
บทที่  7 
การตดัสินใจ      

 
 การตดัสินใจมีบทบาทส าคญัต่อการด าเนินชีวติของมนุษย ์ เน่ืองจากมนุษยต์อ้งอาศยัการ
ตดัสินใจต่าง ๆ มากมายในชีวติประจ าวนั ไม่วา่จะเป็นในเร่ืองของความเป็นอยูป่ระจ าวนัหรือเร่ือง
การท างาน ซ่ึงมนุษยแ์ต่ละคนอาจมีความสามารถในการตดัสินใจท่ีแตกต่างกนั ข้ึนอยูก่บั
ประสบการณ์ความสามารถและปัจจยัดา้นอ่ืน ๆ  ส่วนในองคก์รต่าง ๆ ซ่ึงมีการบริหารงานโดย
ผูบ้ริหารหลายระดบัและผูบ้ริหารทุกระดบัก็ตอ้งเผชิญกบัปัญหาหลายแบบท่ีแตกต่างกนัไป จึง
จ าเป็นท่ีผูบ้ริหารตอ้งท าความเขา้ใจกบัปัญหา และคิดหาวธีิการแกไ้ขปัญหา รวมทั้งตดัสินใจเพื่อ
แกปั้ญหานั้น ๆ ซ่ึงการตดัสินใจดงักล่าวจะมีผลต่อความส าเร็จหรือความลม้เหลวขององคก์รได ้
ดงันั้นการตดัสินใจจึงเป็นส่ิงส าคญั 
 ในบทน้ีจะกล่าวถึง ความหมายและความส าคญัของการตดัสินใจ ,ระดบัการตดัสินใจ ซ่ึง
แบ่งตามระดบัการบริหารงานในแต่ละส่วน ประเภทของปัญหาท่ีผูบ้ริหารแต่ละระดบัตอ้งเผชิญ 
แลว้การตดัสินใจเพื่อแกปั้ญหาดงักล่าวเป็นการตดัสินใจภายใตค้วามแน่นอน หรือความเส่ียง ซ่ึง
ทุกปัญหาก็จะมีกระบวนการแกปั้ญหาอาจจะใช ้ 4 กระบวนการหรือ 7 กระบวนได ้ รวมทั้งเม่ือ
ตดัสินใจแลว้ควรมีการประเมินการตดัสินใจดว้ย 
  

7.1  ความหมายและความส าคญัของการตัดสินใจ 
7.1.1 ความหมายของการตัดสินใจ 

  การตดัสินใจ (Decision Making) คือ กระบวนการคดัเลือกแนวทางปฏิบติัจาก
ทางเลือกต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการ ซ่ึงจดัเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการ
แกปั้ญหา (กิตติ ภกัดีวฒันะกุล,2546 : 7) 
  การตดัสินใจ (Decision Making) หมายถึง การเลือกทางเลือกท่ีจะน าไปสู่
ความส าเร็จ ซ่ึงการตดัสินใจนั้นเป็นกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกบั (1) การก าหนดสมมติฐาน (2) การ
ก าหนดทางเลือก (3) การประเมินผลทางเลือกเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย และ (4) การเลือกทางเลือก
นั้น (ณาตยา ฉาบนาค,2548:170) 
  การตดัสินใจ (Decision Making) คือ การเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมาย (goals) การตดัสินใจท่ีดีและรวดเร็วจะส่งผลดีต่อการบริหารงาน การตดัสินใจจะเกิดข้ึน
ทุกระดบัของการบริหาร ผลของการตดัสินใจจะสะทอ้นโดยตรงต่อความส าเร็วหรือความลม้เหลว
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ของระบบงานนั้น ๆ ปัจจยัส าคญัท่ีจะก่อให้เกิดการตดัสินใจอยา่งมีประสิทธิภาพคือ สารสนเทศ 
และการรู้จกัน าสารสนเทศมาใชใ้นการตดัสินใจ (จิตติมา  เทียมบุญประเสริฐ, 2546: 69) 
  โดยสรุปแล้ว การตดัสินใจ (Decision Making) คือ การเลือกทางเลือกท่ีจะ
แกปั้ญหา เพื่อท่ีท าใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์หรือเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
 

7.1.2 ความส าคัญของการตัดสินใจ 
  การตดัสินใจเป็นงานอีกอย่างหน่ึงของผูบ้ริหารซ่ึงจดัวา่เป็นงานท่ีมีความส าคญั
หรืออาจจะถือไดว้่าการตดัสินใจเป็นหัวใจในการด าเนินธุรกิจ โดยผูบ้ริหารจะตอ้งมีความรู้และ
ความสามารถในกิจกรรมนั้น ๆ ซ่ึงอาศยัข้อมูลข่าวสารจากระบบสารสนเทศท่ีจะช่วยในการ
ตดัสินใจไดอ้ยา่งถูกตอ้งแม่นย  า การท่ีผูบ้ริหารใชร้ะบบสารสนเทศช่วยในการตดัสินใจจะท าให้ตวั
ผูบ้ริหารไดรั้บประโยชน์ดงัต่อไปน้ีคือ 

1. ช่วยใหผู้บ้ริหารมองเห็นปัญหาและโอกาสไดร้วดเร็วข้ึน เน่ืองจากระบบ 
สารสนเทศไดใ้ห้ขอ้มูลการเปล่ียนแปลงไปตามสภาพของการท างาน จึงไดข้อ้มูลท่ีเป็นปัจจุบนั
ท่ีสุด ซ่ึงสามารถท าการก าหนดมาตรการและแนวทางในการแกปั้ญหาไดอ้ย่างรวดเร็ว ประกอบ
กบัขอ้มูลท่ีถูกจดัเก็บโดยคอมพิวเตอร์จะมีขอ้มูลตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั ผูบ้ริหารสามารถเรียกใช้
ขอ้มูล และสารสนเทศจากระบบไดอ้ยา่งรวดเร็วและถูกตอ้งแม่นย  า 

