควรตอ้งคอยสังเกตอาการแสดงต่างๆ  ทั้ง
ตอ้งรวบรวมขอ้มูลท่ีจ  าเป็นต่อการศึกษาหาสาเหตุของอาการแสดงเหล่านั้น ( เราสามารถใช ้ Mind 
mapping เพื่อช่วยในการก าหนดปัญหา ) 
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 ขั้นที ่2. ก าหนดเกณฑ์  ปัจจัย และข้อจ ากดั  
 
 เม่ือสามารถระบุปัญหาไดถู้กตอ้งแลว้เราควรพิจารณาถึงเกณฑ ์ ปัจจยั และขอ้จ ากดัต่างๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัปัญหาท่ีเราประสบอยู ่  เช่น ปัญหาของเราคือการเลือกท่ีเรียน ฉะนั้นบางคนพอใจกบั
ช่ือเสียงของท่ีเรียนนั้นๆ  บางคนชอบเพราะมีสาขาท่ีตนเองอยากเรียน  บางคนชอบเพราะใกลบ้า้น 
หรือบางคนชอบเพราะค่าหน่วยกิตไม่แพงจนเกินไป เป็นตน้  ดงันั้นเกณฑ ์  ปัจจยั หรือขอ้จ ากดัใน
การตดัสินใจจะเป็นตวัช้ีน าวา่เราพอใจในทางเลือกไหน 

 
ขั้นที ่3.  วินิจฉัยเปรียบเทยีบความส าคัญของ เกณฑ์  ปัจจัย และข้อจ ากดั  

 
 เน่ืองจากแต่ละบุคคลมกัมีระดบัความพึงพอใจไม่เท่ากนั จึงจ าเป็นท่ีตอ้งมีการวินิจฉยั
เปรียบเทียบหาล าดบัความส าคญัของแต่ละเกณฑ ์  ปัจจยั หรือขอ้จ ากดัต่างๆ ท่ีใชป้ระกอบการ
ตดัสินใจ  เพื่อท่ีจะไดท้ราบถึงความพึงพอใจของแต่ละบุคคลวา่แตกต่างกนัอยา่งไร (โดยใชเ้หตุผล)  
ถา้ใหค้วามส าคญัโดยปราศจากการเปรียบเทียบแลว้ เหตุผลก็จะไม่เกิด แต่จะเกิดความล าเอียงจะเขา้
มาแทนท่ีเหตุผลทนัที 
 
 ขั้นที ่4.  การก าหนดและพฒันาทางเลอืก  
 
 การก าหนดและพฒันาทางเลือกต่างๆ ข้ึนมา นั้นควรเป็นทางเลือกท่ีมีศกัยภาพและมีความ
เป็นไปได ้ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายในการตดัสินใจ โดยมีหลกัการก าหนดและพฒันาทางเลือก คือ 
 

 ใชป้ระสบการณ์ในอดีตของผูต้ดัสินใจ  เพราะความส าเร็จในอดีตมกัจะเป็นท่ีมาของ
ทางเลือกต่างๆ ส าหรับแกปั้ญหาในปัจจุบนัแต่ตอ้งตระหนกัไวเ้สมอวา่วธีิแกปั้ญหา ใน
อดีต  อาจไม่ดีพอส าหรับปัญหาในปัจจุบนั 

 พิจารณาจากการกระท าของคนอ่ืน หรือบริษทัอ่ืน โดยพิจารณาวา่คนอ่ืนเขาก าหนด
หรือพฒันาทางเลือกกนัอยา่งไร  เพราะอาจใหท้างเลือกแก่เราได ้  ถา้หากสถานการณ์
นั้นใกลเ้คียงกนั 

 ใชค้วามคิดสร้างสรรคใ์นการสร้างทางเลือกใหม่ๆ  ซ่ึงจะท าใหเ้ราไดว้ธีิแกปั้ญหาท่ีมี
ความหลากหลาย  ซ่ึงจะส่งผลดีต่อการตดัสินใจ  เพราะยิง่เรามีทางเลือกมาก เราก็ยิง่มี
โอกาสไดมี้วธีิแกปั้ญหาท่ีดีมากข้ึนดว้ยเช่นกนั 

 พยายามอยา่ตดัสินใจเลือกทางเลือกใดทางเลือกหน่ึงทนัที  ก่อนท่ีจะทราบวา่ทางเลือก
ทั้งหมดมีอะไรบา้ง  เพราะเราควรยอมรับทุกความคิดก่อนท่ีจะท าการตดัสินใจ 
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 การพิจารณากลัน่กรองทางเลือก เพื่อระบุวา่ทางเลือกใดควรน ามาพิจารณาและ
ทางเลือกใดควรตดัออก  รวมทั้งเป็นการผสมผสานขอ้ดีของทางเลือกต่างๆ 

 
 ข้ันที ่5. การวเิคราะห์และเลอืกทางเลอืกทีด่ีทีสุ่ด  
 
 ขั้นตอนน้ีเป็นการวินิจฉยัเปรียบเทียบทางเลือกต่างๆ ภายใตเ้กณฑ ์ ปัจจยัและขอ้จ ากดัท่ี
ก าหนด เพื่อพิจารณาเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดเพียงทางเลือกเดียว ดงันั้นขั้นตอนน้ีจึงมีส าคญัมากใน
กระบวนการตดัสินใจ  เน่ืองจากตอ้งใชค้วามสามารถในการวนิิจฉยัคาดการณ์ในส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนใน
อนาคต โดยจะตอ้งน าทั้งขอ้ดีและขอ้เสียของแต่ละทางเลือกมาเปรียบเทียบกนัอยา่งรอบคอบท่ีสุด  
ดงันั้นเราควรจะตอ้งฝึกฝนความสามารถในการประเมินผลกระทบท่ีคาดวา่จะเกิดข้ึนในอนาคตของ
ทางเลือกแต่ละทางเลือกโดยปราศจากอคติ ทั้งน้ีเพื่อใหก้ารวนิิจฉยัท่ีจะมีผลต่อไปในอนาคตมีความ
สมบูรณ์  และแม่นย  า  ดงันั้นทางเลือกท่ีดีท่ีสุดควรมีผลเสียต่อเน่ืองในภายหลงันอ้ยท่ีสุด และให้
ผลประโยชน์มากท่ีสุด  ซ่ึงวธีิเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด คือ 
 

 ใชป้ระสบการณ์  เพราะเช่ือวา่ประสบการณ์(ความส าเร็จหรือลม้เหลวในอดีต) เป็นครู
ท่ีดีท่ีสุด ซ่ึงจะน ามาเราไปสู่อนาคตไดเ้ป็นอยา่งดี 

 ใชก้ารทดลอง  เป็นการน าทางเลือกต่างๆ มาปฏิบติัใหเ้ห็นผลก่อนท่ีจะตดัสินใจเลือก
ทางเลือกท่ีดีท่ีสุด (มกัใชใ้นการทดลองหรือการศึกษาทางวทิยาศาสตร์ และปัญหาท่ีไม่
สามารถระบุ เกณฑ ์ปัจจยั หรือขอ้จ ากดัไดแ้น่นอน) 

 การคน้ควา้และวเิคราะห์ เป็นการหาความสัมพนัธ์ระหวา่ง ทางเลือกต่างๆ ปัจจยั  
ขอ้จ ากดั และขอ้มูลต่างๆ  เพื่อใชใ้นกระบวนการตดัสินใจเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด เช่น 
การใหค้ะแนนตามเกณฑ ์ (Criteria  Rating) ซ่ึงจะกล่าวถึงรายละเอียดในเร่ืองการ
ประยกุตใ์ชท้ฤษฎีการตดัสินใจ  

 
 แต่บางคร้ังเราอาจตดัสินใจเลือกทางเลือกแบบประนีประนอม  โดยพิจารณาองคป์ระกอบ
ท่ีดีท่ีสุดของแต่ละทางเลือกน ามาผสมผสานกนั  
 
 ขั้นที ่6.  วางแผนการปฏิบัติ   
 
  เม่ือไดท้างเลือกท่ีดีท่ีสุดแลว้ก็ควรมีการน าผลการตดัสินใจนั้นไปปฏิบติั เพื่อใหก้ารด าเนิน 
การเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ   เราควรก าหนดโปรแกรมของการตดัสินใจ  เช่น ตารางเวลา
ด าเนินงาน  งบประมาณและบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติั  ควรมีการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ีท่ี
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ชดัเจนและจดัใหมี้การติดต่อส่ือสารท่ีจะช่วยใหก้ารตดัสินใจเป็นท่ียอมรับแต่อยา่งไรก็ตามแผนการ 
ปฏิบติัท่ีดีควรมีความยดืหยุน่ไปตามความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตนอกจากน้ีควรก าหนด
ระเบียบ วธีิและนโยบาย  ซ่ึงมีส่วนสนบัสนุนใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
 ข้ันที ่7.  สร้างระบบควบคุมและประเมินผล 
 
 การสร้างระบบการควบคุมและการประเมินผล เพื่อท่ีจะช่วยใหเ้ราไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบั
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังานวา่เป็นไปตามเป้าหมายหรือไม่ขอ้มูลยอ้นกลบัจะช่วยใหเ้ราแกปั้ญหาหรือ 
ท าการตดัสินใจคร้ังต่อๆ ไปไดมี้ประสิทธิภาพมากข้ึนโดยมีหลกัการในการติดตามเพื่อควบคุมและ
ประเมินผล  ดงัน้ี 

 ก าหนดตวัผูรั้บผิดชอบ ในการติดตามการด าเนินงานท่ีชดัเจน ถา้เป็นทีมแกปั้ญหา
ก็ควรใหทุ้กคนร่วมรับผดิชอบ 

 คอยตรวจสอบงานแต่ละอยา่งในแผนการปฏิบติังาน วา่ไดท้  าการส าเร็จลุล่วง 
ภายในเวลาท่ีก าหนดไวห้รือไม่ 

 มีการเก็บขอ้มูลการด าเนินงานและรายงานขอ้มูลนั้น ใหผู้ร่้วมทีมทราบเป็นระยะๆ  
 ก าหนดเป้าหมายของแต่ละงานอยา่งใหช้ดัเจน และท าใหแ้น่ใจวา่ ทุกคนเขา้ใจ

หนา้ท่ีรับผิดชอบของตนเป็นอยา่งดี 
 จดัตารางการประชุมผูร่้วมแกปั้ญหา เพื่อใหทุ้กคนทราบความคืบหนา้ หรือช่วย

รับมือกบัอุปสรรคท่ีเกิดข้ึน ( ยดุา รักไทย,ธนิกานต ์มาฆะศิรานนท,์2545: 88-89) 
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แผนภาพที ่ 4.1     แสดงกระบวนการตดัสินใจ 7 ขั้นตอน 
 
 นอกจากกระบวนการตดัสินใจดงักล่าวในขา้งตน้แลว้ก็ยงัมีหลกัหรือวธีิการตดัสินใจท่ีใช้
กนัอยูอ่ยา่งแพร่หลาย ( ยกเวน้การตดัสินใจตามอ าเภอใจ ) เช่น 

1. การตดัสินใจท าเฉพาะส่ิงท่ีถูกตอ้ง  เหมาะสมตามกาลเทศะ  วยั  และสถานการณ์    
2. การตดัสินใจโดยใช ้คุณธรรม เช่น ท าดีไดดี้  ท าชัว่ไดช้ัว่ ก็คืออะไรดีก็ท า  ไม่ดีก็ไม่ท  า  

ไม่เบียดเบียนตวัเองและผูอ่ื้น   
3. การตดัสินใจโดยยดึหลกั อริยสัจ 4 

1. ปัญหา ( ทุกข ์) 
2. สาเหตุของปัญหา ( สมุทยั ) 
3. ภาวะส้ินทุกข ์( นิโรธ ) 
4. วธีิแกปั้ญหา ( มรรค ) 

ก าหนดปัญหา 1 

ก าหนดเกณฑ์  ปัจจัย 
และข้อจ ากดั 
 

2 

วนิิจฉัยเปรียบเทยีบ
ความส าคญัของ เกณฑ์  
ปัจจัย และข้อจ ากดั 
 

3 

ก าหนด  และ 
พฒันาทางเลอืก 
 

4 

 

วเิคราะห์  และ 
เลอืกทางเลอืกทีด่ีทีสุ่ด 
 

5 

วางแผน 
การปฏบิัติ 
 

6 

สร้างระบบควบคุม 
และประเมนิผล 
 

7 
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ข้อควรระวงัและอุปสรรคในการตัดสินใจ 
 

4. การตดัสินใจโดยยดึหลกัทางสายกลาง  คือ ความพอดี  พอเหมาะ  ไม่ตึง  ไม่หยอ่น
เกินไป  ท าไปตามสถานภาพ  ตามความเป็นไปได ้

5. การตดัสินใจโดยยดึหลกั ชนะ / ชนะ ( Win / Win )  เป็นการแกปั้ญหาใหส้องฝ่าย โดย
ตอ้งท าใหท้ั้งสองฝ่ายไม่มีใครแพ ้ นัน่คือไดรั้บประโยชน์ทั้งสองฝ่าย  ซ่ึงการตดัสินใจ
แบบน้ีมกัใชก้บัการเจรจาต่อรอง  หรือการคา้ขาย  เป็นตน้ 

