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•ไดคิ้ดคน้ข้ึนเม่ือ พ.ศ.2487

•โดยนกัคณิตศาสตร์ ช่ือ ฟอน นอยมนัน์ ( VON 

NEUMANN)

•เพื่อช่วยใชใ้นการตดัสินใจในการแข่งขนัของคู่แข่งท่ีมี

ผลประโยชน์ขดัแยง้กนั

ทฤษฎเีกม



•การเลือกใชก้ลยทุธ์ท่ีเหมาะสม การหาทางออกท่ีทางเศรษฐศาสตร์

ใน พ.ศ. 2537 ประกาศรางวลัโนเบลสาขาเศรษฐศาสตร์ใหก้บั

•นกัเศรษฐศาสตร์ ไดแ้ก่  ไรน์ฮารด ์เซลเทน , จอหน์. ซี. ฮาร์ซานยิ

และจอห์น แอฟ แนช จูเนียร์

•ในฐานะคิดสร้างทฤษฎีเกม

•ใชป้ระโยชน์อยา่งยิง่ในการประยกุตก์บัปัญหาแข่งขนัทางธุรกิจ

• เช่น การต่อรอง การประมูล 



• ในการแข่งขนัหน่ึง ๆ อาจมีผูแ้ข่งขนัจาํนวนจาํกดั คือนบัจาํนวนได้

• หรืออาจจะมีผูเ้ขา้แข่งขนัจาํนวนมากจนนบัไม่ถว้น

• ผูแ้ข่งขนัแต่ละฝ่ายมีกลยทุธ์ท่ีใชใ้นการแข่งขนัจาํนวนหน่ึงซ่ึงอาจนบัได้

หรือนบัไม่ได้

• จาํนวนกลยทุธ์ของแต่ละฝ่ายไม่จาํเป็นตา้องเท่ากนั

• เม่ือแต่ละฝ่ายนาํกลยทุธ์ของตนมาใชใ้นการดาํเนินงานแลว้จะสามารถ

ประเมินผลการแข่งขนัวา่ผูใ้ดเป็นฝ่ายไดป้ระโบชน์ ผูใ้ดเป็นฝ่ายเสีย

ประโยชน์ ถา้ผลไดผ้ลเสียของผูแ้ข่งขนัทุกฝ่ายรวมกนัเป็นศูนยจ์ะเรียกวา่ 

“การแข่งขนัผลรวมเป็นศูนย์”  (ZERO-SUM GAME)



• การแข่งขนั 2 ฝ่าย ผลรวมเป็นศนูย ์คือ ปัญหา

การตดัสนิใจในสภาวการณก์ารแข่งขนัท่ีมีคูแ่ข่ง 

2 ฝ่าย เช่น (X และ Y) เม่ือฝ่ายหนึ่งเป็นฝ่ายได ้

อีกฝ่ายหนึ่งจะเป็นฝ่ายเสีย ผลไดข้องฝ่ายหนึ่งจะ

เทา่กบัพอดีกบัผลเสียของอีกฝ่ายหนึ่ง โดยใชเ้มท

รกิซแ์สดงผลไดผ้ลเสียของคูแ่ข่ง ทัง้ 2 ฝ่าย ดงันี ้

9.1 เกมการแข่งขนั 2 ฝ่าย ผลรวมเป็นศูนย์



ตารางแสดงผลตอบแทนของ X 
ทางเลือก

ของ x
ทางเลือกของ y

1 2 ... n

1 −𝐶𝐶11 𝐶𝐶12 … 𝐶𝐶1𝑛𝑛

2 𝐶𝐶21 −𝐶𝐶22 … 𝐶𝐶2𝑛𝑛

.

.

.

.
.
.

.

.

m −𝐶𝐶𝑚𝑚1 𝐶𝐶𝑚𝑚𝑚 … −𝐶𝐶𝑚𝑚𝑚𝑚

ทางเลือก

ของ x
ทางเลือกของ y

1 2 ... n

1 𝐶𝐶11 −𝐶𝐶12 ... −𝐶𝐶1𝑛𝑛

2 −𝐶𝐶21 𝐶𝐶22 ... −𝐶𝐶2𝑛𝑛

.

.

.

.
.
.

.