2. ช่วยใหผู้บ้ริหารมีเวลาในการวางแผนไดม้ากข้ึน การวางแผนจดัวา่เป็นงานท่ี 
ส าคญัอยา่งหน่ึงในการด าเนินการจดัการ ระบบสารสนเทศท าให้ผูบ้ริหารไม่ตอ้งเสียเวลากบัการ
จดัเตรียมและอ่านรายงานเพื่อหาขอ้มูลในการตดัสินใจ เน่ืองจากขอ้มูลและสารสนเทศถูกจดัเก็บ
ไวใ้นเคร่ืองคอมพิวเตอร์แลว้ โดยสามารถน ามาประมวลผลเพื่อสร้างรายงานต่าง ๆ ตามความ
ตอ้งการของผูบ้ริหารในระยะเวลาอนัรวดเร็ว ท าให้ผูบ้ริหารมีเวลาท่ีจะไปวางแผนในกิจกรรมอ่ืน
ไดอี้ก 

3. ช่วยใหผู้บ้ริหารใชเ้วลาในการพิจาณาปัญหาท่ีมีความซบัซอ้นมากข้ึน ใน 
การพิจารณาปัญหาท่ีมีความสลับซับซ้อนได้มากข้ึนก็เน่ืองมาจากระบบคอมพิวเตอร์ท่ีผลิต
สารสนเทศ โดยท่ีตวัระบบสามารถประเมินทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหาไดม้ากข้ึน ตวัแปรต่าง ๆ 
ท่ีเป็นปัจจยัในแต่ละทางเลือกถูกน ามาพิจารณาไดม้ากข้ึนและสร้างความสัมพนัธ์ท่ีมีความซบัซ้อน
ใกลเ้คียงกบัสภาพความเป็นจริงมากข้ึน ท าให้การตดัสินใจท าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน และ
ใชเ้วลาในการตดัสินใจแกไ้ขปัญหาไดน้อ้ยลง 
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4. ช่วยใหผู้บ้ริหารควบคุมการด าเนินการไดดี้ข้ึน เม่ือไดต้ดัสินใจเลือก 
ทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหาแลว้ ระบบสารสนเทศท่ีจะเป็นท่ีรวบรวมขอ้มูลเพื่อการควบคุมและ
ติดตามผลการด าเนินการ ซ่ึงจะช่วยท าใหก้ารควบคุมการด าเนินการท าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมาก
ข้ึน 
 

7.2  ระดับของการตัดสินใจ 
 ในแต่ละองคก์รประกอบดว้ยส่วนงานต่าง ๆ มากมาย แต่ละส่วนจะมีรูปแบบการตดัสินใจ
ท่ีแตกต่างกนัไป ดงันั้น การใช้ระดบัขององค์กรเป็นเกณฑ์จึงมีการแบ่งการตดัสินใจออกเป็น 4 
ระดบั ดงัน้ี (ศุภิสราพร  สุธาทิพยะรัตน์ ,2548:52) 

1. การตดัสินใจในระดบักลยทุธ์ (Strategic Decision Making) เป็นหนา้ท่ีของกลุ่ม 
ผูบ้ริหารระดบัสูง โดยเป็นการคาดการณ์ล่วงหนา้ถึงอนาคตขององคก์ร สภาพแวดลอ้มในอนาคต
ท่ีจะเหมาะสมกบัองคก์ร การตดัสินใจในระดบักลยุทธ์เป็นการก าหนดวตัถุประสงค ์ทรัพยากรท่ี
ตอ้งใช ้และนโยบายขององคก์ร 

2. การตดัสินใจในระดบัควบคุมจดัการ (Management Control Decision Making) เป็น 
ระดบัการตดัสินใจท่ีตอ้งอาศยัผลต่อเน่ืองมาจากการตดัสินใจในระดบักลยุทธ์ โดยมีการก าหนด
วตัถุประสงค์และนโยบายขององค์กรแล้ว ผูต้ดัสินใจในระดบัควบคุมจดัการมีหน้าท่ีตดัสินใจ
เลือกวิธีท่ีจะท าให้องค์กรใช้ทรัพยากรไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด และเลือกวิธีปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อให้องค์กรบรรลุตามวตัถุประสงค์ท่ีตั้งไว ้จะเห็นได้ว่าการตดัสินใจใน
ระดบัน้ีมีผลอยา่งมากต่อผูป้ฏิบติังาน และผูต้ดัสินใจจ าเป็นตอ้งมีความรู้ในดา้นของการปฏิบติังาน
ใหเ้กิดผลส าเร็จดว้ย 

3. การตดัสินใจในระดบัความรู้ (Knowledge Decision Making) เก่ียวขอ้งกบัการ 
ประเมินความคิดใหม่ ๆ ท่ีจะมาใช้กับผลิตภณัฑ์และบริการขององค์กร ผูต้ดัสินใจในระดับน้ี
จะตอ้งเลือกความคิดหรือความรู้ใหม่ท่ีจะน ามาใช้ หาวิธีส่ือสารความรู้ใหม่ และวิธีการกระจาย
ความรู้ไปยงัส่วนต่าง ๆ ขององคก์ร 

4. การตดัสินใจในระดบัปฏิบติังาน (Operational Control Making) เป็นการตดัสินใจ 
เก่ียวกบัวธีิท่ีจะท าใหง้านประสบความส าเร็จ และวิธีท่ีหน่วยงานจะใชเ้พื่อปฏิบติังานออกมาให้ได้
ตามแผนงาน ซ่ึงแผนงานน้ีเป็นการรับช่วงต่อมาจากการตดัสินใจในระดบับนและระดบักลาง  
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 ส่วนจิตติมา  เทียมบุญประเสริฐไดส้รุประดบัการตดัสินใจไดด้งัตารางต่อไปน้ี 
 