6. การตดัสินใจ โดยใชก้ารวิเคราะห์แบบ SWOT  
 S –  Strengths         (จุดแขง็) 
 W – Weaknesses    (จุดอ่อน) 
 O – Opportunities  (โอกาส)  
 T – Threats             (อุปสรรค) 

7. การตดัสินใจเลือกทางเลือกท่ีความเส่ียงต ่าสุด  ไดผ้ลตอบแทนมากท่ีสุด 
8. การตดัสินใจโดยการพิจารณาผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการด าเนินการทางวทิยาศาสตร์ 
9. การตดัสินใจโดยการพิจารณาผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการด าเนินการทางคณิตศาสตร์  
    ฯลฯ 
 

 
 
1. การใชอ้ารมณ์ในการวิเคราะห์และตดัสินใจ เราไม่ควรใชค้วามรู้สึกหรืออารมณ์ในการ

ตดัสินใจมากเกินไป เพราะจะท าให้เกิดความล าเอียง การมีอคติ ไม่อยากเห็นใครได้ดีกว่า ฯลฯ  
ดงันั้นเราตอ้งพยายามสร้างสมดุลระหวา่งสัญชาติญาณกบัการวเิคราะห์ดว้ยเหตุผล  กล่าวคือเราควร
ใชส้ัญชาติญาณในการตดัสินใจเชิงสร้างสรรคก์บัการใชเ้หตุผลบนพื้นฐานของขอ้เทจ็จริง  
นอกจากนั้นส่ิงท่ีส าคญัในการตดัสินใจก็คือควรใชส้ติในการตดัสินใจมากกวา่จิต  หรือการท าจิตให้
วา่งก่อนถึงจะท าการตดัสินใจ 

2.  ขอ้มูลท่ีใช้ในกระบวนการตดัสินใจ  เป็นส่วนประกอบท่ีส าคญัในการตดัสินใจตั้งแต่
ขั้นแรกไปจนถึงขั้นสุดทา้ย  เพราะขอ้มูลเป็นส่ิงท่ีท าให้เราทราบถึงสถานการณ์ท่ีเราก าลงัเผชิญอยู่
นั้นได้อย่างถูกตอ้ง กล่าวคือส่ิงท่ีเป็นตวับ่งบอกว่าเราจะประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวในการ
ตดัสินใจ คือ วิธีรวบรวม  บริหารและใช้ขอ้มูล  ซ่ึงปัญหาเก่ียวกบัขอ้มูลท่ีส่งผลกระทบต่อการ
ตดัสินใจ เช่น ขอ้มูลผดิพลาด  ขอ้มูลไม่เพียงพอ  และขอ้มูลไม่ทนัสมยั 

3.  นิวรณ์ 5   การท่ีเราไม่กระตือรือร้น  เฉ่ือยชา หรือไม่คิดท่ีจะท าส่ิงใด  ส่วนใหญ่เกิดจาก
นิวรณ์หา้อยา่ง ดงัน้ี 

   ติดกาม  คือ ติดสุข ติดใจ  หลงในรูป  รส  กล่ิน  เสียง ดงันั้นพอเราติดเร่ืองพวกน้ี     
         เราก็จะไม่เปล่ียนแปลง  เพราะพึงพอใจแค่นั้น 
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   เครียดแคน้ อาฆาต  จนไม่สามารถจะกระท าส่ิงใด  เพราะแคน้ทั้งตนเองและผูอ่ื้น 
         ไม่รู้จกัหกัหา้มใจจนขาดสติ  คิดแต่จะท าลาย ไม่คิดแกปั้ญหา 
 ฟุ้งซ่าน  คิดมาก  คิดวกวน(คิดวนอยูใ่นอ่าง) จนใหไ้ม่สามารถหาทางออกของปัญหาได ้
    ง่วงนอน  เบ่ือ  ข้ีเกียจ  ไม่อยากแกปั้ญหา 
    ลงัเลสงสัย ไม่รู้จะแกปั้ญหาไปท าไม ไม่แน่ใจ ไม่มัน่ใจ สับสนในเป้าหมาย 

 
 4.  การคิดขาดความละเอียด  ชดัเจน  จึงส่งผลให้ไม่สามารถวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหา
ท่ี แทจ้ริงได ้( สามารถใช ้Mind  mapping ในการแกปั้ญหาดงักล่าวได)้ 

5.  บรรยากาศแบบอกุศล คือมีสมาชิกท่ีอยูใ่นทีมการตดัสินใจบางคนมีจิตอกุศล ไม่จริงใจ  
ไม่มีความรับผดิชอบ  ไม่มีจริยธรรม ฯลฯ    

6. รีบร้อนตดัสินใจ จนท าให้ขาดส่ิงท่ีดีหรือจ าเป็นในการตดัสินใจ เช่น เกณฑ์ท่ีดี  การ
วางแผนท่ีดี  การประเมินผลท่ีดี ฯลฯ จึงผลใหก้ารตดัสินใจอาจประสบความลม้เหลว 
 นอกจากท่ีกล่าวมาทั้งหมดแล้ว ยงัมีข้อควรระวงัและอุปสรรคในการตดัสินใจอีกมาก  
เพราะการตดัสินใจในแต่ละสถานการณ์ย่อมมีความแตกต่างกนั   จึงส่งผลให้มีขอ้ควรระวงัและ
อุปสรรคแตกต่างกนั ดงันั้นท่ีกล่าวมาในขา้งตน้จึงเป็นเพียงขอ้ควรระวงัและอุปสรรคพื้นฐานท่ีเรา
มกัประสบขณะท่ีท าการตดัสินใจ 
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อ.อกนิษฐ์    ศรีภูธร 
 
 การตดัสินใจ คือ การเลือกทางเลือกท่ีดีและเหมาะสมท่ีสุดเพื่อให้บรรลุจุดประสงค์   จาก
สถานการณ์ต่าง ๆ ในชีวิตประจ าวนั เช่น    วนัน้ีจะกินขา้วท่ีไหน  วนัน้ีจะเอาร่มกนัฝนไปไหม        
ซ้ือโทรทศัน์ยี่ห้ออะไร  ในสถานการณ์หน่ึง ๆ ทางเลือกท่ีวา่ดีท่ีสุดของแต่ละคนอาจไม่เหมือนกนั  
ทางเลือกท่ีคนหน่ึงคิดวา่ดีท่ีสุดอาจจะไม่ใช่ทางเลือกดีท่ีสุดส าหรับอีกคนก็เป็นได ้ ดงันั้นการเลือก
ทางเลือกท่ีคิดวา่ดีและเหมาะสมท่ีสุดของแต่ละคนนั้นยอ่มข้ึนอยูก่บัเกณฑ์/ปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง
อีกมากมายหลายอย่าง  อาจกล่าวไดว้่าเป็นวิจารณญาณของแต่ละบุคคลก็ว่าได ้ ทางเลือกดงักล่าว
นั้นจะต้องบรรลุวตัถุประสงค์ซ่ึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง  ดังสถานการณ์ตัวอย่างต่อไปน้ี         
หลงัสอบเสร็จนกัศึกษานดักบัเพื่อน ๆ ในชั้นเรียนไปกินสุก้ีท่ีห้างสรรพสินคา้แห่งหน่ึง  แต่พอไป
ถึงร้านสุก้ีปรากฏว่า  มีคนรอคิวยาวและคิดว่ากว่าจะถึงคิวของนักศึกษาจะต้องเสียเวลารออีก
ประมาณ 2  ชัว่โมง นกัศึกษาไดป้รึกษากบัเพื่อน และตดัสินใจเปล่ียนจากการรับประทานสุก้ีเป็น
การรับประทานอาหารตามสั่งท่ีศูนย์อาหารแทน  จุดประสงค์ท่ีตั้ งไว้ตั้ งแต่คร้ังแรกคือ การ
รับประทานสุก้ีแต่เปล่ียนเป็นอาหารตามสั่งท่ีศูนย์อาหาร  ถึงแม้ว่านักศึกษาจะรู้สึกอ่ิมหลัง
รับประทานอาหารตามสั่ง แต่ถึงอย่างไรก็ตามนักศึกษาและเพื่อน ๆ ก็ยงัไม่หายอยากท่ีจะ
รับประทานสุก้ีอยูดี่    

นอกจากน้ีการตดัสินใจยงัพิจารณาจากผลท่ีคาดวา่จะไดรั้บหรือไม่ไดรั้บ อาทิเช่น การขาย
ของช้ินหน่ึงไดก้ าไร 20,000 บาท แต่มีโอกาสขายได ้5% แต่ถา้ขายไดก้ าไร 5,000 บาท มีโอกาสขาย
ได้ 80% นักศึกษาจะเลือกขายแบบใดดี  เม่ือเจอสถานการณ์ดงักล่าวเช่ือว่าทุกคนจ าเป็นตอ้งคิด  
เพราะการตดัสินใจดงักล่าวเป็นการตดัสินใจในเชิงธุรกิจ  ท่ีจะมองถึงผลก าไร เพราะคงไม่มีใครท่ี
ท าธุรกิจแลว้ไม่ตอ้งการผลก าไร  ไม่วา่ก าไรนั้นจะมากหรือนอ้ยก็ตาม  เป็นตน้ 
 
องค์ประกอบของการตัดสินใจ   
 
 องคป์ระกอบของการตดัสินใจ  เม่ือพิจารณาโดยครอบคลุมแลว้ส่ิงท่ีส าคญัเป็นอนัดบัแรก
คือ  การรู้ถึงปัญหาหรือเป้าหมายเก่ียวกับเร่ืองท่ีคิด เพราะท าให้การตัดสินใจในแต่ละคร้ังมี
จุดมุ่งหมายในการคิด   ส่ิงท่ีส าคญัไม่แพก้ันคือ  การสร้างเกณฑ์หรือปัจจยัท่ีเก่ียวข้องในการ
ตดัสินใจ  เกณฑห์รือปัจจยัจะเป็นตวับ่งบอกถึงความตอ้งการของแต่ละบุคคล  ยิ่งมีเกณฑ์หรือปัจจยั

เทคนิควธิีและเคร่ืองมอืในการตัดสินใจ 
ตอนที ่4.3  การประยุกต์ใช้ทฤษฎกีารตัดสินใจ 
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มากเท่าใด  เรายิ่งจะไดผ้ลการตดัสินใจท่ีตรงกบัความตอ้งการหรือจุดมุ่งหมายของเรามากเท่านั้น  
เม่ือมีการสร้างเกณฑห์รือปัจจยัข้ึนแลว้  องคป์ระกอบตวัต่อไปคือ การก าหนดทางเลือก และก่อนท่ี
จะพิจารณาตดัสินใจส่ิงท่ีขาดเสียไม่ไดคื้อ  การค านึงความเส่ียงและความไม่แน่นอน  เพื่อความ

เขา้ใจมากข้ึนใหพ้ิจารณาดงัแผนภูมิท่ี 1.  
                            

    แผนภูมิที ่ 1  แสดงองคป์ระกอบของการตดัสินใจ  ท่ีมา  : (นิทศัน์  ฝักเจริญผล , 2546:4) 
 

 
   ลกัษณะการตัดสินใจ 
 

 
 จากความหมายและองคป์ระกอบของการตดัสินใจขา้งตน้ สามารถก าหนดลกัษณะของการ 
ตดัสินใจได ้  2  ลกัษณะคือ (นิทศัน์  ฝักเจริญผล , 2546:1) 
 
 1. การตัดสินใจโดยอาศัยเกณฑ์/ปัจจัยเป็นเหตุผลในการตัดสินใจ ซ่ึงประกอบดว้ยเกณฑ์
การตดัสินใจ  3  รูปแบบ ดงัน้ี 

1.1 เกณฑก์ารก าหนดน ้าหนกัเป็นคะแนนเตม็แต่ละเกณฑไ์ม่เท่ากนั 
1.2 เกณฑก์ารก าหนดน ้าหนกัเป็นสัดส่วนของคะแนนเตม็ 100 หรือ 1 
1.3 เกณฑก์ารก าหนดเกณฑ ์"ตอ้งมี" กบั "ควรมี" 

 
 2. การตัดสินใจโดยพจิารณาถึงผลทีค่าดว่าจะได้รับ/ไม่ได้รับจากการตัดสินใจ ซ่ึงประกอบ 
ดว้ยเกณฑก์ารตดัสินใจ 2 รูปแบบดงัน้ี   
 
 

องค์ประกอบ
การตัดสินใจ

1.ปัญหาหรือเป้าหมาย
2.เกณฑ์ในการตัดสินใจ

4.ความเส่ียง
ความไม่แน่นอน 3.ทางเลอืก
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 2.1 การตัดสินใจโดยใช้ข้อสนเทศทีม่ีอยู่ก่อนแล้ว 
 
  2.1.1  เกณฑภ์าวะน่าจะเป็นสูงสุด (Maximum Likehood Criterion) 
  2.1.2  เกณฑผ์ลตอบแทนคาดหวงั (Expected Payoff Criterion) 
  2.1.3  เกณฑค์่าเหตุการณ์คาดหวงั(Expected  Event Criterion) 
  2.1.4  เกณฑค์วามสูญเสียโอกาสคาดหวงั (Expected Opportunity Loss Criterion) 

 
2.2 การตัดสินใจโดยไม่ใช้ข้อสนเทศทีม่ีอยู่ก่อนแล้ว 
 

2.2.1      เกณฑห์ามากจากนอ้ย (Maximin Criterion ) 
2.2.2 เกณฑห์ามากจากมาก (Maximax Criterion ) 
2.2.3      เกณฑห์านอ้ยจากมาก (Minimax Criterion) 