.

m 𝐶𝐶𝑚𝑚1 −𝐶𝐶𝑚𝑚𝑚 … 𝐶𝐶𝑚𝑚𝑚𝑚

 ตารางแสดงผลตอบแทนของ y



จากตารางผลตอบแทนแสดงใหเ้ห็นทางเลือกหรือกลยทุธ์ของคู่แข่งทั้ง 2 ฝ่าย

• แถวนอนแสดงถึงกลยทุธข์อง X ซึง่มีทัง้หมด M วิธี

• แถวตัง้แสดงถึงกลยทุธข์อง Y ซึง่มีทัง้หมด N วิธี

• คา่ 𝐶𝐶𝑖𝑖𝑖𝑖 แสดงถึงผลตอบแทนจากการแข่งขนั ถา้เป็นคา่บวกแสดงว่าเป็นผลได ้แตถ่า้เป็นคา่ลบแสดงวา่เป็นผลเสีย

• เช่น ถา้X เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 1 ในขณะท่ี Y เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 2 ผลก็คือ X เป็นฝ่ายไดด้ว้ยจาํนวน 𝐶𝐶12
และ Y เป็นฝ่ายเสียดว้ยจาํนวน 𝐶𝐶12 (−𝐶𝐶12 ) เท่ากนั

• แตถ่า้ X เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 2 เม่ือ Y เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 2 ผลก็คือ ฝ่ายไดเ้ปรยีบจะเป็น Y ซึง่ไดร้บัผลตอบแทน 𝐶𝐶22 สว่น 

X เป็นฝ่ายเสียดว้ยจาํนวน 𝐶𝐶22 (−𝐶𝐶22 ) เท่ากนั



•จากการสงัเกตตารางผลตอบแทนของ X และ Y จะเห็นวา่ผลไดข้องฝ่าย

หนึ่งจะเป็นผลเสียของอีกฝ่ายหนึ่ง ดงันัน้ตารางทัง้สองจะแสดงตงัเลข

เดียวกนั แตจ่ะตา่งกนัท่ีเครือ่งหมายซึง่แสดงวา่เป็นผลไดห้รอืผลเสีย

เทา่นัน้ โดยท่ีเครือ่งหมายท่ีปรากฏจะตรงขา้มกนั ดงันัน้จงึนิยมจะแสดง

ตารางผลตอบแทน X หรอื Y ตารางใดตารางหนึ่งเพียงตารางเดียวก็พอ



ตวัอยา่งท่ี 9.1

• ธุรกิจประเภทหนึ่งมีคู่แข่งเพียง 2 ราย คือ บริษัท นํา้ทิพย ์กับบริษัทนํา้ไทย ซึ่งแต่เดิมนัน้มีส่วนแบ่ง

การตลาดเท่ากนั คือ 50% ในการตดัสินใจเลือกใชก้ลยทุธก์ารโฆษณาเพ่ือเพ่ิมส่วนแบ่งการตลาดนัน้ 

ถา้ฝ่ายหนึ่งไดส้ว่นบง่การตลาดเพ่ิมขึน้เท่าใด อีกฝ่ายหนึ่งก็ไดส้ว่นแบง่การตลาดของตนไปดว้ยจาํนวน

เท่ากนั บรษัิทนํา้ทิพย ์วางแผนกระตุน้ตลาดโดยใชก้ลยทุธท่ี์ 1 คือการโฆษณาทางวิทย ุหรือกลยทุธท่ี์ 

2 คือ การโฆษณาทางหนงัสอืพิมพ ์ในขณะท่ีบรษัิทนํา้ไทยเลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 1 คือการโฆษณาทางวิทย ุ

หรือกลยทุธท่ี์ 2 คือ การโฆษณาทางนิตยสาร หรือกลยทุธท่ี์ 3 คือ การโฆษณาทางหนงัสือพิมพ ์ผลท่ี

เกดิจากการตดัสินใจเลือกใชก้ารโฆษณาของทัง้ 2 บรษัิทสรุปไดด้งันี ้



• ถา้บริษทันํ้าทิพยเ์ลือกกลยทุธ์ท่ี 1 และบริษทันํ้าไทยเลือกกลยทุธ์ท่ี 1 บริษทันํ้าทิพยจ์ะไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน 8%

