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จาก
กราฟเราสามารถตีความได้ว่า ถ้าเจ้าหน้าที่
ต�ารวจมีข้อมูลสถิติจนทราบข้อมูลว่าโจรมี

ความน่าจะเป็นทีจ่ะหนไีปทางซ้าย (P
จ
 > 0.5) ต�ารวจควรตดัสนิใจเดด็

ขาดที่จะตามโจรไปทางซ้ายอย่าลังเล (P
ต
 =1) ขณะเดียวกันถ้าเจ้า

หน้าที่ต�ารวจมีข้อมูลสถิติว่าขโมยมีความน่าจะเป็นที่จะไม่หนีไปทาง
ซ้าย (P

จ
 < 0.5) ต�ารวจก็ควรจะตัดสินใจเด็ดขาด ฟันธงไปเลยว่าจะ

ต้องไม่ตามโจรไปทางซ้ายอย่างเด็ดขาด (P
ต
 =0) บางคนบอกว่า

อุตส่าห์แก้สมการทางคณติศาสตร์มามากมาย เพือ่สรปุเรือ่งทีรู่อ้ยูแ่ล้ว
นี่นะหรือ?

ผมกข็อยนืยนัว่าเรือ่งมนัดเูหมอืนง่ายๆ นะครบั แต่ในชีวติจรงิ
เรามักจะตัดสินใจโดยไม่ใช้ข้อมูลใดๆ เลย ตัดสินใจโดยใช้ความรู้สึก 
แล้วก็อ้างประสบการณ์ข้างๆ คูๆ บ้าง อ้างว่าท�างานมานานแล้วบ้าง 
เพื่อชวนเชื่อให้คนอื่นเชื่อว่าเราตัดสินใจถูก หรือไม่ก็ใช้ในการข่ม 
คลืน่ลกูใหม่ไม่ให้มปีากมเีสยีง แต่ผมยนืยนันะครบัว่าองค์กรทีจ่ะก้าว
ไปข้างหน้าและสามารถเตบิโตอย่างยัง่ยนืได้ จะต้องอาศยัข้อมลูและ
สารสนเทศประกอบในการตัดสินใจทุกครั้ง

จากที่ผู้เขียนพยายามเล่าเรื่องแนวคิดของทฤษฎีเกม (Game 
Theory) กเ็พือ่ว่าจะให้ท่านผูอ่้านเข้าใจว่า ในทกุๆ ย่างก้าวของเราไม่ว่า
จะเป็นเรื่องงาน เรื่องการลงทุน เรื่องการด�าเนินชีวิตประจ�าวัน ก่อนที่เรา
จะตัดสินใจเลือกอะไรก็ตาม เราควรจะต้องพิจารณาว่าในสถานการณ์
ใดๆ ที่เราต้องตัดสินใจ เราต้องพิจารณาในประเด็น ดังต่อไปนี้

1.  เรามีทางเลือกกี่ทางเลือกอะไรบ้าง
2.  ใครที่เป็นคู่แข่งขันของเรา คนอื่นๆ หรือคู่แข่งทางธุรกิจ
3.  คู่แข่งของเรานั้นมีทางเลือกอะไรบ้างและแต่ละทางเลือก

ของคู่แข่งขันมีผลต่อการตัดสินใจของเราอย่างไร
4.  พิจารณาถึงผลตอบแทน (Payoff) ในทางเลือกต่างๆ 

ประมาณว่า ถ้าเราเลือกทางนี้แล้ว คู่แข่งขันเลือกทางนั้น เราและคู่
แข่งขันต่างจะมีผลตอบแทนอย่างไร

5. พิจารณาว่าเราและคู่แข่งขันมีกลยุทธ์เด่น (Dominant 
Strategy) หรือไม่ และพยายามหาข้อมูลสถิติเพื่อสะท้อนให้ทราบว่า
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สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (NIDA)