 
1. การตัดสินใจโดยอาศัยเกณฑ์/ปัจจัย เป็นเหตุผลในการตัดสินใจ 
  
 เกณฑ์/ปัจจัยท่ี เ ก่ียวข้องกับการตัดสินใจ หมายถึง ข้อก าหนดท่ีต้องค านึงถึง เช่น 
คุณลกัษณะ/คุณสมบติัท่ีส าคญั คุณลกัษณะ/คุณสมบติัท่ีพึงประสงค ์ คุณประโยชน์ ความเหมาะสม  
ความสะดวกในการใช้ ผลท่ีจะเกิดในอนาคต  ของประเด็นท่ีจะตดัสินใจ  ท่ีควรน ามาเปรียบเทียบ
หรือวินิจฉัยตวัเลือกในการตดัสินใจ (นิทศัน์  ฝักเจริญผล , 2546 : 7)  เป็นการน าเกณฑ์/ปัจจยัท่ี
เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองท่ีจะตดัสินใจมาพิจารณาวนิิจฉยัเปรียบเทียบ เพื่อเป็นเหตุผลประกอบการตดัสินใจ  
ประกอบดว้ย 6 ขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 
 

ขั้นตอนที ่1 ก าหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการตดัสินใจใหช้ดัเจน   
                            (พิจารณาจากสถานการณ์ท่ีก าหนด) 
ขั้นตอนที ่2  ก าหนดเกณฑ/์ปัจจยั ท่ีเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองท่ีตอ้งการตดัสินใจ   

(เกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะตอ้งสามารถน ามาพิจารณาเปรียบเปรียบ
กนัไดใ้นทุกตวัเลือก) 

ขั้นตอนที ่3  วนิิจฉยัเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ/์ปัจจยัในการตดัสินใจ 
(แต่ละเกณฑ/์ปัจจยัแต่ละขอ้ท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะมีความส าคญัไม่เท่ากนั) 

ขั้นตอนที ่4   ก าหนดทางเลือก ศึกษาขอ้มูลของทางเลือกตามเกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนด 
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ขั้นตอนที ่5  วนิิจฉยัเปรียบเทียบ  พิจารณาใหค้ะแนนทางเลือกภายใตเ้กณฑ์/ปัจจยัท่ีใช้
ในการตดัสินใจ  
(เพื่อขจดั ความล าเอียง  ขอ้จ ากดัในการพิจารณาเปรียบเทียบนั้นจะตอ้ง
พิจารณาใหค้ะแนนในแนวนอน  ของแต่ละเกณฑไ์ปทีละตวัเลือก) 

 ขั้นตอนที ่6  ค านวณหาทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  
 
 จากความหมายขา้งตน้  การก าหนดเกณฑ์/ปัจจยัดงักล่าว  ตอ้งรู้ถึงจุดประสงค์ของการ
ตัดสินใจ  สามารถก าหนดได้ว่าการตัดสินใจนั้ นๆ เป็นการตัดสินใจในส่วนท่ีเป็นส่วนตัว/
รายบุคคลหรือส่วนรวม/รายคณะ  นอกจากน้ี ลกัษณะการคิดทั้ง 9 ลกัษณะท่ีกล่าวมาในเน้ือหาบท
ตน้ ๆ ก็เป็น  ส่วนหน่ึงท่ีสนบัสนุนการก าหนดเกณฑ/์ปัจจยั ดงัตวัอยา่งต่อไปน้ี 
 
ตัวอย่างที ่1   เกณฑ์/ปัจจยั ท่ีใชพ้ิจารณาหวัหนา้ห้อง (การตดัสินใจส่วนรวม/รายคณะ) 
 

 

 

 

 

 
                (นิทศัน์  ฝักเจริญผล,2546:9) 

 
 

เกณฑ์พจิารณา
หัวหน้าห้อง 

ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์ 

ความฉลาด 

ความเป็นผูน้ า 

ความรับผดิชอบ 
ความเสียสละ 
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ตัวอย่างที ่2   เกณฑ์/ปัจจยั  ในการซ้ือรถยนต ์(การตดัสินส่วนตวั/รายบุคคล) 
 

 
 (นิทศัน์  ฝักเจริญผล,2546:10) 

 
 จากทั้ง 2 ตวัอยา่ง เม่ือเทียบกบักระบวนการตดัสินใจท่ีอาศยัเกณฑ์/ปัจจยั  จดัอยูใ่นขั้นตอน
ท่ี 1 คือ ก าหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการตดัสินใจไดช้ดัเจนวา่  ตวัอยา่งท่ี 1 มีจุดประสงคข์อง
การตดัสินใจส่วนรวม/รายคณะ คือ การพิจารณาคดัเลือกบุคคลเพื่อท าหน้าท่ีหัวหน้าห้อง และ
ตวัอย่างท่ี 2 มีจุดประสงค์ของการตดัสินใจส่วนตวั/รายบุคคล คือ การเลือกซ้ือรถยนต์  ทั้ ง 2 
ตวัอย่างได้ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยัท่ีใช้ในการพิจารณาอย่างชัดเจน  ซ่ึงอยู่ในขั้นตอนท่ี 2  ส าหรับ
เกณฑ/์ปัจจยัในการพิจารณาท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ขา้งตน้วา่ ตอ้งสามารถเปรียบเทียบไดทุ้กตวัเลือกนั้น
ใหพ้ิจารณาขอ้ความต่อไปน้ี  การเลือกสถานท่ีท่องเท่ียวมีทางเลือกอยูส่องทางเลือกคือ เชียงใหม่กับ
ภูเก็ต  ถ้าก าหนดเกณฑ์/ปัจจยัข้ึนว่า ธรรมชาติสวยงาม เกณฑ์น้ีสามารถเปรียบเทียบได้ทั้งสอง
ทางเลือก แต่ถา้ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยัวา่ ติดทะเล เกณฑ์น้ีไม่สามารถน ามาเปรียบเทียบไดอ้าจกล่าว
ไดว้า่เป็นเกณฑท่ี์ล าเอียงใหเ้ลือกท่องเท่ียวท่ีภูเก็ตมากกวา่เชียงใหม่ เป็นตน้และขั้นตอนท่ี 3 วินิจฉยั
เปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ์/ปัจจยัในการตดัสินใจ  จะใช้เกณฑ์ในการตดัสินใจ 3 รูปแบบ 
โดยพิจารณาทีละรูปแบบดงัต่อไปน้ี 
 
 
 

ความสวยงาม
ความหรูหรา
เชิดชูสถานภาพ

เกณฑ์พิจารณาใน
การเลือกซื้อรถยนต์

ค่านิยม

สมรรถนะ

รายจ่ายในอนาคตส่วนรวม

ความสะดวกสบาย

ความเหมาะสม
การประหยัดน า้มัน

เคร่ืองยนต์          
การขับเคลื่อน       
การบังคับหยุด    
ระบบความปลอดภัย            

ค่าอะไหล่ ในการซ่อมบ ารุง

ค่าบ ารุงรักษา

ความยากง่ายในการซ่อมบ ารุง

ผลกระทบ
เศรษฐกิจโดยรวม
ของประเทศ

การท าลายส่ิงแวดล้อม

ราคา

อาชีพ
รายได้

เงินออมที่มีอยู่
การใช้งานตามวตัถุประสงค์

วทิย ุ   
โทรทัศน์     

เทป

เคร่ืองปรับอากาศ

อาชีพ
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A B C D

คะแนนเต็ม

เกณฑ์

1.1 เกณฑ์การก าหนดน า้หนักเป็นคะแนนเต็มแต่ละเกณฑ์ไม่เท่ากนั 
  
 พิจารณาจากกราฟแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งเกณฑก์บัคะแนนเตม็และตารางระหวา่ง
เกณฑก์บัตวัเลือก  ดงัต่อไปน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
 
 

เกณฑ์ คะแนน ตัวเลอืก 

X Y Z 

A 5    
B 10    
C 8    
D 2    
รวม     

จะเห็นไดว้า่มีเกณฑ์ทั้งหมด 4 เกณฑ์ คือ  เกณฑ์  A , B , C และ D แต่ละเกณฑ์มีคะแนน
เต็ม คือ 10 คะแนน จากนั้นพิจาณาล าดบัความส าคญั เกณฑ์ท่ีมีความส าคญัมากให้คะแนนมาก  
เกณฑ์ท่ีมีความส าคญัน้อยให้คะแนนน้อยตามล าดบั  เกณฑ์ท่ีมีน ้ าหนกัมากท่ีสุด คือ เกณฑ์ B มี
ค่าสูงสุดไม่เกิน 10 รองลงมาคือเกณฑ์ C , A และ D  มีค่าเท่ากบั 8 , 5 และ 2 ตามล าดบั  เม่ือ
ก าหนดค่าน ้าหนกัของแต่ละเกณฑไ์ดแ้ลว้  มีวธีิการน าไปสู่ขั้นตอนการตดัสินใจดงัน้ี 
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ขั้นที ่1  พิจารณาตรึกตรองใหค้ะแนนแต่ละตวัเลือกตามเกณฑแ์ละคะแนนเตม็ของ 
แต่ละเกณฑ(์ในการใหค้ะแนนควรพิจารณาเปรียบเทียบไปในแนวนอนทีละเกณฑ ์
เพื่อขจดัความล าเอียง) 

 ขั้นที ่2  รวมคะแนนท่ีไดข้องแต่ละตวัเลือก (รวมคะแนนของแต่ละตวัเลือกในแนวตั้ง) 
 ขั้นที ่3  พิจารณาตดัสินใจจากผลรวมตวัเลือกใดมีผลรวมมากท่ีสุดพิจารณาเลือกตวัเลือกนั้น 
 
ตัวอย่างที ่3    สถานการณ์ทีก่ าหนด   : สมมติว่ามีการเลอืกตั้งหัวหน้าห้อง 
 
พิจารณาตามขั้นตอนการตดัสินใจไปทีละขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 
 
ขั้นตอนที ่1  ก าหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการตดัสินใจใหช้ดัเจน(พิจารณาจากสถานการณ์ท่ีก าหนด) 
 

วตัถุประสงค์  คือ  การพิจารณาคดัเลือกบุคคลเพื่อใหท้  าหนา้ท่ีหวัหนา้หอ้ง 
 
ขั้นตอนที ่2  ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยั ท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ีต้องการตดัสินใจ (เกณฑ์/ปัจจยัท่ี
ก าหนดข้ึนนั้นจะตอ้งสามารถน ามาพิจารณาเปรียบเปรียบกนัไดใ้นทุกตวัเลือก) 

 
การก าหนดเกณฑ์/ปัจจัย พิจารณาจากคุณลกัษณะของหวัหนา้หอ้งจะตอ้งประกอบดว้ย

คุณลกัษณะอยา่งไรบา้ง  โดยไดส้มมติข้ึน 5  คุณลกัษณะดงัต่อไปน้ี    
  1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์  
  2. ความเป็นผูน้ า  
  3. ความรับผดิชอบ  
  4. ความเสียสละ  
  5. ความฉลาด  
 
ขั้นตอนที ่3  วนิิจฉยัเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ/์ปัจจยัในการตดัสินใจ 

(แต่ละเกณฑ/์ปัจจยัแต่ละขอ้ท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะมีความส าคญัไม่เท่ากนั) 
 

วนิิจฉัยเปรียบเทยีบความส าคัญของเกณฑ์/ปัจจัย  พิจารณาจากเกณฑท์ั้งหมดแลว้ใส่ล าดบั  
ความส าคญัของแต่ละเกณฑ์เป็นตวัเลขจาก 1 - 5    พิจารณาแลว้เกณฑ์ใดส าคญัมากคือ ล าดบัท่ี 1   
ก็ใหค้ะแนนมากแต่ไม่เกิน 10 ส่วนเกณฑท่ี์เหลือใหก้ าหนดคะแนนลดลัน่ลงมาตามความเหมาะสม 
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 เกณฑ์/ปัจจัย   ล าดับความส าคัญ คะแนนเต็ม 
1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์    3          6 

 2. ความเป็นผูน้ า     1        10 
 3. ความรับผดิชอบ    1        10 
 4. ความเสียสละ     2         8 
 5. ความฉลาด     3         6 
 
ขั้นตอนที ่4   ก าหนดทางเลือก ศึกษาขอ้มูลของทางเลือกตามเกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนด 
   

 ก าหนดตัวเลอืก  จากสถานการณ์น้ี  สมมุติตวัเลือกข้ึน  3 ตวัเลือกดงัต่อไปน้ี 
ตัวเลอืก 

  เบอร์ 1. สมชาย 
  เบอร์ 2. สมศกัด์ิ 
  เบอร์ 3. สมหญิง 
 

ขั้นตอนที ่5  วนิิจฉยัเปรียบเทียบ  พิจารณาใหค้ะแนนแต่ละทางเลือกภายใตเ้กณฑ/์ปัจจยัท่ีใชใ้น
การตดัสินใจ (เพื่อขจดัความล าเอียง  ขอ้จ ากดัในการพิจารณาเปรียบเทียบนั้น
จะตอ้งพิจารณาใหค้ะแนนในแนวนอน  ของแต่ละเกณฑไ์ปทีละตวัเลือก) 