ตารางที ่7.1 รูปแบบของการวางแผนและระดบัของการจดัการ 

รูปแบบของการ
วางแผน 

ระดับของการ
จัดการ 

ค าอธิบาย ตัวอย่างการตัดสินใจ 

1. กลยทุธ์ (Strategic) ระดบัสูง (Upper) การวางแผนงานส าคญั
ท่ีจะตอ้งท า 

คณะกรรมการบริหาร
ตดัสินใจวา่บริษทัควรผลิต
สินคา้ใหม่ 

2. ยทุธวธีิ (Tactical) ระดบักลาง (Middle) การวางแผนวธีิการท่ีกล
ยทุธ์จะไดรั้บ 
ด าเนินการจนส าเร็จ 

ผูบ้ริหารทั้งหลายตดัสินใจ ใน
รูปแบบเฉพาะของสินคา้ใหม่
ท่ีจะท าใหไ้ดรั้บก าไรสูงสุด 

3. การปฏิบติัการ 
(Operational) 

ระดบัตน้ (Lower) การวางแผนวธีิการท่ี
ยทุธวธีิจะไดรั้บ
ด าเนินการจนส าเร็จ 

ผูบ้ริหารตดัสินใจ ถึงวธีิการ
ผลิต การเลือกสินคา้ ส่ิง
อ านวยความสะดวก แรงงาน
และผูเ้สนอขายปัจจยัการผลิต 

ท่ีมา(ประสงค ์ ปราณีตพลกรังและคณะ,2541, หนา้ 99) 
 
 โดยสรุปแลว้การตดัสินใจในระดบักลยุทธ์จะเป็นส่ิงท่ีบอกวตัถุประสงค์หรือเป้าหมาย
ขององค์กรว่าตอ้งการอะไร ส่วนระดบักลางก็ตอ้งวางแผนตดัสินใจเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค ์
ส่วนในระดบัตน้ ก็ตอ้งวางแผนตดัสินใจด าเนินการเพื่อใหไ้ดต้ามแผนท่ีวางไว ้
 

7.3 ประเภทของปัญหา 
 ในการด าเนินงานดา้นต่าง ๆ จะตอ้งประสบกบัปัญหาซ่ึงสามารถจ าแนกปัญหาออกได ้3 
ประเภท คือ 

1. ปัญหาแบบมีโครงสร้าง (Structure Problem) เป็นปัญหาท่ีเกิดจากงานประจ าและเกิด 
ซ ้ า ๆ โดยมีวิธีการแกปั้ญหาท่ีชดัเจนหรือสามารถจ าลองโดยสูตรคณิตศาสตร์ได ้เช่น ปริมาณการ
สั่งซ้ือท่ีประหยดัท่ีสุด ระดบัสินคา้คงคลงัเพื่อความปลอดภยั และจุดสั่งซ้ือสินคา้ 

2. ปัญหาแบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-structured problem) เป็นปัญหาท่ีมีลกัษณะเฉพาะ  
ส่วนมากไม่เกิดซ ้ าและไม่มีกระบวนการด าเนินการมาตรฐาน หรือเป็นปัญหาท่ีมีวิธีการแกไ้ขเพียง
บางส่วน การแก้ปัญหาข้ึนอยู่กบัผูบ้ริหารและข้ึนอยู่กับรูปแบบของปัญหาว่ามีความเป็นแบบ
โครงสร้างมากนอ้ยเพียงใด เช่น จากปัญหาการก าหนดระดบัสินคา้คงคลงั ผูต้ดัสินใจไม่สามารถ
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ทราบปริมาณความตอ้งการสินคา้ท่ีแน่นอนได ้ก็จะไม่สามารถค านวณหาผลลพัธ์ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
แต่ตอ้งอาศยัประสบการณ์ในการคาดการณ์ปริมาณความตอ้งการท่ีจะเกิดข้ึน 

3. ปัญหาแบบไม่มีโครงสร้าง (Unstructured problem) เป็นปัญหาท่ีไม่อาจหาค าตอบท่ี 
แน่นอนได้ บางปัญหาท่ีเกิดข้ึนจ าเป็นตอ้งคิดใหม่  เน่ืองจากไม่มีแบบแผน  ไม่มีรูปแบบหรือ
กระบวนการการตดัสินใจท่ีสามารถน ามาใชไ้ด ้ ผูต้ดัสินใจตอ้งมองเขา้ไปในปัญหาอยา่งละเอียด  
ประเมิน  วิเคราะห์  และตดัสินใจ  เช่น ปัญหาการเลือกลงทุนกับหุ้นท่ีอยู่ในตลาดหลักทรัพย ์
เน่ืองจาก ผูต้ ัดสินใจลงทุนไม่สามารถทราบได้แน่นอนว่าหุ้นท่ีตัดสินใจลงทุนไปนั้ นจะให้
ผลตอบแทนสูงสุดหรือไม่เม่ือถึงส้ินปี  
 ภายในองค์กรประกอบด้วยระบบงานหลายส่วน  ปัญหาท่ีเกิดข้ึนส าหรับบางส่วนงาน
สามารถใช้การตดัสินใจแบบโครงสร้างได ้ ในขณะท่ีบางส่วนงานจ าเป็นตอ้งอาศยัการตดัสินใจ
แบบไม่มีโครงสร้าง  หรือแบบก่ึงโครงสร้างในบางส่วนเพื่อให้เห็นภาพได้ชัดเจนข้ึนจึงขอ
ยกตวัอยา่งดงัต่อไปน้ี 
 
ตารางท่ี  7.2  แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัการตดัสินใจและประเภทของการตดัสินใจ 
ประเภทของการ