• ถา้บริษทันํ้าทิพยเ์ลือกกลยทุธ์ท่ี 1 และบริษทันํ้าไทยเลือกกลยทุธ์ท่ี 2 บริษทันํ้าทิพยจ์ะไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน 10%

• ถา้บริษทันํ้าทิพยเ์ลือกกลยทุธ์ท่ี 1 และบริษทันํ้าไทยเลือกกลยทุธ์ท่ี 3 บริษทันํ้าไทยจะไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน 10%

• ถา้บริษทันํ้าทิพยเ์ลือกกลยทุธ์ท่ี 2 และบริษทันํ้าไทยเลือกกลยทุธ์ท่ี 1 บริษทันํ้าไทยจะไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน 12%

• ถา้บริษทันํ้าทิพยเ์ลือกกลยทุธ์ท่ี 2 และบริษทันํ้าไทยเลือกกลยทุธ์ท่ี 2 บริษทันํ้าทิพยจ์ะไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน 15%

• ถา้บริษทันํ้าทิพยเ์ลือกกลยทุธ์ท่ี 2 และบริษทันํ้าไทยเลือกกลยทุธ์ท่ี 3 บริษทันํ้าไทยจะไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มข้ึน 8%



สามารถนาํขอ้มูลขา้งตน้มาสร้างตารางผลตอบแทน ของทั้ง 2 บริษทัไดด้งัน้ี
ตาราง 9.1 ตารางผลตอบแทนของบริษทันํ้าทิพย์

กลยุทธช์อง

บริษัทนํา้ทพิย์

กลยุทธข์องบริษัทนํา้ไทย

1 2 3

1 8 % 10 % -10 %

2 -12 % 15 % -8 %



ตารางท่ี 9.2 ตารางผลตอบแทนของบริษทันํ้าไทย

กลยุทธข์อง

บริษัทนํา้ทพิย์

กลยุทธข์องบริษัทนํา้ไทย

1 2 3

1 -8 % -10 % 10 %

2 12 % -15 % 8 %



9.2 การใชห้ลกัเกณฑแ์มกซิมินในการตดัสินใจ

•ปัญหานาํมาจากตวัอย่าง 9.1 จะแสดงตารางผลตอบแทนซึ่งหมายถึงสว่นแบ่งการตลาดท่ี

เปล่ียนแปลงไปของบรษัิทนํา้ทิพย ์และตารางผลตอบแทนจองบรษัิทนํา้ไทย ซึง่จะเห็นไดว้า่

ทัง้ 2 ตารางมีตวัเลขท่ีเหมือนกันแต่เครื่องหมายตรงกันขา้ม การตดัสินใจปัญหาขา้งตน้มี

สมมติฐานว่าแต่ละบรษัิทจะเช่ือว่าอีกฝ่ายหนึ่งจะตดัสินใจอย่างดีท่ีสดุ ดงันัน้ทัง้ 2 บรษัิท 

จะใชค้วามระมดัระวงัในการตดัสนิใจ นั่นคือ 

“ ใช้หลักเกณฑแ์มกซิมิน โดยการพิจารณาผลตอบแทนตํ่าสดุในแตล่ะกลยทุธ ์แลว้

เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ใหผ้ลตอบแทนสงูท่ีสดุ”



ตาราง 9.3 การใชเ้กณฑแ์มกซิมินของบริษทันํ้าทิพย์

กลยุทธ์ของ

บริษัทนํา้

ทพิย์

กลยุทธ์ของบริษัทนํา้ไทย ผลได้ตํ่าสุดของ

แต่ละกลยุทธ์
1 2 3

1 8 % 10 % -10 % -10 %

2 -12 % 15 % -8 % -12 % **



•จากขอ้มูลในตาราง 9.3

บริษัทนํ้ าทิพย์ใช้เกณฑ์แมกซิมินในการตัดสินใจ โดยจะพิจารณา

ผลตอบแทนตํ่าสุดของแต่ละกลยทุธ์ กล่าวคือ ถา้ใชก้ลยทุธ์ท่ี 1 จะเสียส่วน

แบ่งการตลาด 10% และถา้ใชก้ลยทุธ์ท่ี 2 จะเสียส่วนแบ่งตลาด 12 % ดงันั้น

บริษทันํ้ าทิพยจ์ะเลือกใชก้ลยุทธ์ท่ี 1 ( - 10%) เน่ืองจากเป็นการเลือกท่ีให้

ผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด คือเสียส่วนแบ่งการตลาดนอ้ยกวา่การใชก้ลยทุธ์ท่ี 2 (-