 
 วนิิจฉัยเปรียบเทียบ  พจิารณาให้คะแนนแต่ละทางเลอืกภายใต้เกณฑ์/ปัจจัย  เร่ิมจากการ
สร้างตารางช่วยประกอบการพิจารณาตดัสินใจโดยก าหนดใหค้อลมัน์แรกเป็นเกณฑ/์ปัจจยั คอลมัน์ 
ถดัไปก าหนดใหเ้ป็นทางเลือกแต่ละทางเลือก  สมมติวา่ไดพ้ิจารณาตรึกตรองคะแนนของผูส้มคัร
แต่ละคนในแต่ละเกณฑ ์ตามคะแนนเตม็ไดด้งัน้ี 
 

เกณฑ์ คะแนน ตัวเลอืก 

สมชาย สมศักดิ์ สมหญงิ 
1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์  6 4 4 6 
2. ความเป็นผูน้ า  10 9 7 6 
3. ความรับผดิชอบ  10 8 5 4 
4. ความเสียสละ  8 3 6 5 
5. ความฉลาด  6 5 4 4 

รวม  29 26 25 
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A

B

C

D

ขั้นตอนที ่6  ค านวณหาทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  
 
 ค านวณหาทางเลอืกทีด่ีทีสุ่ด   โดยพิจารณาขอ้มูลจากตารางขั้นตอนท่ี 5 โดยพิจารณา
คอลมัป์ทางเลือก  คอลมัป์ทางเลือกใดมีผลรวมของคะแนนมากท่ีสุดเลือกทางเลือกนั้น 
 
  ดังน้ัน ผลการตดัสินใจ  คือ  เลือกสมชายเป็นหวัหนา้หอ้ง 
 
 
 1. 2   เกณฑ์การก าหนดน า้หนักเป็นสัดส่วนของจ านวนเต็ม 100 หรือ 1   
 
 พิจารณาจากกราฟวงกลมและตารางแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งเกณฑก์บัตวัเลือก
ดงัต่อไปน้ี 
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จากแผนภูมิและตารางจะเห็นว่า  ตวัอย่างน้ีมีเกณฑ์ 4 เกณฑ์ แต่ละเกณฑ์มีค่าน ้ าหนกัไม่
เท่ากนั (อาจมีมากกวา่ 4 เกณฑ์ เกณฑ์ท่ีมีความส าคญัมากให้มากเกณฑ์ท่ีมีความส าคญันอ้ยให้นอ้ย 
คล้ายกบัเกณฑ์การก าหนดน ้ าหนักเป็นคะแนนเต็มแต่ละเกณฑ์ไม่เท่ากนั แต่มีขอ้แตกต่างกนัใน
ส่วนท่ีทุกเกณฑ์รวมกนัจะตอ้งมีค่าเท่ากบั100) คือเกณฑ์ A  , B , C และ D เม่ือพิจารณาการแบ่ง
ส่วนในกราฟวงกลม เกณฑ ์B มีค่าน ้าหนกัมากท่ีสุด คือ 40 โดยเม่ือเทียบกบัสัดส่วนของจ านวนเต็ม 
100 คิดเป็น 40 % และเม่ือเทียบกบัสัดส่วนของจ านวนเต็ม 1  คือ .40 เกณฑ์ C , A และ D มีค่า
น ้ าหนกัคือ 32  , 20 และ 8 เม่ือเทียบกบัสัดส่วนของจ านวนเต็ม 100 คิดเป็น 32 % , 20 % และ 8% 
และเทียบเป็นสัดส่วนของจ านวนเต็ม 1 คือ .32 , .20 และ .08 ตามล าดบั   เม่ือก าหนดน ้ าหนกัเป็น
สัดส่วนของคะแนนเตม็ 100 หรือ 1 เรียบร้อยแลว้ มีวธีิการน าไปสู่ขั้นตอนการตดัสินใจดงัน้ี 

ขั้นที ่1  พิจารณาตรึกตรองใหค้ะแนนแต่ละเกณฑด์ว้ยคะแนนเต็ม 10  (การพิจารณาให้
คะแนนในขั้นน้ี  ไม่ไดค้  านึงถึงค่าน ้าหนกัคะแนนท่ีก าหนดข้ึนในแต่ละเกณฑ์
ขา้งตน้) 

 ขั้นที ่2 คูณคะแนนท่ีไดก้บัค่าน ้าหนกัสัดส่วนเตม็ 1  
 ขั้นที ่3  รวมผลท่ีไดจ้ากขอ้ 2 ของแต่ละทางเลือก 
 ขั้นที ่4  พิจารณาตดัสินใจจากผลรวม  ตวัเลือกใดมีผลรวมมากท่ีสุดพิจารณาเลือกตวัเลือก   
                          นั้น 
 
ตัวอย่างที ่4   สถานการณ์ทีก่ าหนด  

: สมมุติว่ามีการเลอืกตั้งหัวหน้าห้อง 
 

พิจารณาตามขั้นตอนการตดัสินใจไปทีละขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 
 
ขั้นตอนที ่1 ก าหนดวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายการตดัสินใจให้ชัดเจน  (พิจารณาจาก

สถานการณ์ท่ีก าหนด) 
 

วตัถุประสงค์  คือ  การพิจารณาคดัเลือกบุคคลเพื่อใหท้  าหนา้ท่ีหวัหนา้หอ้ง 
 
ขั้นตอนที ่2  ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยั ท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ีต้องการตดัสินใจ (เกณฑ์/ปัจจยัท่ี
ก าหนด ข้ึนนั้นจะตอ้งสามารถน ามาพิจารณาเปรียบเปรียบกนัไดใ้นทุกตวัเลือก) 
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การก าหนดเกณฑ์/ปัจจัย พิจารณาจากคุณลกัษณะของหวัหนา้หอ้งจะตอ้งประกอบดว้ย
คุณลกัษณะอยา่งไรบา้ง  โดยไดส้มมติข้ึน 5  คุณลกัษณะดงัต่อไปน้ี    
  1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์  
  2. ความเป็นผูน้ า  
  3. ความรับผดิชอบ  
  4. ความเสียสละ  
  5. ความฉลาด  
 
ขั้นตอนที ่3  วินิจฉัยเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ์/ปัจจยัในการตดัสินใจ(แต่ละเกณฑ์/

ปัจจยัแต่ละขอ้ท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะมีความส าคญัไม่เท่ากนั) 
 

วนิิจฉัยเปรียบเทยีบความส าคัญของเกณฑ์/ปัจจัย  พิจารณาจากเกณฑท์ั้งหมดแลว้ใส่ล าดบั  
ความส าคญัของแต่ละเกณฑ์เป็นตวัเลขจาก 1 - 5    พิจารณาแลว้เกณฑ์ใดส าคญัมากคือ ล าดบัท่ี 1   
ก็ใหค้ะแนนมากแต่ไม่เกิน 10 ส่วนเกณฑท่ี์เหลือใหก้ าหนดคะแนนลดลัน่ลงมาตามความเหมาะสม 
 เกณฑ์/ปัจจัย  ล าดับความส าคัญ คะแนนเต็ม 100          คะแนนเต็ม 1 

1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์   3            15  .15 
 2. ความเป็นผูน้ า    1            25  .25        
 3. ความรับผดิชอบ   1            25  .25  
 4. ความเสียสละ    2            20  .20  
 5. ความฉลาด    3            15  .15         
 
ขั้นตอนที ่4   ก าหนดทางเลือก ศึกษาขอ้มูลของทางเลือกตามเกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนด 
   
 ก าหนดตัวเลอืก  จากสถานการณ์น้ี  สมมติตวัเลือกข้ึน  3 ตวัเลือกดงัต่อไปน้ี 

ตัวเลอืก 
  เบอร์ 1. กระทอ้น 
  เบอร์ 2. ส้มโอ 
  เบอร์ 3. มะเฟือง 
 
ขั้นตอนที ่5  วนิิจฉยัเปรียบเทียบ  พิจารณาใหค้ะแนนแต่ละทางเลือกภายใตเ้กณฑ/์ปัจจยัท่ีใชใ้น

การตดัสินใจ (เพื่อขจดัความล าเอียง  ขอ้จ ากดัในการพิจารณาเปรียบเทียบนั้น
จะตอ้งพิจารณาใหค้ะแนนในแนวนอน  ของแต่ละเกณฑไ์ปทีละตวัเลือก) 
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 วินิจฉัยเปรียบเทียบ  พิจารณาให้คะแนนแต่ละทางเลือกภายใต้เกณฑ์/ปัจจัย    เร่ิมจากการ
สร้างตารางเช่นเดียวกบัเกณฑ์การก าหนดน ้ าหนกัเป็นคะแนนเต็มแต่ละเกณฑ์ไม่เท่ากนั  สมมุติวา่
ไดพ้ิจารณาตรึกตรองให้คะแนนของผูส้มคัร แต่ละคนในแต่ละเกณฑ์ จากคะแนนเต็ม 10 คะแนน 
ดงัน้ี 
 
 

เกณฑ์ สัดส่วน คะแนน ตัวเลอืก 

100 1 กระท้อน ส้มโอ มะเฟือง 
1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์  15 0.15 10 7 10 9 
2. ความเป็นผูน้ า  25 0.25 10 8 6 9 
3. ความรับผดิชอบ  25 0.25 10 10 8 8 
4. ความเสียสละ  20 0.20 10 8 5 7 
5. ความฉลาด  15 0.15 10 6 9 10 

 
 คิดค่าคะแนนจริง  =   คะแนนท่ีให ้x สัดส่วนน ้าหนกัคะแนนเตม็ 1 
 
เกณฑ์ สัดส่วน คะแนน ตัวเลอืก 

100 1 กระท้อน ส้มโอ มะเฟือง 
1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์  15 0.15 10 1.05* 1.5 1.35 
2. ความเป็นผูน้ า  25 0.25 10 2.0* 1.5 2.25 
3. ความรับผดิชอบ  25 0.25 10 2.5 2.0 2.0 
4. ความเสียสละ  20 0.20 10 1.6 1.0 1.4 
5. ความฉลาด  15 0.15 10 0.9 1.35 1.5 

รวมคะแนนจริง    8.05 7.35 8.50 
 
หมายเหตุ   *1.05  มาจาก  7x 0.15      *2.0    มาจาก  8x 0.25 
 
 
 
 
 



เอกสารประกอบการสอนรายวิชาการคิดและการตดัสินใจ  21 

ขั้นตอนที ่6  หาทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  
 
 ค านวณหาทางเลือกที่ดีที่สุด   โดยพิจารณาขอ้มูลจากตารางขั้นตอนท่ี 5 โดยพิจารณา
คอลมัป์ทางเลือก  คอลมัป์ทางเลือกใดมีผลรวมของคะแนนมากท่ีสุดเลือกทางเลือกนั้น 
 
ผลรวมของคะแนนจริง   กระทอ้น  =  8.05 ส้มโอ    =  7.35 มะเฟือง    =  8.50
  
  ดังน้ัน ผลการตดัสินใจ  คือ  เลือกมะเฟืองเป็นหวัหนา้หอ้ง 
 
 1.3     เกณฑ์การก าหนดเกณฑ์ "ต้องมี" กบั "ควรมี" 
 
 การก าหนดเกณฑ ์"ต้องมี" จะใชเ้กณฑผ์า่นหรือไม่ผา่น 
 การก าหนดเกณฑ ์"ควรมี" จะใชก้ารก าหนดน ้าหนกัคะแนนเตม็แต่ละเกณฑไ์ม่เท่ากนั 
 
ตัวอย่างที ่5  สถานการณ์ทีก่ าหนด  

: สมมุติว่ามีการเลอืกตั้งหัวหน้าห้อง 
 

พิจารณาตามขั้นตอนการตดัสินใจไปทีละขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 
 
ขั้นตอนที ่1 ก าหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการตดัสินใจใหช้ดัเจน  (พิจารณาจาก 

สถานการณ์ท่ีก าหนด) 
 

วตัถุประสงค์  คือ  การพิจารณาคดัเลือกบุคคลเพื่อใหท้  าหนา้ท่ีหวัหนา้หอ้ง 
 
ขั้นตอนที ่2  ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยั ท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ีต้องการตดัสินใจ (เกณฑ์/ปัจจยัท่ี

ก าหนดข้ึนนั้นจะตอ้งสามารถน ามาพิจารณาเปรียบเปรียบกนัไดใ้นทุกตวัเลือก) 
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การก าหนดเกณฑ์/ปัจจัย พิจารณาจากคุณลกัษณะของหวัหนา้หอ้งจะตอ้งประกอบดว้ย

คุณลกัษณะอยา่งไรบา้ง  โดยไดส้มมติข้ึน 5  คุณลกัษณะดงัต่อไปน้ี    
  1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์  
  2. ความเป็นผูน้ า  
  3. ความรับผดิชอบ  
  4. ความเสียสละ  
  5. ความฉลาด  
 
ขั้นตอนที ่3  วินิจฉัยเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ์/ปัจจยัในการตดัสินใจ(แต่ละเกณฑ์/

ปัจจยัแต่ละขอ้ท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะมีความส าคญัไม่เท่ากนั) 
 