ตดัสินใจ 
ระดบัการตดัสินใจ 

ระดบักลยุทธ์ ระดบัควบคุมจดัการ ระดบัความรู้ ระดบัปฏิบัตงิาน 
แบบมีโครงสร้าง  - ค่าใชจ่้ายในการผลิต - จดัตารางดว้ย

อิเลก็ทรอนิกส์ 
- บญัชีรายรับ 

แบบก่ึงโครงสร้าง  - ท่ีตั้งส่ิงอ านวยความ
สะดวกดา้นการผลิต 
- จดัเตรียมงบประมาณ 

 - จดัตารางโครงการ 

แบบไม่มีโครงสร้าง - คน้หาผลิตภณัฑใ์หม่ 
- ออกแบบผลิตภณัฑ ์

 - คน้หาตลาดใหม่  

ท่ีมา (ศุภิสราพร  สุธาทิพยะรัตน์ ,2548, หนา้ 52) 
 

7.4  ชนิดของการตัดสินใจ 
 ชนิดของการตดัสินใจสามารถแบ่งออกเป็น 3 ชนิดคือ 

1. การตดัสินใจภายใตค้วามแน่นอน จดัวา่เป็นการตดัสินใจในสภาวการณ์ท่ีผูต้ดัสินใจ 
สามารถท่ีจะรู้ถึงผลลพัธ์ของการตดัสินใจท่ีแน่นอน (Certainty) โดยทัว่ไปแลว้จะเลือกทางเลือกท่ี
ให้ผลตอบแทนสูงสุด หรือผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด เช่น มีเงินอยู่ 5,000 บาทจะน าเงินมาฝากธนาคารใน
ช่วงเวลา 1 ปี ในอตัราดอกเบ้ีย 7% หรือจะน าเงินไปซ้ือพนัธบตัรรัฐบาลไดอ้ตัราดอกเบ้ีย 10% จะ
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เห็นวา่การลงทุนในสองกรณีน้ีมีความมัง่คงเหมือนกนั แต่การลงทุนในการซ้ือพนัธบตัรรัฐบาลจะ
ใหผ้ลตอบแทนท่ีสูงกวา่การน าฝากธนาคาร ซ่ึงเป็นทางเลือกท่ีใหผ้ลตอบแทนสูงสุดนัน่เอง 

2. การตดัสินใจภายใตค้วามเส่ียง ผูต้ดัสินใจจะรู้ความน่าจะเป็นของผลลพัธ์ต่าง ๆ ท่ี 
เกิดข้ึน และพยายามท่ีจะเลือกค่าคาดหมายท่ีดีท่ีสุด 
 ในแต่ละทางเลือกจะมีความเส่ียงอยูเ่สมอ ความเส่ียงเป็นจุดเร่ิมตน้ในการตดัสินใจ ภายใต้
สถานการณ์ต่าง ๆ เม่ือมีเหตุการณ์เกิดข้ึนการตดัสินใจหรือการคาดคะเนในเร่ืองเหล่านั้นก็มกัจะอยู่
บนพื้นฐานของความรู้จริงหรือเกิดจากการคาดการณ์เอง แต่อย่างไรก็ตามความเส่ียงก็สามารถ
น ามาสร้างเป็นรูปแบบจ าลอง และสามารถค านวณค่าหรือวดัประเมินค่าได ้ซ่ึงความเส่ียงมกัจะถูก
ประเมินเป็นค่าของตวัเลข ซ่ึงผูบ้ริหารจะน ามาใชเ้ป็นเคร่ืองมือวดัวา่ความเส่ียงนั้นจะยอมรับกนัได้
มากนอ้ยเพียงใด 

3. การตดัสินใจภายใตค้วามไม่แน่นอน การตดัสินใจในสถานการณ์เช่นน้ีผูต้ดัสินใจจะ 
ไม่รู้ความน่าจะเป็นของผลลพัธ์ต่าง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนเลย 
 

7.5  กระบวนการตัดสินใจ 
    กระบวนการตดัสินใจประกอบดว้ยการท างานหลายขั้นตอนท่ีเกิดข้ึนในหลายช่วงเวลา  ผู ้
ตดัสินใจจะตอ้งท าความเขา้ใจในตวัปัญหาเป็นล าดบัแรก  เพื่อคิดหาวิธีการแกไ้ขซ่ึงอาจมีไดห้ลาย
วิธี  ดงันั้นจึงตอ้งท าการประเมินค่าหนทางเลือกท่ีมีอยู่  และน าหนทางเลือกท่ีดีท่ีสุดไปปฏิบติั 
Simon  อธิบายกระบวนการแก้ปัญหาไวเ้ป็นส่ีขั้นตอน คือ  การรวบรวมขอ้มูล  การออกแบบ  
หนทางเลือก  และปฏิบติั 

1. การรวบรวมขอ้มูล (Intelligence) ประกอบดว้ยการก าหนดแยกแยะปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
ในองค์กร  รวบรวมขอ้มูลเพื่อตอบค าถามประเภทเหตุใดจึงเกิดข้ึน  เกิดข้ึนท่ีไหน  และเกิดผล
อย่างไรบา้ง  ขอ้มูลท่ีรวบรวมน้ีจะถูกน าไปรายงานให้แก่ผูบ้ริหารเพื่อบอกประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององคก์ร พร้อมทั้งแจง้ชนิดและแหล่งท่ีมาของปัญหาทุกชนิด  ระบบสารสนเทศเพื่อ
การจดัการ  (MIS) โดยทัว่ไปสามารถน าเสนอขอ้มูลเหล่าน้ีไดใ้นรูปแบบซ่ึงจะช่วยในการแยกแยะ
ปัญหาโดยเฉพาะเม่ือระบบรายงานความผดิปกติ 