ตอนที่	4	ความน่าจะเป็น	(Probability)	และ	Mixed	Strategy

จากฉบับที่แล้วต่อ

กับ

คู่แข่งขันของเรามีความน่าจะเป็นที่จะเลือกทางเลือกใด
6. เราค่อยๆ ดูจากผลตอบแทนในแต่ละกรณีอย่างรอบคอบ 

แล้วค่อยตัดสินใจว่า ทางเลือกใดดีที่สุด
จากทั้งหมดนี้ ท�าให้พอสรุปเพิ่มเติมได้ว่านอกจากทฤษฎีเกม 

(Game Theory) จะมุง่ให้เราอาศยัข้อมลูและสารสนเทศในการตดัสนิ
ใจแล้ว ยังพยายามส่ือให้เราพยายามมองในมุมของ Outside In  
อีกด้วย คือ เราต้องคอยพิจารณาด้วยว่าคู่แข่งขันของเรานั้นตัดสินใจ
อย่างไร เพราะการตัดสินใจของคู่แข่งขันนั้น มีผลกระทบต่อตัวเราไม่
มากก็น้อย ทั้งนี้  เพราะเหตุว่า โลกในยุคปัจจุบันเป็นโลกแห่ง
โลกาภิวัฒน์ ทุกๆ คนเข้าถึงข้อมูลได้อย่างทั่วถึงขึ้น หากพิจารณาใน
ภาคธุรกิจการค้า ก็จะพบว่าการแข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบันก็รุนแรง
มากขึ้น เพราะอัตราการเกิดใหม่ของประชากรก็เริ่มลดลง คู่แข่งขันก็
มหีลายรายมากขึน้ การทีคู่แ่ข่งขนัสามารถเข้าถงึเทคโนโลยไีด้ง่ายมาก
ขึ้น เมื่ออยู่ในสถานการณ์เช่นนี้ การตัดสินใจของคู่แข่งขันย่อมส่งผล
กับธุรกิจของเราอย่างรุนแรงกว่าในอดีตมาก 

บางคนพอได้อ่านความเห็นของผู ้เขียนแล้ว ก็รู ้สึกว่าใน
ปัจจุบันด้วยสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว โลกเริ่มเป็น
โลกแห่งการแข่งขัน สถานการณ์ทุกอย่างสัมพัทธ์กันหมด อย่างที่
หลายๆ คนมักจะพูดว่า “เด็ดดอกไม้ สะเทือนถึงดวงดาว” อาทิเช่น

● การทีธุ่รกจิของเรามยีอดขายเตบิโต อาจจะไม่ใช่เรือ่งทีน่่า
ยินดี ถ้าหากเปรียบเทียบกับคู่แข่งขันแล้วเรามียอดขายเติบโตน้อย
กว่าคู่แข่งขัน

● การทีธุ่รกจิของเรามอีตัราการเตบิโตสูงสุดในอตุสาหกรรม
อาจจะไม่ใช่เรือ่งทีด่กีไ็ด้ หากพบว่าขนาดของตลาดในภาพรวมหดตวั
ลงและลูกค้าเริม่หนัไปสนใจผลิตภณัฑ์ทดแทน (Substitution goods)

พอเป็นอย่างนี้หลายๆ คนแทนที่จะหาข้อมูล ใส่ใจกับ
สถานการณ์ทีเ่ปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเรว็ เพือ่จะได้ตดัสินใจได้อย่าง
ถูกต้อง กลับนิ่งเฉยไม่ตัดสินใจ กลัวการตัดสินใจ ซึ่งผู้เขียนขอยืนยัน
ว่า “การตัดสินใจที่เลวร้ายที่สุด คือ การตัดสินใจว่ายังไม่ตัดสินใจ” 
ซึ่งปัจจุบันต้นทุนค่าเสียโอกาส (Opportunity Cost) และต้นทุนเวลา 