วนิิจฉัยเปรียบเทียบความส าคัญของเกณฑ์/ปัจจัย  เกณฑน้ี์จะพิจารณาเกณฑท์ั้งหมดวา่
เกณฑใ์ดขาดไม่ไดแ้ละเกณฑ์ใดบา้งท่ีจะมีหรือไม่มีก็ได ้ ดงัน้ี 
 เกณฑ ์"ต้องมี" หาไดจ้ากการพิจารณาเปรียบเทียบความส าคญัของคุณสมบติัทั้ง 5 ขอ้ แลว้
เลือกมาว่ามีก่ีขอ้ท่ีเป็นคุณสมบติัของหัวหน้าห้องท่ีขาดไม่ได้และมีความส าคญัอย่างยิ่งท่ีตอ้งมี 
สมมุติวา่เลือกมาแลว้  2 ขอ้ไดแ้ก่  
 1. ความเป็นผูน้ า 
 2. ความเสียสละ 
 
 เกณฑ์ "ควรมี" และก าหนดน ้ าหนัก  หาได้จากการพิจารณาเปรียบเทียบคุณลกัษณะท่ี
เหลืออยูอี่ก    3 ขอ้ แลว้ใชก้ารก าหนดน ้าหนกัเช่นเดียวกบัการก าหนดน ้าหนกัเป็นคะแนนเต็มแต่ละ
เกณฑไ์ม่เท่ากนั 
 เกณฑ์/ปัจจัย   ล าดับความส าคัญ คะแนนเต็ม 
 1. ความมีมนุษยส์ัมพนัธ์    2           8 
 2. ความรับผดิชอบ    1          10 
 3. ความฉลาด     3           6 
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ขั้นตอนที ่4   ก าหนดทางเลือก ศึกษาขอ้มูลของทางเลือกตามเกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนด 
   
 ก าหนดตัวเลอืก  จากสถานการณ์น้ี  สมมติตวัเลือกข้ึน  3 ตวัเลือกดงัต่อไปน้ี 

ตัวเลอืก 
  เบอร์ 1. กุหลาบ 
  เบอร์ 2. ทานตะวนั 
  เบอร์ 3. มะลิ 
  เบอร์ 4. ดาวเรือง 
 
ขั้นตอนที ่5  วนิิจฉยัเปรียบเทียบ  พิจารณาใหค้ะแนนแต่ละทางเลือกภายใตเ้กณฑ/์ปัจจยัท่ีใชใ้น

การตดัสินใจ (เพื่อขจดัความล าเอียง  ขอ้จ ากดัในการพิจารณาเปรียบเทียบนั้น
จะตอ้งพิจารณาใหค้ะแนนในแนวนอน  ของแต่ละเกณฑไ์ปทีละตวัเลือก) 

 
 วินิจฉัยเปรียบเทียบ  พิจารณาให้คะแนนแต่ละทางเลือกภายใต้เกณฑ์/ปัจจัย    เร่ิมจากการ
สร้างตาราง พิจารณาการก าหนดเกณฑ ์"ต้องมี" จะใชเ้กณฑผ์า่นหรือไม่ผา่นส่วนการก าหนดเกณฑ ์
"ควรมี" จะใช้การก าหนดน ้ าหนกัคะแนนเต็มแต่ละเกณฑ์ไม่เท่ากนั พิจารณาตรึกตรอง  สมมุติว่า
พิจารณาตรึกตรองแลว้ไดผ้ลดงัน้ี  พิจารณาตรึกตรอง  สมมุติวา่พิจารณาตรึกตรองแลว้ไดผ้ลดงัน้ี 
 

เกณฑ์ ล าดับ คะแนน ตัวเลอืก 

กุหลาบ ทานตะวนั มะล ิ ดาวเรือง 

ต้องมี       
1. ความเป็นผูน้ า - - ผา่น ไม่ผา่น ผา่น ผา่น 
2. ความเสียสละ - - ผา่น ผา่น ไม่ผา่น ผา่น 
ควรมี       
1. ความมีมนุษยสัมพนัธ์ 2 8 6 7 7 6 
2. ความรับผดิชอบ 1 10 8 10 9 6 
3. ความฉลาด 3 6 4 6 5 5 

รวม   18 
ผ่าน 

23 
ไม่ผ่าน 

21 
ไม่ผ่าน 

17 
ผ่าน 
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ขั้นตอนที ่6  หาทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  
 

 ค านวณหาทางเลือกที่ดีที่สุด   โดยพิจารณาขอ้มูลจากตารางขั้นตอนท่ี 5 โดยพิจารณาคอลมัป์
ทางเลือก คอลมัป์ทางเลือกใดมีผลรวมของคะแนนมากท่ีสุดและผา่นเกณฑเ์ลือกทางเลือกนั้น  

  ดังน้ัน ผลการตดัสินใจ  คือ  เลือกกุหลาบเป็นหวัหนา้ห้อง 
 

2.  การตัดสินใจโดยพจิารณาถึงผลทีค่าดว่าจะได้รับ/ไม่ได้รับ 
 

 การตดัสินใจโดยพิจารณาถึงผลท่ีคาดวา่จะไดรั้บ/ไม่ไดรั้บ  เม่ือพิจารณาเกณฑ์รูปแบบการ
ตดัสินใจดงักล่าวแลว้ สามารถแบ่งรูปแบบของการตดัสินใจออกเป็น 2 รูปแบบ คือ การตดัสินใจ
โดยการใช้ขอ้มูล/ขอ้สนเทศท่ีมีอยู่ ซ่ึงหมายถึง ขอ้มูลข่าวสาร ค่าสถิติท่ีเก็บรวบรวมไวห้รือแมแ้ต่
ประสบการณ์ส่วนตวัท่ีเกิดข้ึนซ ้ า ๆ ในส่วนน้ีจะใชค้่าความน่าจะเป็น มาอา้งอิงและสนบัสนุนการ
ตดัสินใจ กบัการตดัสินใจโดยไม่ใชข้อ้มูล/ไม่ใชข้อ้สนเทศ ซ่ึงหมายถึง การไม่ใชค้่าความน่าจะเป็น
นั้นเอง ดงันั้น เน้ือหาของการตดัสินใจในส่วนน้ี ผูเ้รียนจ าเป็นตอ้งมีความรู้พื้นฐานในเร่ืองความ
น่าจะเป็น (Probability) และตารางประกอบการตดัสินใจ (Decision  Table) 
 

ความน่าจะเป็น 
 

 ความน่าจะเป็น คือ ตวัเลขท่ีใชบ้อกโอกาสของการเกิดเหตุการณ์ท่ีสนใจวา่มีโอกาสเกิดข้ึน
มากนอ้ยเพียงใด เช่น  ในการโยนเหรียญ 1 เหรียญ โอกาสท่ีจะเกิด คือ ไม่ข้ึนหวัก็ข้ึนกอ้ย  อยา่งใด
อย่างหน่ึงเท่านั้น  ดงันั้น ในการโยนเหรียญปกติ 1 คร้ัง ความน่าจะเป็นท่ีเหรียญจะข้ึนหัวเท่ากบั
คร่ึงหน่ึงหรือ 0.5 และความน่าจะเป็นท่ีเหรียญจะข้ึนก้อยเท่ากบัคร่ึงหน่ึงหรือ 0.5 เช่นกนั   จาก
เหตุการณ์ 1 เหตุการณ์ คือ การโยนเหรียญ  ประกอบดว้ย 2 สภาวการณ์ คือ โอกาสท่ีเหรียญจะข้ึน
หวัและโอกาสท่ีเหรียญจะข้ึนกอ้ย เม่ือร่วมทั้งสองสภาวการณ์เขา้ดว้ยกนัแลว้ค่าความน่าจะเป็นจะมี
ค่าเท่ากบั 1 ลองพิจารณาจากตวัอยา่งดงัต่อไปน้ี 
 

ตัวอย่างที ่1   ในการทอดลูกเต๋า 1 ลูก จะข้ึนแตม้เป็น    1   2   3   4   5   6   
  ความน่าจะเป็นท่ีลูกเต๋าจะข้ึนแตม้เป็น 1    =  1/6  = 0.166 
  ความน่าจะเป็นท่ีลูกเต๋าจะข้ึนแตม้เป็น 5   =  1/6  = 0.166 
  ความน่าจะเป็นท่ีลูกเต๋าจะข้ึนแตม้มากกวา่ 4  =  2/6  =  1/3  = 0.33 
  ความน่าจะเป็นท่ีลูกเต๋าจะข้ึนแตม้เป็นเลขคู่   =  3/6   = 1/2  = 0.5 
  ความน่าจะเป็นท่ีลูกเต๋าจะข้ึนแตม้นอ้ยกวา่ 5  =  4/6   = 2/3  = 0.66 
 



เอกสารประกอบการสอนรายวิชาการคิดและการตดัสินใจ  25 

ตัวอย่างที ่2  ทอดลูกเต๋า  1  ลูก   2  คร้ัง ไดแ้ตม้รวมไม่เกิน 4  , 5 - 8  และมากกวา่  8 พิจารณา
ขอ้มูลและก าหนดให ้
  A1  :  แตม้รวมไม่เกิน 4    คือ     2,  3,  4 
  A2  :  แตม้รวมระหวา่ง 5 – 8  คือ     5,  6,  7,  8 
  A3  :  แตม้รวมเกิน 8  คือ     9,  10,  11,  12 
ผลท่ีจะเกิดในการทอดลูกเต๋า 1 ลูก 2 คร้ัง  มีดงัน้ี 
 A1 :   (1,1),  (1,2,), (1,3), (3,1), (2,1), (2,2)          = 6/36   ≈  0.17 
 A2 :   (1,4),  (4,1), (2,3), (3,2),  (1,5), (5,1), (2,4), (4,2), (3,3), (1,6),  

(6,1), (2,5), (5,2), (3,4), (4,3), (4,4),  (2,6),  (6,2), (3,5), (5,3)    = 20/36 ≈ 0.55 
 A3 :   (4,5),  (5,4),  (3,6), (6,3), (5,5), (6,4), (4,6), (6,5), (5,6), (6,6)   = 10/36  ≈ 0.28 
 
ตัวอย่างที ่3  นกัวชิาการ , ผูรู้้ ไดค้าดคะเนค่าความน่าจะเป็นของสภาพเศรษฐกิจในปีหนา้เป็นดงัน้ี 
 

สภาพเศรษฐกจิ ความน่าจะเป็น 

รุ่งเรือง 0.2 

ปานกลาง 0.5 

ซบเซา 0.3 

 
ตัวอย่างที ่ 4  เจา้ของร้านขายขนม ไดบ้นัทึกการขายขนม มาเป็นเวลา 100 วนั       ไดพ้บการแจก
แจงการขาย ดงัตาราง และเจา้ของไดใ้ชข้อ้มูลน้ีเป็นตวัช้ีค่าความน่าจะเป็น ดงัรายละเอียดในตาราง 
 

จ านวนขนมที่ขายได้ (ช้ิน) จ านวนวนั ความน่าจะเป็น 

200 20 0.20 

300 40 0.40 

400 25 0.25 

500 15 0.15 

รวม 100 1.00 

 
 จากตวัอย่างขา้งตน้  เป็นหลกัการคิดหาค่าความน่าจะเป็นอย่างง่าย ท่ีนักศึกษาสามารถ
น ามาประยุกตใ์ช้ในชีวิตประจ าวนัไดโ้ดยไม่ยากนกั  การอา้งอิงหรือสนบัสนุนขอ้สรุปโดยทัว่ไป 
ถา้มีขอ้มูลหรือหลกัฐานโดยเฉพาะขอ้มูลท่ีเป็นตวัเลขท่ีมีท่ีมาจากความเป็นจริงหรือประสบการณ์ท่ี
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มีการรวมรวบอยา่งมีระบบแลว้  จะท าใหก้ารตดัสินใขของนกัศึกษามีความมัน่ใจและมีแนวโนม้ท่ีมี
โอกาสถูกตอ้งและเป็นไปไดม้ากข้ึน 
 
ตารางประกอบการตัดสินใจ 
 
 ตารางประกอบการตดัสินใจ คือ ตารางท่ีแสดงผลลัพธ์ (outcome) ของแต่ละทางเลือก 
(action) ในแต่ละสภาวการณ์ (state of  nature) ซ่ึงมีความสัมพนัธ์กบัปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท าการ
ตดัสินใจ แบ่งออกเป็น 2 แบบ คือ ตารางก าไรและตารางเสียโอกาส โดยค านึงถึงขอ้จ ากดัท่ีเป็น
ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท าการตดัสินใจ ประกอบปัจจยัล าดบัแรกคือ ตวัผูท้  าการตดัสินใจเอง วา่มี
ความรู้ความเขา้ใจ  มีขอ้มูลมากน้อยเพียงใด   เพราะการตดัสินใจมีทั้งใช้ขอ้มูล/ขอ้สนเทศท่ีมีอยู่
และไม่ใชข้อ้มูล/ไม่ใชข้อ้สนเทศ  ล าดบัท่ีสอง คือ ทางเลือกแต่ละทางเลือกท่ีน ามาใชป้ระกอบการ
พิจารณาหาทางเลือกท่ีเหมาะท่ีสุด ล าดบัท่ีสาม คือ เหตุการณ์/สภาวการณ์ทางธรรมชาติ ซ่ึงใน 1 
เหตุการณ์อาจมีหลายสภาวการณ์  การก าหนดสภาวการณ์ใด ๆ ในแต่ละเหตุการณ์จะตอ้งครบและมี
ความครอบคลุม  ล าดบัสุดทา้ย คือ ผลลพัธ์ ท่ีประกอบด้วยผลลพัธ์ 2 ด้าน คือ ก าไรและขาดทุน  
การพิจารณาในล าดบัสุดทา้ยน้ีมีความส าคญัและจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีตอ้งคิดหาผลลพัธ์ถา้ไดก้ าไรแลว้
ก าไรท่ีมากและน้อยท่ีสุดมีค่าเท่าใดและถา้ขาดทุนหรือศูนยเ์สีย  จะเสียมากและน้อยท่ีสุดเท่าใด 
เพราะการตดัสินใจในส่วนน้ีเน้ือหาจะเป็นการตดัสินใจในเชิงธุรกิจ  ลองพิจารณาแผนภูมิต่อไปน้ี 
 