2. การออกแบบ (Design) ซ่ึงเป็นขั้นตอนท่ีสองของกระบวนการตดัสินใจ  ผูมี้หนา้ท่ีจะ 
ออกแบบหนทางแกปั้ญหาท่ีเป็นไปไดส้ าหรับปัญหาท่ีเกิดข้ึน  การท างานในขั้นตอนน้ี  ผูบ้ริหาร
ตอ้งใชค้วามรู้ท่ีรวบรวมมาจากขั้นตอนแรกเป็นอยา่งมากเพื่อท่ีจะสามารถออกแบบหนทางแกไ้ข
ปัญหาท่ีดีท่ีสุดหรือมีความหลากหลายในการแก้ปัญหาด้วยวิธีต่าง ๆ  ระบบสนับสนุนการ
ตดัสินใจขนาดเล็กท่ีสามารถสร้างข้ึนมาใช้งานได้อย่างง่ายดายภายในระยะเวลาสั้ น  และไม่
จ  าเป็นตอ้งมีขอ้มูลครบถว้น 
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3. การเลือกหนทางปฏิบติั (Choice) นัน่คือการตดัสินใจเลือกหนทางแกไ้ขปัญหา   
ผูบ้ริหารสามารถเลือกใช้เคร่ืองมือข่าวสารหลายอย่างเขา้มาช่วยในการค านวณหาค่าใช้จ่ายและ
ติดตามผลท่ีเกิดข้ึนจากหนทางแกปั้ญหาท่ีตดัสินใจเลือกผูบ้ริหารอาจตอ้งใชร้ะบบสนบัสนุนการ
ตดัสินท่ีมีขนาดใหญ่ข้ึนเน่ืองจากตอ้งการผลการวิเคราะห์ในระดบัลึกท่ีตอ้งใชข้อ้มูลปริมาณมาก
และท าการทดสอบหนทางปฏิบติัหลายหนทาง  นอกจากน้ีผลท่ีไดรั้บยงัตอ้งถูกน าไปวิเคราะห์ดว้ย
วธีิการสลบัซบัซอ้นเพื่อใหเ้กิดความมัน่ใจในหนทางเลือกท่ีจะลงมือปฏิบติัตามนั้น 

4. การลงมือปฏิบติั (Implementation) ผูบ้ริหารสามารถใชร้ะบบสร้างรายงาน (Report  
generator) ในการรวบรวมผลสรุปขอ้เท็จจริงท่ีเกิดข้ึนของหนทางปฏิบติัท่ีก าลงัด าเนินการอยูใ่น
ขณะนั้น  ระบบฯ  จะสามารถรายงานความลมเหลวหรือขดัขอ้งในการปฏิบติังาน  ความขดัแยง้ใน
การใชท้รัพยากร  และอาจจะเสนอแนะหนทางเยียวยาขอ้ขดัขอ้งนั้นๆไดร้ะบบสนบัสนุนอาจเป็น
ระบบสารสนเทศแบบเต็มรูปแบบ  หรือระบบขนาดเล็ก  รวมทั้งระบบการวางแผนโปรเจ็คท่ีใช้
งานในเคร่ืองคอมพิวเตอร์ขนาดเล็กทัว่ไป 

โดยทัว่ไปแลว้ขั้นตอนต่าง ๆ  ของกระบวนการตดัสินใจไม่วา่จ  าเป็นจะตอ้งปฏิบติัเรียงกนั
ตามล าดบัตั้งแต่การรวบรวมข่าวสารไปจนถึงการลงมือปฏิบติัเสมอ  ภาพท่ี 7.1 แสดงให้เห็นวา่ใน
ขั้นตอนต่าง ๆ ผูท้  างานอาจจะตอ้งยอ้นกลบัไปท าขั้นตอนท่ีได้ผ่านมาแล้ว  เช่น  ผูท่ี้ออกแบบ
หนทางปฏิบติัอาจไม่แน่ใจวา่หนทางปฏิบติัท่ีก าลงัคิดอยูน่ั้นมีความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการท่ี
แทจ้ริงหรือไม่  เขาก็อาจยอ้นกลบัไปรวบรวมข่าวสารเพิ่มเติมอีกคร้ังก็ได ้ หรือในกรณีท่ีเลวร้าย
ท่ีสุดก็คือ  ผูบ้ริหารอาจพบว่าหนทางปฏิบติัท่ีก าลงัด าเนินการอยู่นั่นไม่สามารถแก้ไขปัญหาท่ี
ตอ้งการได ้ จึงตอ้งยอ้นกลบัไปตั้งตน้ใหม่ทั้งหมด 
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ภาพท่ี 7.1 แสดงกระบวนการตดัสินใจ 
ท่ีมา(สัลยทุธ์  สวา่งวรรณ,2545,หนา้ 71) 
 
 เอกชยั เจริญนิตย ์ (2543:74) ไดเ้สนอวธีิการเชิงระบบกบัการตดัสินใจไว ้7 ขั้นตอนดงัน้ี 

1. การก าหนดตวัปัญหา 
2. การรวบรวมขอ้มูลและสารสนเทศท่ีอธิบายถึงตวัปัญหา 
3. การก าหนดทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหา 
4. การประเมินเปรียบเทียบทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหา 
5. การเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดส าหรับการแกปั้ญหา 
6. การด าเนินการแกปั้ญหา 
7. การติดตามและประเมินผลของการด าเนินการ 

 

 

 

 

 

Intelligence 

Design 

Choice 

Implementation 

Is there a problem ? 

What are the alternatives? 

Which should you choose ? 