(จบ)
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ผลตอบแทนที่ดีที่สุดของเรา ที่พึงจะท�าได้ในสถานการณ์นี้ ดังนั้น
ทฤษฎีเกมจึงเน้นให้เราใช้การวิเคราะห์ข้อมูล ใส่ใจกับการตัดสินใจ
ของคู่แข่งขัน จากนั้นจึงให้ใส่ใจพิจารณาผลตอบแทนของตนเอง ใน
แต่ละกรณี โดยทฤษฎีเกมไม่เคยสอนให้เรามีนิสัยขี้อิจฉาคอยแต่
เปรียบเทียบว่าผลตอบแทนของเราเป็นเท่าไหร่และของคู่แข่งขันเป็น
เท่าไหร่ เรากบัคูแ่ข่งขนัใครได้ดกีว่าเลย ทีส่�าคญัทฤษฎเีกมไม่เคยสอน
ให้เราต้องตัดสินใจเลือกทางเลือกที่เราต้องได้ผลตอบแทนที่ดีกว่าคู่
แข่งขันเลย (ทฤษฎีเกมสอนให้เราตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ท�าให้เรา
ได้รับผลตอบแทนที่ดีที่สุดต่างหาก) เพื่อประกอบความเข้าใจ ผู้เขียน
ขอยกตัวอย่างง่ายๆ ประกอบ ดังนี้ครับ 

สมมตว่ิาในสถานการณ์หนึง่ทีเ่ราต้องตดัสินใจทางธรุกจิ ซึง่มี
ทางเลือกให้เราตัดสินใจอยู่ 2 ทาง ซึ่งแต่ละทางเลือกมีผลตอบแทน
ทั้งของเราและคู่แข่งขัน ดังนี้

ทางเลือกที่ 1: ธุรกิจของเราขาดทุน 50 ล้านบาท ขณะที่ 
คู่แข่งขันขาดทุน 100 ล้านบาท

ทางเลือกที่ 2: ธุรกิจของเรามีก�าไร 30 ล้าน ขณะที่คู่แข่งก�าไร 
50 ล้านบาท

ถ้าเราตัดสินใจโดยใช้มิจฉาทิฐิ โดยถูกความอิจฉาริษยา
ครอบง�าเราอาจจะเลือกทางเลือกที่ 1 ก็ได้ คือ ขาดทุนไม่ว่า ขอให้คน
ข้างหน้าฉิบหายมากกว่า แต่หากเราใช้ทฤษฎีเกมในการตัดสินใจ เรา
ควรจะเลือกทางเลือกที่ 2 มากกว่า เพราะเป็นทางเลือกที่เราได้รับผล
ตอบแทนที่ดีที่สุดนั่นเอง

สุดท้ายก่อนที่จะจากกันผมขอฝากสโลแกนไว้เกี่ยวกับการ
ตัดสินใจไว้ 2 ประโยค ครับว่า

1.  Leader Thinks smart, hits fast and finishes first. = ผู้น�า
ต้องคิดให้ฉลาด ท�าให้เร็ว และต้องเสร็จก่อนคนอื่นด้วย

2.  If it’s right, do it now = ถ้าสิ่งนั้นเป็นสิ่งที่ถูกต้อง ให้ท�า
ทันที อย่าลังเล อย่ารีรอ อย่าผัดวันประกันพรุ่ง TPA

news

(Time Cost) นัน้มมีลูค่าสงูมาก ในบางอตุสาหกรรมหากองค์กรตดัสนิใจ
ช้ากว่าคู่แข่งขันเพียงไม่นาน ก็อาจจะเสียส่วนแบ่งทางการตลาดให้
กับคูแ่ข่งขนัเป็นจ�านวนมากได้ หรอืไม่กอ็าจจะถงึขัน้ต้องสญูเสยีความ
สามารถในการแข่งขนั จนต้องเลกิกจิการกเ็ป็นได้ ดงันัน้ ผูเ้ขยีนจงึมกั
พดูเสมอว่า “แค่การตดัสนิใจถกูอย่างเดยีว นัน้อาจจะไม่เพยีงพอกไ็ด้ 
แต่เราต้องตัดสินใจเร็วกว่าคนอื่นอีกด้วย”  