 
แผนภูมิที ่1.   แสดงปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท าการตดัสินใจ ท่ีมา  : (นิทศัน์  ฝักเจริญผล,2546:47) 

 
ตารางประกอบการตัดสินใจประกอบด้วย  
 1.  ตารางก าไร (Profit  Table) / ตารางแสดงผลประโยชน์ 
 2.  ตารางค่าความสูญเสียโอกาส (Opportunity  Loss  Table) 

ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกบัปัจจัยที่เกี่ยวข้องกบั
การท าการตัดสินใจการท าการตัดสินใจ

ผู้ท าการตัดสินใจ

(Decision  Maker)
ทางเลอืก (Action)

เหตุการณ์/ สภาวการณ์ทางธรรมชาติ

(Event/State of Nature)

ผลลพัธ์ (Outcome)

ก าไร/ผลประโยชน์

(Profit)

ความสูญเสีย

(Loss)
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1.  การสร้างตารางก าไร / ตารางแสดงผลประโยชน์  
 
 ตารางก าไรประกอบด้วย 2 ส่วนท่ีส าคญัคือ  ตารางในคอลมัน์แรกคือ สภาวการณ์ต่างๆ 
และตารางคอลมัน์ถดัไปคือ ทางเลือกแต่ละทางเลือกหรือผลประโยชน์ท่ีไดรั้บ ผูเ้ขียนขอยกตวัอยา่ง
ตารางก าไรท่ีแสดงขั้นตอนการตดัสินใจถึงขั้นตอนท่ี 5 ส้ินสุดแค่การไดม้าซ่ึงตารางก าไรเท่านั้นแต่
ยงัไม่ถึงขั้นตอนท่ี 6 ซ่ึงเป็นขั้นตอนสรุปผลการตดัสิน คือ การหาทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  เพื่อให้เกิด
กระบวนการคิดของการได้มาซ่ึงค าตอบในส่วนของเน้ือหาการตดัสินใจเป็นในทิศทางเดียวกนั
ทั้งหมด  ลองพิจารณาตวัอยา่งต่อไปน้ี 
 
ตัวอย่างที ่5   สถานการณ์ : จะเลือกลงทุนแบบไหนดี  
 
ขั้นตอนที ่1 ก าหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการตดัสินใจใหช้ดัเจน   

(พิจารณาจากสถานการณ์ท่ีก าหนด) 
 

วตัถุประสงค์  คือ  ตอ้งการลงทุน ประกอบดว้ยการลงทุน 4 รูปแบบ คือ 
   1. คา้ขาย   
   2. ฝากธนาคาร         
   3. ซ้ือหุน้    

  4. ซ้ือทอง   
 
ขั้นตอนที ่2  ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยั ท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ีต้องการตดัสินใจ (เกณฑ์/ปัจจยัท่ี

ก าหนดข้ึนนั้นจะตอ้งสามารถน ามาพิจารณาเปรียบเปรียบกนัไดใ้นทุกตวัเลือก) 
 

การก าหนดเกณฑ์/ปัจจัย พจิารณาจากสภาพเศรษฐกิจ สามารถแบ่งออกได ้ 3 สภาวการณ์
ดงัต่อไปน้ี    
   สภาพเศรษฐกิจเป็น     

1. รุ่งเรือง   
   2. ปานกลาง  
   3. ซบเซา  
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ขั้นตอนที ่3  วินิจฉัยเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ์/ปัจจยัในการตดัสินใจ(แต่ละเกณฑ์/
ปัจจยัแต่ละขอ้ท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะมีความส าคญัไม่เท่ากนั) 

 
วนิิจฉัยเปรียบเทียบความส าคัญของเกณฑ์/ปัจจัย สถานการณ์น้ีเกณฑ/์ปัจจยัทั้ง 3  

สภาวการณ์ขา้งตน้มีความส าคญัเท่ากนั ในขั้นน้ีจึงไม่สามารถเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ/์
ปัจจยัดงักล่าวได ้
 
ขั้นตอนที ่4   ก าหนดทางเลือก ศึกษาขอ้มูลของทางเลือกตามเกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนด 
   
 ก าหนดตัวเลอืก  จากสถานการณ์น้ีตวัเลือกท่ีใชก้็คือ รูปแบบการลงทุนทั้ง 4 รูปแบบนั้นเอง 
 
ขั้นตอนที ่5  วนิิจฉยัเปรียบเทียบ  พิจารณาใหค้ะแนนแต่ละทางเลือกภายใตเ้กณฑ/์ปัจจยัท่ีใชใ้น

การตดัสินใจ (เพื่อขจดัความล าเอียง  ขอ้จ ากดัในการพิจารณาเปรียบเทียบนั้น
จะตอ้งพิจารณาใหค้ะแนนในแนวนอน  ของแต่ละเกณฑไ์ปทีละตวัเลือก) 

 
 วนิิจฉัยเปรียบเทียบพจิารณาแต่ละทางเลอืกภายใต้เกณฑ์/ปัจจัย โดยสมมติผลตอบแทน
การลงทุนในแต่ละสภาพเศรษฐกิจคิดเป็นร้อยละเป็นดงัน้ี 
  
สภาพเศรษฐกจิ ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 20 5 40 -20 

ปานกลาง (S2) 15 4 4 0 

ซบเซา (S3) 10 3 -10 15 
 
 เม่ือพิจารณาในขั้นตอนท่ี 5 เป็นการสมมติผลตอบแทนของการลงทุนในแต่ละสภาพ
เศรษฐกิจ  ซ่ึงตารางแสดงผลก าไร/ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลือกดา้นบนน้ี  จะน าไปใชป้ระกอบ 
การตดัสินในเน้ือหาท่ีจะเรียนในส่วนต่อไป   
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ตัวอย่างที ่6  สถานการณ์ท่ีก าหนด : จะซ้ือขนมเขา้มาจ าหน่ายในร้าน วนัละก่ีช้ิน ?  
             ขนมมีราคาทุนช้ินละ 3 บาท  ขายในราคา 5บาท  ถา้สั่งมาแลว้ขายไม่หมดใน 1 วนั สามารถ 
คืนได ้แต่คืนในอตัราดงัน้ี 100 ช้ินแรก  คืนใหช้ิ้นละ 2 บาท ช้ินต่อ ๆ ไปคืนใหช้ิ้นละ 1 บาท 
 เจา้ของร้านพบวา่ในการขายนั้น แต่ละวนัขายไดไ้ม่แน่นอนอาจเป็น 200,300,400 หรือ 500 
ช้ิน  เจา้ของร้านควรสั่งขนมมาขาย 100,200,300,400 หรือ 500ช้ินดี  จงสร้างตารางแสดงผลก าไร 
 
ขั้นตอนที ่1 ก าหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการตดัสินใจใหช้ดัเจน  (พิจารณาจาก 

สถานการณ์ท่ีก าหนด) 
 

วตัถุประสงค์  คือ  ตอ้งการซ้ือขนมมาขาย ประกอบดว้ย 5 รูปแบบ คือ 
   1. 100 ช้ิน   
   2. 200 ช้ิน         
   3. 300 ช้ิน   

  4. 400 ช้ิน 
  5. 500 ช้ิน   

 
ขั้นตอนที ่2  ก าหนดเกณฑ์/ปัจจยั ท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ีต้องการตดัสินใจ (เกณฑ์/ปัจจยัท่ี

ก าหนด ข้ึนนั้นจะตอ้งสามารถน ามาพิจารณาเปรียบเปรียบกนัไดใ้นทุกตวัเลือก) 
 

การก าหนดเกณฑ์/ปัจจัย พิจารณาจากสภาพการขายในแต่ละวนั สามารถแบ่งออกได ้ 4 
สภาวการณ์ดงัต่อไปน้ี    
   สภาพการขายเป็น     

1. 200 ช้ิน   
   2. 300 ช้ิน 
   3. 400 ช้ิน 
   4. 500 ช้ิน 
 
ขั้นตอนที ่3  วินิจฉัยเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ์/ปัจจยัในการตดัสินใจ(แต่ละเกณฑ์/

ปัจจยัแต่ละขอ้ท่ีก าหนดข้ึนนั้นจะมีความส าคญัไม่เท่ากนั) 
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วนิิจฉัยเปรียบเทียบความส าคัญของเกณฑ์/ปัจจัย สถานการณ์น้ีเกณฑ/์ปัจจยัทั้ง  4  
สภาพการขายขา้งตน้มีความส าคญัเท่ากนั ในขั้นน้ีจึงไม่สามารถเปรียบเทียบความส าคญัของเกณฑ/์
ปัจจยัดงักล่าวได ้
 
ขั้นตอนที ่4   ก าหนดทางเลือก ศึกษาขอ้มูลของทางเลือกตามเกณฑ/์ปัจจยัท่ีก าหนด 
   
 ก าหนดตัวเลอืก  จากสถานการณ์น้ีตวัเลือกท่ีใชก้็ คือ ความตอ้งการสั่งขนมมาขายทั้ง 5 
นั้นเอง 
 
ขั้นตอนที ่5  วนิิจฉยัเปรียบเทียบ  พิจารณาใหค้ะแนนแต่ละทางเลือกภายใตเ้กณฑ/์ปัจจยัท่ีใชใ้น

การตดัสินใจ (เพื่อขจดัความล าเอียง  ขอ้จ ากดัในการพิจารณาเปรียบเทียบนั้น
จะตอ้งพิจารณาใหค้ะแนนในแนวนอน  ของแต่ละเกณฑไ์ปทีละตวัเลือก) 

 
 วนิิจฉัยเปรียบเทียบพจิารณาแต่ละทางเลอืกภายใต้เกณฑ์/ปัจจัย โดยการสร้างตารางก าไร 
โดยก าหนดให้คอลมัน์แรกเป็นสภาวการณ์ต่างๆ และคอลมัน์ถดัไปเป็น ผลตอบแทนของแต่ละ
ทางเลือก 
 
จ านวนขนมที่ขายได้ 

(ช้ิน) 
ผลก าไร ทีไ่ด้จากการส่ังขนมแต่ละทางเลอืก (บาท) 

100 ช้ิน 200 ช้ิน 300 ช้ิน 400 ช้ิน  500 ช้ิน 

200      
300      
400      
500      

 
ลงผลก าไรในตารางจากการค านวณโดยพิจารณาจากขอ้จ ากดัท่ีก าหนดไวใ้นโจทย ์ ไปท่ีละ

ช่อง ซ่ึงสามารถลงผลก าไรในแต่ละช่องดงัตารางต่อไปน้ี 
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จ านวนขนมที่ขายได้ 

(ช้ิน) 
ผลก าไร ทีไ่ด้จากการส่ังขนมแต่ละทางเลอืก (บาท) 

100 ช้ิน 200 ช้ิน 300 ช้ิน 400 ช้ิน  500 ช้ิน 

200 200 400 300 100 -100 
300 200 400 600 500 300 
400 200 400 600 800 700 
500 200 400 600 800 1000 

  
เม่ือพิจารณาตารางทั้ง 2 ตารางขา้งตน้ ซ่ึงไดม้าถึงผลตอบแทนในแต่ละทางเลือกท่ีไดรั้บทั้ง

ผลตอบแทนสูงสุดและผลตอบแทนต ่าสุด และจะใชต้ารางดงักล่าวไปใชป้ระกอบการตดัสินใน
เน้ือหาท่ีจะเรียนในส่วนต่อไปเช่นกนั 
 
2.  การสร้างตารางค่าสูญเสียโอกาส 
 
 ตารางเสียโอกาส  คือ  ตารางท่ีแสดงค่าความสูญเสียในส่ิงท่ีควรไดเ้น่ืองจากไม่เลือกทางเลือก
ท่ีดีท่ีสุดหรือค่าความสูญเสียในส่ิงท่ีไม่ควรจะเสีย   ท่ีเกิดข้ึนเน่ืองจากไม่เลือกทางเลือกท่ีดี ท่ีสุด 
 การคิดค่าสูญเสียโอกาส    คิดจากตารางก าไร (แปลงมาจากตารางก าไร) โดยพิจารณาวา่ใน
แต่ละสภาวการณ์  ถา้ไม่เลือกทางเลือกท่ีให้ผลตอบแทนสูงสุดไปเลือกทางเลือกอ่ืนแทนจะสูญเสีย
ไปเท่าใด ซ่ึงค่าสูญเสียโอกาสสามารถหาไดโ้ดย ผลต่างระหวา่งผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด (ผลตอบแทน
ท่ีมีค่ามากท่ีสุด) กบั  ผลตอบแทนของการเลือกกระท านั้นๆ 
 
ค่าความสูญเสียโอกาส (ในแต่ละสภาวการณ์)      
   =   ผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด  -  ผลตอบแทนของการเลือกกระท านั้น ๆ  
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ตัวอย่างที ่7  การเปล่ียนตารางก าไรเป็นตารางค่าสูญเสียโอกาส 
  