Is the choice working  ? 
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1. การก าหนดตวัปัญหา เป็นขั้นตอนในการก าหนดวา่มีอะไรท่ีเป็นปัญหา หรือเป็น 

สาเหตุแห่งปัญหา  
2. การรวบรวมขอ้มูลและสารสนเทศท่ีอธิบายถึงตวัปัญหา เป็นการรวบรวมขอ้มูลและ 

สารสนเทศต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัญหานั้น ๆ ยิ่งมีการรวบรวมขอ้มูลไดม้ากเท่าใดก็จะท าให้การ
วิเคราะห์ปัญหาได้ดียิ่งข้ึนเท่านั้น ในขั้นตอนน้ีจะต้องอาศยัความละเอียดรอบครอบในการท่ี
รวบรวมขอ้มูลต่าง ๆ 

3. การก าหนดทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหา กระบวนการในการตดัสินใจโดยใชว้ธีิการ 
ทางเชิงระบบ กระบวนการท่ีส าคญัคือ การก าหนดทางเลือกส าหรับการแก้ปัญหา ซ่ึงผูบ้ริหาร
จะตอ้งใชส้ารสนเทศท่ีมีอยูค่วบคู่กบัประสบการณ์ของตวัผูบ้ริหารในการตดัสินใจเลือกทางเลือกท่ี
ดีท่ีสุดส าหรับการแก้ปัญหา ซ่ึงในแต่ละทางเลือกท่ีก าหนดข้ึน จะถูกน าไปวิเคราะห์และ
ประเมินผลเพื่อเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดท่ีจะน าไปใชแ้กปั้ญหานัน่เอง 

4. การประเมินเปรียบเทียบทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหา จะเป็นการเปรียบเทียบ 

ทางเลือกต่าง ๆ ท่ีไดก้  าหนดน้ีข้ึนมาจากขั้นตอนท่ีแลว้ โดยการประเมินเปรียบเทียบทางเลือกน้ี
จะตอ้งเปรียบเทียบขอ้ดีขอ้เสียในแต่ละทางเลือก และตอ้งค านึงถึงปัจจยัทั้งภายในและภายนอก
ขององคก์รและจะตอ้งเปรียบเทียบในหลาย ๆ แง่มุม 

5. การเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดส าหรับการแกปั้ญหา หลงัจากเปรียบเทียบทางเลือกต่าง ๆ  
ส าหรับการแก้ปัญหาแล้ว ผูบ้ริหารจะต้องท าการตดัสินใจเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดส าหรับการ
แกปั้ญหา เพื่อท่ีจะน ามาใชใ้นการแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึน 

6. การด าเนินการแกไ้ขปัญหา จะเป็นขั้นตอนหลงัจากท่ีไดเ้ลือกทางเลือกในการแกไ้ข 
ปัญหาเรียบร้อยแลว้ ก็จะน ามาด าเนินการตามทางเลือกท่ีเลือกเอาไวซ่ึ้งจดัไดว้่าเป็นทางเลือกท่ีดี
ท่ีสุด ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งท าการวางแผนทรัพยากรต่าง ๆ ในการด าเนินการให้พร้อม เช่น เงินลงทุน 
ก าลงัคน วตัถุดบั เคร่ืองจกัร และความสามารถในดา้นการจดัการ เพื่อให้บรรลุตามจุดมุ่งหมายใน
การแกไ้ขปัญหา 

7. การติดตามผลและประเมินผลของการด าเนินการแกไ้ขปัญหา เป็นกระบวนการใน 

การท่ีจะท าให้การแกปั้ญหาบรรลุเป้าประสงค์ได ้เพราะการแกไ้ขปัญหาหน่ึงอาจน าไปสู่ปัญหา
ใหม่ได้ซ่ึงจะตอ้งตดัสินใจแกไ้ขปัญหาต่อไป การติดตามผลและการประเมินผลการด าเนินการ
แก้ไขปัญหาจะเป็นการเปรียบเทียบกับส่ิงท่ีคาดหมายเอาไว ้ถ้าผลลัพธ์ท่ีได้ไม่เป็นไปตามท่ี
ตั้งเป้าหมายไวก้็จะตอ้งหาทางในการแกไ้ขปัญหาต่อไป 
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 ตัวอย่างการแก้ปัญหาด้วยกระบวนการตัดสินใจของทมีฟุตบอล  
 ทีมฟุตบอลของสโมสรแห่งหน่ึงซ่ึงเคยมีช่ือเสียงในอดีต  ไดว้า่จา้งผูฝึ้กสอนคนใหม่เพื่อ
แก้ปัญหาความตกต ่ าของทีม  ผู ้ฝึกสอนคนใหม่สามารถประยุกต์วิธีการทางเชิงระบบใน
กระบวนการตดัสินใจแกปั้ญหาดงัน้ี 

1. การก าหนดตวัปัญหา 
ปัญหาคือทีมฟุตบอลตกต ่าลงกวา่เดิมท่ีเคยสร้างช่ือเสียงมาในอดีต 

2. การรวบรวมขอ้มูลและสารสนเทศท่ีอธิบายถึงตวัปัญหา 
โดยเร่ิมตน้ท่ีสาเหตุแห่งปัญหาท่ีท าใหที้มฟุตบอลตกต ่าลง  ก่อนอ่ืนเขาจะตอ้งมองทีม 

ฟุตบอลในรูปของระบบ  ซ่ึงประกอบดว้ยผูเ้ล่น ซ่ึงอาจแบ่งเป็นกลุ่มคือ กองหนา้  กองกลาง  กอง
หลงั  และผูรั้กษาประตู  ในขั้นตอนแรกของการคน้หาสาเหตุแห่งปัญหา  เขาได้รวบรวมขอ้มูล
เก่ียวกับสถิติการแข่งขนัในฤดูการแข่งขนัท่ีผ่านมา  ปรากฏว่าปีท่ีผ่านมาจากการแข่งขนัคร้ัง
ส าคญัๆ 20 นดั ทีมน้ีเคยชนะเพียง 4 นัด และแพถึ้ง 16 นดั โดยยิงประตูเฉล่ียได้นดัละ 1 ประตู  
และเสียประตูเฉล่ียนดัละ 2 ประตู  เขาเร่ิมดูลงไปในรายละเอียดเก่ียวกบัประวติัของนกัฟุตบอลใน
แต่ละคนในทีม  พบวา่ผูเ้ล่นส่วนใหญ่มีอายเุกินกวา่ 25 ปีข้ึนไป  โดยเฉพาะอยา่งยิ่งกองหนา้ทุกคน
มีอายเุกินกวา่ 28 ปีทั้งส้ิน 