เป็นเรือ่งธรรมดาทีช่วีติของเราอยูท่่ามกลางการตดัสนิใจ เมือ่
เราตัดสินอะไรในสถานการณ์หนึ่ง มันก็จะน�าพาเราไปสู่อีกสถาน-
การณ์หนึ่งที่เราต้องตัดสินใจต่อไป เหมือนกับว่าเวลาเราตัดสินใจไป
ทางซ้าย แล้วพบว่าเราหลงทาง เราก็ต้องตัดสินใจต่อว่าเรายอมอ้อม
ไปอีกทางหนึ่ง หรือจะกลับรถไปทางเก่าดี สมมติว่าเรากลับรถไปทาง
เก่า แล้วขับรถไปเร่ือยๆ ในท้ายที่สุดก็ต้องผ่านสี่แยกใหม่ให้เราต้อง
ตัดสินใจอยู่ดี ใช่ไหมครับ? ชีวิตจึงด�ารงอยู่เพื่อการตัดสินใจจาก
สถานการณ์หนึง่ เพือ่ไปสูอ่กีสถานการณ์หนึง่ครบั ปัจจบุนัการตดัสนิใจ
ที่ผิดพลาดบางครั้ง แม้จะให้ผลตอบแทนที่ไม่ดีนัก หรือท�าให้เราไม่
สบายใจ แต่ก็ยังให้ดีกว่าการนิ่งเฉยไม่ตัดสินใจอะไรเลย หากเรามอง
ในแง่บวกเกีย่วกบัการตดัสนิใจทีผ่ดิพลาด เราจะพบว่าอย่างน้อยการ
ตัดสินใจที่ผิดพลาด ก็ท�าให้เราเรียนรู้และได้บทเรียนจากมัน เพื่อใช้
ในการตดัสนิใจครัง้ต่อไป ซึง่จะท�าให้เราได้ผลตอบแทนทีด่ขีึน้แน่นอน 
จงอย่ากลัวที่จะตัดสินใจเลยนะครับ

อีกเร่ืองหนึ่งที่อยากจะเน้นย�้าให้กับผู้อ่านทุกๆ คนได้เข้าใจก็
คือ ทฤษฎีเกม (Game Theory) ไม่ได้เป็นศาสตร์ที่สอนให้เราเอา-
เปรียบใคร แต่เป็นการสอนให้เราพยายามที่จะตัดสินใจในทุกๆ 
สถานการณ์ให้ดีที่สุดต่างหากและที่ส�าคัญในเกม หรือสถานการณ์
ใดๆ ในท้ายทีส่ดุแล้วความคาดหวงัสงูสดุของผูเ้ล่นเกมกค็อื จดุสมดลุ
ของแนช (Nash’s equilibrium) ซ่ึงเป็นจุดที่แต่ละฝ่ายทั้งเราและ 
คู่แข่งขันไม่สามารถเปลี่ยนทางเลือกที่จะท�าให้เราได้ผลตอบแทน
ที่ดีกว่านี้ได้อีกแล้ว ซึ่งที่จุดสมดลของแนชนี้ จะเป็นจุดที่ทั้งเราและคู่
แข่งขันสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างสันติ โดยที่แต่ละฝ่ายสามารถที่จะ
ได้รับผลตอบแทนที่ดีที่สุดเท่าที่จะท�าได้

นอกจากนี้การตัดสินใจว่าจะเลือกทางใดของทฤษฎีเกม จะ
มองถึงผลตอบแทนของตัวเองเท่านั้น ซึ่งผลตอบแทนที่ดีที่สุดของเรา
นี้ อาจจะเป็นระดับผลตอบแทนที่น้อยกว่าคู่แข่งขันได้รับก็ได้ แต่เป็น