ตารางก าไร 
 

สภาพเศรษฐกจิ ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 20 5 40 -20 

ปานกลาง (S2) 15 4 4 0 

ซบเซา (S3) 10 3 -10 15 

 
ตารางค่าสูญเสียโอกาส 
 

สภาพเศรษฐกจิ ค่าสูญเสียโอกาสในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 20* 35** 0 60 

ปานกลาง (S2) 0 11 11 15 

ซบเซา (S3) 5 12 25 0 

 
หมายเหตุ   *  40-20  = 20   ** 40-5   = 35  

 
 จากตวัอยา่งท่ี 5 ทา้ยตารางค่าสูญเสียโอกาสไดแ้สดงวิธีการคิดไว ้ เพื่อให้นกัศึกษามีเขา้ใจ
มากข้ึน ลองพิจารณาขอ้ความในส่วนน้ี   
 จากท่ีกล่าวมาแล้วขา้งตน้ว่า ตารางค่าสูญเสียโอกาสนั้นตอ้งแปลงมาจากตารางก าไร ถ้า
นกัศึกษาสามารถค านวณหาค่าตารางก าไรได ้ การสร้างตารางค่าสูญเสียโอกาสนั้นก็หาไดไ้ม่ยาก 
เร่ิมจากการพิจารณาตารงต าไรในคอลมัน์สภาพเศรษฐกิจ  อาทิเช่น ถา้สภาพเศรษฐกิจรุ่งเรือง  ให้
พิจารณาไปในแนวนอนเปรียบเทียบกันทั้ ง 4 ทางเลือกดังน้ี ทางเลือกค้าขายได้ก าไร 20%           
ฝากธนาคารไดก้ าไร 5%  ซ้ือหุน้ไดก้ าไร 40% และซ้ือทองไม่ไดก้  าไรแต่กลบัติดลบ 20%  ทางเลือก
ท่ีมากท่ีสุดคือ ทางเลือกซ้ือหุ้นคือ ได้ก าไร 40%   ถ้านักศึกษาเลือกทางเลือกน้ี นักศึกษาจะไม่
สูญเสียโอกาส  ดงันั้นในตารางสูญเสียโอกาสช่องซ้ือหุ้น ของสภาพเศรษฐกิจรุ่งเรืองจึงมีค่าเท่ากบั 
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0 แต่ถา้นกัศึกษาเลือกทางเลือกคา้ขาย แทนท่ีจะเลือกซ้ือหุน้ท่ีไดก้  าไร 40% แต่กลบัไดก้ าไรแค่ 20% 
ให้น าทางเลือกทั้งสองมาลบกนั ได ้20 % ถือว่าสูญเสียโอกาสไป 20%  หรือถา้เลือกฝากธนาคาร 
แทนท่ีจะไดก้ าไร 40% ก็ไดแ้ค่ 5%  ถือวา่สูญเสียโอกาสไป 35% ในท านองเดียวกนั ถา้เลือกซ้ือทอง
แทนท่ีจะไดก้ าไร 40% ก็ไม่ไดซ้ ้ ายงัตอ้งมาติดลบอีก 20%  ท าให้สูญเสียโอกาสรวมถึง 60% ตาราง
สูญเสียโอกาสในช่องอ่ืน ๆ ก็คิดเช่นเดียวกนั ขอ้สังเกตอีกประการหน่ึงคือ ตารางสูญเสียโอกาสจะ
ไม่ติดลบเพราะติดลบอยู่แล้ว นอกเสียจากเลือกทางเลือกท่ีให้ผลตอบแทนสูงสุดจะไม่สูญเสีย
โอกาสคือ มีค่าเท่ากบั 0 
 
2.1 การตัดสินใจโดยใช้ข้อสนเทศทีม่ีอยู่ก่อนแล้ว 
   
 การตดัสินใจโดยใช้ข้อสนเทศท่ีมีอยู่แล้ว คือ การตดัสินใจท่ีใช้ค่าความน่าจะเป็นของ
เหตุการณ์นั้นมาช่วยในการตดัสินใจ ซ่ึงความน่าจะเป็นท่ีวา่น้ีมาจากผูรู้้ นกัวชิาการและขอ้มูลเดิม    

  
 หมายเหตุ    ถ้าทราบเหตุการณ์เกิดแน่นอน  การตดัสินใจเรียกว่า   การตดัสินใจภายใต้
ความแน่นอน  แต่ถา้ไม่ทราบแน่นอนตอ้งใชค้่าความน่าจะเป็นมาช่วยในการตดัสินใจ 
  
การตัดสินใจโดยใช้ข้อสนเทศทีม่ีอยู่ก่อนแล้ว 
 1. เกณฑภ์าวะน่าจะเป็นสูงสุด (Maximum Likehood Criterion) 
 2. เกณฑผ์ลตอบแทนคาดหวงั (Expected Payoff Criterion) 
 3. เกณฑค์่าเหตุการณ์คาดหวงั(Expected  Event Criterion) 
 4. เกณฑค์วามสูญเสียโอกาสคาดหวงั (Expected Opportunity Loss Criterion) 
 
 จากเกณฑก์ารตดัสินทั้ง 4 เกณฑข์า้งตน้ อาจสรุปไดว้า่ ทุกเกณฑ์จะใชค้่าความน่าจะเป็นมา
ช่วยประกอบการตดัสินใจ  โดยจะแทรกลงไปเป็นคอลมัน์ท่ี 2 ของตารางก าไรและตารางสูญเสีย
โอกาส และเกณฑ์ท่ี 1- 3 จะใชเ้ฉพาะตารางก าไรส่วนเกณฑ์ท่ี 4 จะใชเ้ฉพาะตารางสูญเสียโอกาส 
ประกอบการตดัสินใจ 
 
 

ผู้รู้ , นักวชิาการ,
ข้อมูลเดิม

ความน่าจะเป็น
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 2.1.1 เกณฑ์ภาวะน่าจะเป็นสูงสุด (Maximum Likehood Criterion) ใชต้ารางก าไร
ประกอบการตดัสินใจ  มีขั้นตอนน าไปสู่การตดัสินใจ 2 ขั้นตอนดงัน้ี 

ขั้นที ่1  พิจารณาคอลมัน์ท่ี 2 คอลมัน์ความน่าจะเป็น พิจารณาในแนวตั้งแลว้เลือก 
สภาวการณ์ท่ีมีความน่าจะเป็นสูงสุด  

 ขั้นที ่2  จากสภาวการณ์ท่ีเลือกในขอ้ 1 พิจารณาไปในแนวนอนเปรียบเทียบกนัในทุก 
ทางเลือกแลว้เลือกทางเลือกท่ีใหผ้ลตอบแทนสูงสุด 

 
ตัวอย่างที ่8    ตาราง แสดงค่าความน่าจะเป็นและผลประโยชน์ในการลงทุน 
 

สภาพ
เศรษฐกจิ 

ค่าความ
น่าจะเป็น 

ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 0.2 20 5 40 -20 

ปานกลาง (S2) 0.5 15 4 4 0 

ซบเซา (S3) 0.3 10 3 -10 15 

 
 ผลการตัดสินใจ  เลือกลงทุนคา้ขาย 
 
ตัวอย่างที ่9   ตาราง แสดงค่าความน่าจะเป็นและผลก าไรท่ีไดจ้ากการขายขนม 
 

จ านวนขนมที่
ขายได้ (ช้ิน) 

ค่าความน่าจะ
เป็น 

ผลก าไร ทีไ่ด้จากการส่ังขนมแต่ละทางเลอืก (บาท) 

100 ช้ิน 200 ช้ิน 300 ช้ิน 400 ช้ิน  500 ช้ิน 

200 0.20 200 400 300 100 -100 
300 0.40 200 400 600 500 300 
400 0.25 200 400 600 800 700 
500 0.15 200 400 600 800 1000 

 
 ผลการตัดสินใจ  เลือกสั่งขนมมาขาย 300 ช้ิน 
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 2.1.2 เกณฑ์ผลตอบแทนคาดหวงั (Expected Payoff Criterion) ใชต้ารางก าไร
ประกอบการตดัสินใจ  มีขั้นตอนน าไปสู่การตดัสินใจ  2 ขั้นตอนดงัน้ี 
 ขั้นที ่1  หาค่าผลตอบแทนคาดหวงัของแต่ละทางเลือก ดงัน้ี 
 
         ค่าผลตอบแทนคาดหวังแต่ละทางเลอืก  =   ผลรวมของผลคูณระหว่างผลตอบแทนกบั 
      ค่าความน่าจะเป็นของทุกสภาวการณ์ 

ในทางเลอืกน้ัน 
 
 ขั้นที ่2  เลือกทางเลือกท่ีมีผลตอบแทนสูงสุด 
 
ตัวอย่างที ่10 ตาราง แสดงค่าความน่าจะเป็นและผลประโยชน์ในการลงทุน 
 

สภาพ
เศรษฐกจิ 

ค่าความ
น่าจะเป็น 

ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 0.2 20 5 40 -20 

ปานกลาง (S2) 0.5 15 4 4 0 

ซบเซา (S3) 0.3 10 3 -10 15 
 

ค่าผลตอบแทนคาดหวงัของคา้ขาย  = 20(0.2)+15(0.5)+10(0.3) =   14.5                       
 ค่าผลตอบแทนคาดหวงัของฝากธนาคาร = 5(0.2)+4(0.5)+3(0.3)  =   3.9                            
 ค่าผลตอบแทนคาดหวงัของซ้ือหุน้ = 40(0.2)+4(0.5)+(-10)(0.3)  =   7.0                 
 ค่าผลตอบแทนคาดหวงัของซ้ือทอง = (-20)(0.2)+0(0.5)+15(0.3) =   0.5 
 
 ผลการตัดสินใจ  เลือก คา้ขาย 
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ตัวอย่างที ่11  ตาราง แสดงค่าความน่าจะเป็นและผลก าไรท่ีไดจ้ากการขายขนม 
 
จ านวนขนมที่
ขายได้ (ช้ิน) 

ค่าความน่าจะ
เป็น 

ผลก าไร ทีไ่ด้จากการส่ังขนมแต่ละทางเลอืก (บาท) 

100 ช้ิน 200 ช้ิน 300 ช้ิน 400 ช้ิน  500 ช้ิน 

200 0.20 200 400 300 100 -100 
300 0.40 200 400 600 500 300 
400 0.25 200 400 600 800 700 
500 0.15 200 400 600 800 1000 

 
ค่าตอบแทนคาดหวงัของสั่ง 100 ช้ิน  = 200( .20)+200( .40)+200( .25)+200( .15) =  200 
ค่าตอบแทนคาดหวงัของสั่ง 200 ช้ิน  = 400( .20)+400( .40)+400( .25)+400( .15) =  400 
ค่าตอบแทนคาดหวงัของสั่ง 300 ช้ิน  = 300( .20)+600( .40)+600( .25)+600( .15) =  540 
ค่าตอบแทนคาดหวงัของสั่ง 400 ช้ิน = 100( .20)+500( .40)+800( .25)+800( .15) =  540 
ค่าตอบแทนคาดหวงัของสั่ง 500 ช้ิน  = (-100)( .20)+300( .40)+700( .25)+1000( .15) =  425   
คิดค่าคาดหวงัของทุกค่าทางเลือกแลว้พิจารณาค่าตอบแทนคาดหวงัสูงสุด 
 
 ผลการตัดสินใจ เลือกสั่งขนมมาขาย 300 หรือ 400 ช้ิน 
 
 2.1.3 เกณฑ์ค่าเหตุการณ์คาดหวงั(Expected  Event Criterion)  
 

ค่าเหตุการณ์คาดหวังของการตัดสินใจ =  ผลรวมของผลคูณของสภาวการณ์กบัค่าความ 
น่าจะเป็น ของแต่ละสภาวการณ์ในการตัดสินใจ
ในเร่ืองน้ัน ๆ  

 
หมายเหตุ   ใชไ้ดก้บัการตดัสินใจท่ีสภาวการณ์เป็นเชิงปริมาณหรือตวัเลข ผลการตดัสินหาไดจ้าก 

      การเลือกทางเลือกท่ีใกลเ้คียงกบัค่าเหตุการณ์ท่ีคาดหวงั 
 
ตัวอย่างที ่12  จากตารางในตวัอยา่งท่ี 11 การตดัสินใจเลือกขายขนม 
 
 ค่าเหตุการณ์ทีค่าดหวงั  = 200( .20)+300( .40)+400( .25)+500( .15)  = 335 
 ผลตัดสินใจ   เลือกสั่งขนมมาขาย 300 ช้ิน (เพราะค่า 335 ใกลเ้คียงกบั 300 มากท่ีสุด) 
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 2.1.4 เกณฑ์ความสูญเสียโอกาสคาดหวงั  (Expected Opportunity Loss Criterion) ใช้
ตารางเสียโอกาสประกอบการตดัสินใจ  มีขั้นตอนน าไปสู่การตดัสินใจ 2 ขั้นตอนดงัน้ี 
 ขั้นที ่1  หาค่าความสุญเสียโอกาสคาดหวงัของแต่ละทางเลือก  

 ค่าความสูญเสียโอกาสแต่ละทางเลอืก  =  ผลรวมของผลคูณระหว่างผลการสูญเสียโอกาส 
กบัค่าความน่าจะเป็นของทุกสภาวการณ์ของ 
ทางเลอืกน้ัน                                