ในสัปดาห์แรกของการท างาน  เขาไดเ้ฝ้าจบัตาดูการเล่นของฟุตบอลทุกคนและพบวา่ 
กองหน้าของทีมเล่นได้ค่อนขา้งช้า  และยิงประตูไม่แม่นย  าพอ  แต่กองหลงัส่วนใหญ่เล่นได้ดี 
ยกเวน้ผูรั้กษาประตูท่ีมกัรับลูกพลาดบ่อยคร้ัง 

จากขอ้มูลและสารสนเทศต่างๆ ท่ีรวบรวมได ้ ท าใหส้ามารถคน้หาสาเหตุแห่งปัญหา 
ของทีม คือ 

1. ผูเ้ล่นกองหนา้ขาดความสามารถในการท าประตู 
2. ผูรั้กษาประตูขาดความสามารถในการรักษาประตู 
เม่ือสามารถก าหนดถึงตวัปัญหาและสาเหตุของตวัปัญหาไดแ้ลว้  ขั้นต่อไป คือ 

ก าหนดทางเลือก 
3. ก าหนดทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหา 

ทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหาสามารถเลือกทางเลือกได ้3 แนวทาง  ดงัน้ี 
1. เปล่ียนตวัผูเ้ล่นกองหนา้บางคนออก  โดยการวา่จา้งนกัฟุตบอลกองหนา้ท่ีมี 

ความสามารถในการท าประตูมาเสริมทีม 
2. เปล่ียนผูรั้กษาประตู  โดยวา่จา้งผูรั้กษาประตูคนใหม่ท่ีมีความสามารถมากกวา่ 

คนเดิมท่ีมีอยู ่
3. พฒันาความสามารถของผูรั้กษาประตูคนเดิมใหมี้ความสามารถสูงข้ึน  โดยการ 
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ส่งไปฝึกอบรมยงัต่างประเทศ 
4. การประเมินเปรียบเทียบทางเลือกส าหรับการแกปั้ญหา 

จากทางเลือกทั้ง 3 ทาง เขาจะตอ้งท าการเปรียบเทียบทางเลือกขอ้ดีและขอ้เสียของแต่ 
ละทางเลือก  เช่น  ทางเลือกท่ีหน่ึงท่ีสอง  ซ่ึงตอ้งเลิกจา้งนกัฟุตบอลบางคน  อาจท าให้ขวญัและ
ก าลงัใจของนกัฟุตบอลคนอ่ืนๆเสียไป  และการวา่จา้งนกัฟุตบอลคนใหม่จากทีมอ่ืนมาเสริมอาจ
ก่อให้เกิดปัญหาในด้านการรวมทีม  เน่ืองจากมีผูเ้ล่นท่ีแตกต่างกนั  แต่ขอ้ดีประการส าคญัของ
ทางเลือกหน่ึงและสอง ก็คือ  สามารถท าให้ทีมเพิ่มความแข็งแกร่งได้รวดเร็วกว่าการเลือกใช้
ทางเลือกท่ีสาม  นอกจากน้ียงัจะตอ้งประเมินค่าใชจ่้ายท่ีเกิดข้ึนในแต่ละทางเลือกดว้ย 

5. การเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดส าหรับการแกปั้ญหา 
หลงัจากเปรียบเทียบทางเลือกต่างๆ  ไดแ้ลว้  ขั้นตอนต่อไปคือ การตดัสินใจเลือก 

ทางเลือกท่ีดีท่ีสุดตามเป้าหมายหรือวตัถุประสงคท่ี์ตั้งเอาไว ้ สมมุติวา่เป้าหมายส าคญัของสโมสร  
คือ  การฟ้ืนฟูช่ือเสียงของทีมใหเ้ร็วท่ีสุด  แต่อยา่งไรก็ตาม  ค่าใชจ่้ายท่ีจะใชก้็มีจ  านวนจ ากดัท าให้
ไม่สามารถว่าจา้งนกัฟุตบอลใหม่ไดม้ากเกินกวา่ 2 คน  ภายใตข้อ้จ ากดัและวตัถุประสงค์น้ีเขาจะ
เลือกทางเลือกท่ี 1 จึงเป็นทางเลือกท่ีดีท่ีสุด 

6. ด าเนินการแกปั้ญหา 
การด าเนินการแกปั้ญหา ก็คือ  ด าเนินการมองหานกัฟุตบอลท่ีมีความสามารถ  แลว้ 

ทาบทามวา่จา้งใหม้าเป็นนกัฟุตบอลในทีม 
7. การติดตามและประเมินผลของการด าเนินการ 

เป็นการติดตามผลการแข่งขนัในฤดูการแข่งขนัท่ีจะมาถึง  ถา้ทีมของเขามีสถิติการ 
แข่งขันดีข้ึน  นั่นก็เป็นการแสดงว่าการตัดสินใจของเขาถูกต้อง  แต่ถ้าผลไม่เป็นไปตามท่ี
คาดการณ์ไวเ้ขาก็จะตอ้งรู้วา่คราวหนา้เขาควรจะตดัสินใจอยา่งไร  ต่อไป 

 
7.6  การประเมนิผลการตัดสินใจ 

7.6.1 การประเมินผลการตัดสินใจ (Evaluating  decision  making)  ในการตดัสินใจ 
จะตอ้งมีการสร้างเคร่ืองมือ  เช่นเดียวกบัการวางแผนการตดัสินใจจะมีประสิทธิผลหรือไม่ข้ึนอยู่
กบัเคร่ืองมือ  วิธีการสร้างเคร่ืองมือสามารถท าในลกัษณะตดัสินเก่ียวกบัค าตอบ  ค าตอบท่ีเป็นไป
ไดคื้อส่ิงท่ีจะน าไปสู่การบรรเทาปัญหา 
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7.6.2 ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ (Effectiveness  versus  efficiency)  การตดัสินใจ 
ทั้งหมดท่ีท าโดยผูจ้ดัการจะไดรั้บการออกแบบเพื่อปรับปรุงทั้งประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 

1. ประสิทธิผล (Effectiveness)  คือความสามารถขององคก์ารในการ 
ด าเนินการใหบ้รรลุวตัถุประสงคห์รือจุดมุ่งหมายท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงในบางคร้ังไม่ไดค้  านึงถึงปริมาณ
ของทรัพยากรท่ีใชใ้นกระบวนการ  เป็นการกระท าท่ีถูกตอ้ง (Doing things right) โดยค านึงถึง
ความสามารถบรรลุเป้าหมาย (Goals) ท่ีก าหนดไว ้

2. ประสิทธิภาพ  (Efficiency)  หมายถึง ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัท่ีน าเขา้   
(Input) และผลลพัธ์ท่ีออกมา (Output) เพื่อสร้างให้เกิดตน้ทุนส าหรับทรัพยากรต ่าสุด  ซ่ึงเป็นการ
กระท าส่ิงท่ีถูกตอ้ง (Doing  things  right) โดยค านึงถึงวิธีการ (Means)  ใชท้รัพยากร (Resources) 
ใหเ้กิดการประหยดัหรือส้ินเปลืองนอ้ยท่ีสุด  องคก์ารมีแนวโนม้ท่ีจะวดัและควบคุมประสิทธิภาพ
ไดม้ากกวา่ความมีประสิทธิผล  อย่างไรก็ตามการพิจารณาจากเหตุการณ์แสดงว่าความส าเร็จและ
โอกาสดา้นการแข่งขนัมกัจะเก่ียวกนักบัองคก์ารซ่ึงจะเก่ียวกบัประสิทธิผลระยะยาวมากกวา่ระยะ
สั้น 
 

7.7 บทสรุป 
 การตดัสินใจซ่ึงถือวา่เป็นส่ิงส าคญัในองคก์ร ไดมี้ผูใ้หค้วามหมายไวห้ลายความหมาย แต่
โดยสรุปแลว้การตดัสินใจ คือ การเลือกทางเลือกท่ีจะแกปั้ญหา เพื่อท่ีท าใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์
หรือเป้าหมายท่ีตอ้งการ ส่วนระดบัของการตดัสินใจสามารถสรุปได ้3 ระดบัคือ (1) การตดัสินใจ
ระดบัสูง ท่ีผูบ้ริหารจะตดัสินใจในเชิงกลยทุธ์ (2) การตดัสินใจระดบักลาง เป็นการตดัสินใจของ
ผูบ้ริหารระดบักลางท่ีตอ้งวางแผนเพื่อใหเ้กิดบรรลุเป้าหมายของผูบ้ริหารระดบัสูง และ (3) การ
ตดัสินใจระดบัตน้ เป็นการตดัสินใจตามแผนท่ีไดว้างไว ้ 
 ส่วนของประเภทปัญหาท่ีผูบ้ริหารตอ้งเผชิญเพื่อการตดัสินใจแบ่งเป็น (1) ปัญหาแบบมี
โครงสร้าง (2) ปัญหาแบบก่ึงโครงสร้าง และ (3) ปัญหาแบบไม่มีโครงสร้าง ซ่ึงปัญหาแบบไม่มี
โครงสร้างน้ีผูบ้ริหารตอ้งอาศยัประสบการณ์ช่วยในการตดัสินใจ ซ่ึงการตดัสินใจดงักล่าวแบ่งเป็น 
(1) การตดัสินใจภายในความแน่นอน (2) การตดัสินใจภายใตค้วามเส่ียง และ (3) การตดัสินใจ
ภายใตค้วามไม่แน่นอน ทั้งน้ีปัญหาต่าง ๆ ท่ีผูบ้ริหารตอ้งเผชิญสามารถแกปั้ญหาตามกระบวนการ
ตดัสินใจเพื่อแกปั้ญหาได ้ซ่ึงอาจใช ้4 กระบวนการหรือ 7 กระบวนได ้และสุดทา้ยก็ตอ้งมีการ
ประเมินการตดัสินใจประกอบดว้ย 
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ค าถามทบทวน 
 

1. การตดัสินใจคืออะไร จงอธิบาย 
2. การตดัสินใจระดบัปฏิบติัการหรือระดบัสูง จะส่งผลต่อการตดัสินใจระดบักลยทุธ์

หรือระดบัสูงอยา่งไร จงอธิบาย 
3. การตดัสินใจแกปั้ญหาประเภทใดท่ีตอ้งอาศยัประสบการณ์ของผูต้ดัสินใจ จงอธิบาย 
4. ชนิดของการตดัสินใจมีอะไรบา้ง จงอธิบาย 
5. จงอธิบายกระบวนการตดัสินใจทั้ง 4 ขั้นตอนวา่มีอะไรบา้ง 
6. ใหน้กัศึกษายกตวัอยา่งปัญหาข้ึนมา 1 ตวัอยา่ง แลว้ใชว้ธีิการทางเชิงระบบกบัการ

ตดัสินใจ ในแต่ละขั้นตอนแกไ้ขกบัปัญหาท่ีเกิดข้ึน 