ขั้นที ่2  เลือกทางเลือกท่ีมีความสูญเสียโอกาส  ต ่าสุด 
 
ตัวอย่างที ่13 ตาราง แสดงค่าความน่าจะเป็นและค่าสูญเสียโอกาสในการลงทุน 
 

สภาพ
เศรษฐกจิ 

ค่าความ
น่าจะเป็น 

ค่าสูญเสียโอกาสในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 0.2 20 35 0 60 

ปานกลาง (S2) 0.5 0 11 11 15 

ซบเซา (S3) 0.3 5 12 25 0 
 
ค่าความสูญเสียโอกาสคาดหวงัของคา้ขาย   = 20(0.2)+0(0.5)+5(0.3)   =  8.5 
ค่าความสูญเสียโอกาสคาดหวงัของฝากธนาคาร     = 35(0.2)+11(0.5)+12(0.3) =  16.1 
ค่าความสูญเสียโอกาสคาดหวงัของซ้ือหุ้น     =  0(0.2)+11(0.5)+25(0.3)  =  13 
ค่าความสูญเสียโอกาสคาดหวงัของซ้ือทอง     = 60(0.2)+15(0.5)+0(0.3)  =  19.5 
                     
 ผลตัดสินใจ   เลือก คา้ขาย 
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2.2  การตัดสินใจโดยไม่ใช้ข้อสนเทศทีม่ีอยู่ 
 

การตดัสินใจโดยไม่ใชข้อ้สนเทศท่ีมีอยู ่ คือ ตดัสินใจโดยไม่ใชค้่าความน่าจะเป็น ตดัสินใจ
โดยใชต้ารางก าไร/ผลประโยชน์หรือตารางค่าการสูญเสียโอกาส 

 
การตัดสินใจโดยไม่ใช้ข้อสนเทศทีม่ีอยู่ก่อนแล้ว 

1. เกณฑห์ามากจากนอ้ย (Maximin Criterion ) 
2. เกณฑห์ามากจากมาก (Maximax Criterion ) 
3. เกณฑห์านอ้ยจากมาก (Minimax Criterion) 

 
 เกณฑท่ี์ใชใ้นการพิจารณาตดัสินใจทั้ง 3 เกณฑ ์ โดยเกณฑท่ี์ 1 – 2 จะใชต้ารางก าไรและ
เกณฑท่ี์ 2 จะใชต้ารางสูญเสียโอกาส ซ่ึงแต่ละเกณฑส์ามารถบอกลกัษณะนิสัยของผูต้ดัสินใจได ้ 
ประกอบดว้ยเกณฑ์ดงัต่อไปน้ี 
 
 2.2.1  เกณฑ์หามากจากน้อย (Maximin Criterion ) ใช้ตารางก าไร/ผลประโยชน์ 
ประกอบการตดัสินใจ บุคคลท่ีเลือกการตดัสินใจแบบน้ีจะมีลกัษณะนิสัย คือ ไดน้อ้ยดีกวา่ไม่ไดเ้ลย  
ระแวดระวงั อาจกล่าวได้ว่าเป็นคนท่ีมองโลกในแง่ร้ายในเชิงธุรกิจ  โดยมีวิธีการคิด คือ ให้
พิจารณาคอลมัน์ทางเลือกแต่ละทางเลือก (พิจารณาในแนวตั้ง) หาค่านอ้ยท่ีสุดของแต่ละทางเลือก
ก่อนแลว้น าค่าท่ีนอ้ยท่ีสุดของแต่ละทางเลือกมาเปรียบเทียบกนัแลว้เลือกทางเลือกท่ีมีค่ามากท่ีสุด
จากทุกทางเลือก 
 

ตัวอย่างที ่14  วธีิการหาผลตอบแทนโดยเกณฑห์ามากจากนอ้ย 
 

สภาพ
เศรษฐกจิ 

ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 20 5 40 30 

ปานกลาง (S2) 15 4 4 20 

ซบเซา (S3) 10 3 -10 15 
 

การตัดสินใจ    เกณฑ ์หามากจากนอ้ย เลือกลงทุนโดย การซ้ือทอง 
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 2.2.2  เกณฑ์หามากจากมาก (Maximax Criterion ) ใช้ตารางก าไร/ผลประโยชน์ 
ประกอบการตดัสินใจ บุคคลท่ีเลือกการตดัสินใจแบบน้ีจะมีลกัษณะนิสัย คือ หวงัว่าจะโชคดี อาจ
กล่าวไดว้า่เป็นผูท่ี้มองโลกในแง่ดีในเชิงธุรกิจ โดยมีวิธีการคิด คือ ให้พิจารณาคอลมัน์ทางเลือกแต่
ละทางเลือก (พิจารณาในแนวตั้ง) หาค่ามากท่ีสุดของแต่ละทางเลือกก่อนแลว้น าค่าท่ีมากท่ีสุดของ
แต่ละทางเลือกมาเปรียบเทียบกนัแลว้เลือกทางเลือกท่ีมีค่ามากท่ีสุดจากทุกทางเลือก 
 

ตัวอย่างที ่15  วธีิการหาผลตอบแทนโดยเกณฑห์ามากจากมาก 
 

สภาพ
เศรษฐกจิ 

ผลประโยชน์ในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 20 5 40 30 

ปานกลาง (S2) 15 4 4 20 

ซบเซา (S3) 10 3 -10 15 

  
 การตัดสินใจ   เกณฑ ์หามากจากมาก เลือกลงทุนโดย ซ้ือหุน้ 
 

2.2.3 เกณฑ์หาน้อยจากมาก (Minimax Criterion) ใชต้ารางค่าการสูญเสียโอกาส  บุคคลท่ี
เลือกการตดัสินใจแบบน้ีจะมีลกัษณะนิสัย คือ เลือกท่ีสูญเสียนอ้ยท่ีสุดจากกลุ่มท่ีสูญเสียมากท่ีสุด 
อาจกล่าวไดว้า่ในเม่ือจะเสียก็ขอให้เสียนอ้ยท่ีสุด โดยมีวิธีการคิด คือ ให้พิจารณาคอลมัน์ทางเลือก
แต่ละทางเลือก (พิจารณาในแนวตั้ง) หาค่ามากท่ีสุดของแต่ละทางเลือกก่อนแลว้น าค่าท่ีมากท่ีสุด
ของแต่ละทางเลือกมาเปรียบเทียบกนัแลว้เลือกทางเลือกท่ีมีค่านอ้ยท่ีสุดจากทุกทางเลือก 

 

ตัวอย่างที ่16  วธีิการหาค่าความสูญเสียโดยเกณฑห์านอ้ยจากมาก 
 

สภาพ
เศรษฐกจิ 

ค่าสูญเสียโอกาสในแต่ละทางเลอืก (%) 

ค้าขาย  
(A1) 

ฝากธนาคาร 
(A2) 

ซ้ือหุ้น 
(A3) 

ซ้ือทอง 
(A4) 

รุ่งเรือง (S1) 20 35 0 60 

ปานกลาง (S2) 0 11 11 15 

ซบเซา (S3) 5 12 25 0 

 การตัดสินใจ  เกณฑห์านอ้ยจากมาก เลือก คา้ขาย 
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แบบฝึกหดั 
การตัดสินใจโดยใช้เกณฑ์หรือปัจจัย 
 
1. ใหน้กัศึกษาพิจารณาสถานการณ์ดงัต่อไปน้ี 
 1.1 การเลือกคู่ครอง 
 1.2 การเลือกซ้ือรถยนต ์
 1.3 การเลือกโทรศพัทมื์อถือ 
 1.4 การเลือกซ้ือทีวี 
 1.5 การเลือกโรงเรียนให้นอ้ง/ลูก 
 
 จากสถานการณ์ขา้งตน้  ให้นกัศึกษาใชก้ารตดัสินใจโดยใชเ้กณฑห์รือปัจจยั  จะใชเ้กณฑ์
ใดก็ไดจ้าก 3 เกณฑ ์ โดยในแต่ละสถานการณ์ใหส้ร้างเกณฑ/์ปัจจยั/สภาวการณ์ข้ึนมาอยา่งละ 5 ขอ้ 
และก าหนดตวัเลือกเองอยา่งนอ้ย 3 ตวัเลือก 
 
การตัดสินโดยพจิารณาถึงผลทีค่าดว่าจะได้รับ/ไม่ได้รับ 
 
2.  นายกวกี าลงัคิดจะลงทุนท าร้านอาหาร  ร้านเบเกอร่ี  ร้านขนมไทยหรือร้านไอศกรีมอยา่งใดอยา่ง
หน่ึง ผลตอบแทนท่ีไดจ้ะข้ึนอยูก่บัความนิยมของลูกคา้ ซ่ึงคาดวา่จะเป็นดงัน้ี 
 

ความนิยม 
ของลูกค้า 

ผลตอบแทน (บาท) เดือน 

ร้านอาหาร ร้านเบเกอร่ี ร้านขนมไทย ร้านไอศกรีม 

มาก 
ปานกลาง 
น้อย 

50,000 
30,000 
12,000 

60,000 
35,000 
-10,000 

40,000 
20,000 
-5,000 

45,000 
25,000 
8,000 

 
 จงสร้างตารางเสียโอกาสและหาทางเลือกท่ีดีท่ีสุดโดยใชเ้กณฑก์ารตดัสินใจโดยไม่ใช้
ขอ้สนเทศ 
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3. ร้านคา้แห่งหน่ึงสั่งนิตยสารรายเดือนมาจ าหน่าย ตน้ทุนฉบบัละ 30 บาท ขายในราคาฉบบัละ 50 
บาท แต่ถา้ขายไม่ไดเ้ดือนนั้นจะส่งคืนไม่ได ้ และนิตยสารจะลา้สมยัขายไม่ไดอี้ก ทางร้านเคยท า
สถิติการจ าหน่ายและความน่าจะเป็นท่ีจ าหน่ายไดต่้อเดือนไวด้งัน้ี 

จ านวนท่ีขายได ้(ฉบบั)  0 1 2 3 4 5 
ความน่าจะเป็น   0.03 0.17 0.20 0.28 0.22 0.10 

จากขอ้มูลท่ีก าหนดให ้
ก. จงสร้างตารางผลตอบแทน ตารางเสียโอกาส 
ข. ตดัสินใจโดยใชเ้กณฑก์ารพิจารณาผลท่ีคาดวา่จะไดรั้บ/ไม่ไดรั้บ ทั้ง 7 เกณฑ์ 

 
4. หา้งสรรพสินคา้แห่งหน่ึงสั่งชุดนอนมาจ าหน่าย ตน้ทุนชุดละ 400 บาท ขายชุดละ 600 บาท ถา้
ขายไม่หมดใน 1 ปี ตอ้งลดราคาเหลือชุดละ 300 บาท จากขอ้มูลการขายในปีก่อน ๆ ปรากฏวา่
โอกาสท่ีทางหา้งจะขายชุดนอนได ้100 ชุด 300 ชุด 400 ชุดและ 500 ชุด ต่อปี เป็น 0.10 , 0.35 , 0.50 
และ0.05 ตามล าดบั 

ก. จงสร้างตารางผลตอบแทน ตารางเสียโอกาส 
ข. ตดัสินใจโดยใชเ้กณฑก์ารพิจารณาผลท่ีคาดวา่จะไดรั้บ/ไม่ไดรั้บ ทั้ง 7 เกณฑ์ 

 
5. ร้านขายรองเทา้แห่งหน่ึงจะสั่งรองเทา้มาขายไม่เกินเดือนละ 5 คู่ เท่านั้น ตน้ทุนของรองเทา้กีฬาคู่
ละ 300 บาท ขายในราคาคู่ละ 450 บาท แต่ถา้ขายไม่หมดภายใน 1 เดือน ตอ้งลดราคาเหลือคู่ละ  
250 บาท จึงจะขายได ้ถา้ขอ้มูลการขายในรอบ 20 เดือนท่ีผา่นมา  ทางร้านขายรองเทา้ไดด้งัน้ี  
 

จ านวนรองเท้าที่ขาย
ได้แต่ละเดือน 

จ านวนเดือน 

0 
1 
2 
3 
4 
5 

1 
2 
4 
7 
5 
1 

 
เจา้ของร้านควรจะสั่งรองเทา้มาขายก่ีคู่จึงจะไดก้ าไรสูงสุด 

ก. จงสร้างตารางผลตอบแทน ตารางเสียโอกาส 
ข. ตดัสินใจโดยใชเ้กณฑก์ารพิจารณาผลท่ีคาดวา่จะไดรั้บ/ไม่ไดรั้บ ทั้ง 7 เกณฑ์ 
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6.  พิจารณาตารางดงัต่อไปน้ี 
 

สภาพเศรษฐกจิ ค่าความ
น่าจะเป็น 

ตารางผลตอบแทน 

ค้าขาย ฝาก
ธนาคาร 

ซ้ือหุ้น ซ้ือทอง 

รุ่งเรือง 
ปานกลาง 
ซบเซา 

0.2 
0.5 
0.3 

40 
30 
10 

10 
8 
6 

40 
4 

-20 

-20 
0 
15 

 
 จงหา   

2.1 เกณฑภ์าวะน่าจะเป็นสูงสุด 
2.2 เกณฑผ์ลตอบแทนคาดหวงั 
2.3 เกณฑค์่าเหตุการณ์คาดหวงั 
2.4 เกณฑก์ารเสียโอกาสคาดหวงั 
2.5 เกณฑห์ามากจากนอ้ย 
2.6 เกณฑห์ามากจากมาก 
2.7 เกณฑห์านอ้ยจากมาก 
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