12%)



ตาราง 9.4 การใชเ้กณฑแ์มกซิมินของบริษทันํ้าไทย

กลยุทธข์อง

บริษัทนํา้ทพิย์

กลยุทธข์องบริษัทนํา้ไทย

1 2 3

1 -8% -10% 10%

2 12% -15% 8%

ผลไดต้ ํ่าสดุของ

แตล่ะกลยทุธ์
-8% -15% 8% **



•ตามสมมติฐานท่ีคู่แข่งจะมีความระมดัระวงัและใชเ้กณฑแ์มกซิมินในการตดัสินใจทั้ง 2 บริษทั

•จากขอ้มูลในตาราง 9.4 บริษทันํ้าไทยใชเ้กณฑแ์มกซิมินในการตดัสินใจ โดยจะพิจารณา

ผลตอบแทนตํ่าสุดของแต่ละกลยทุธ์ กล่าวคือ ถา้ใชก้ลยทุธ์ท่ี 1 จะเสียส่วนแบ่งการตลาด 8% 

และถา้ใชก้ลยทุธ์ท่ี 2 จะเสียส่วนแบ่งตลาด 15 % และถา้ใชก้ลยทุธ์ท่ี 3 จะไดส่้วนแบ่งการตลาด

เพิ่มข้ึน 8% 

•ดงันั้นบริษทันํ้าไทย จะเลือกใชก้ลยทุธ์ท่ี 3  เน่ืองจากเป็นการเลือกท่ีใหผ้ลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด คือ

ไดส่้วนแบ่งการตลาด 8% ในขณะท่ีเลือกใชก้ลยทุธ์ท่ี 1 และกลยทุธ์ท่ี 2 จะเสียส่วนแบ่ง

การตลาดใหคู่้แข่งขนั



9.3 ค่าของเกม

•เม่ือมีการแขง่ขนัเรือ่งใดเรือ่งหนึ่งหลาย ๆ ครัง้ เช่นมีการแขง่ขนัทางการตลาด

ของบรษัิทนํา้ทิพยแ์ละบรษัิทนํา้ไทยหลาย ๆ ครัง้ ทกุครัง้ท่ีมีการแขง่ขนักลยทุธ์

ท่ีใชใ้นการแขง่ขนัของบรษัิทนํา้ทิพยจ์ะมี 2 กลยทุธ ์และบรษัิทนํา้ไทยจะมี 3 

กลยทุธ ์ดงัแสดงในตาราง 9.3 และตาราง 9.4 ผลไดผ้ลเสียดดยเฉล่ียจาการ

แขง่ขนัหลาย ๆ ครัง้นัน้ เรยีกวา่ “ค่าของเกม”



9.3.1 กลยทุธ์แท ้(PURE STRATEGY)

• ถึงแมว้า่คูแ่ข่งขนัแตล่ะฝ่ายจะมีกลยทุธท่ี์สามารถเลือกใชไ้ดห้ลายกลยทุธก็์ตามแตถ่า้มีการแข่งขนัเกิดขึน้เม่ือใดก็จะเลือกกล

ยทุธใ์ดกลยทุธห์นึ่งเป็นประจาํ  แสดงวา่ ผูน้ัน้ใช ้“กลยุทธแ์ท”้

• จากตาราง 9.1 จะเห็นไดว้า่ตวัเลขในตารางผลตอบแทนจองคู่แข่งทั้งสองเป็นตวัเลขเหมือนกนั ต่างกนัท่ีเคร่ืองหมาย เน่ืองจาก

เป็นการแข่งขนัท่ีผลรวมเป็นศูนย์ ซ่ึงหมายความว่า ผลไดข้องฝ่ายหน่ึงจะเป็นผลเสียของอีกฝ่ายหน่ึง ในการตดัสินใจเลือกกล

ยุทธ์ของแต่ละฝ่ายจึงไม่จาํเป็นตอ้งแยกตารางผลตอบแทนเป็น 2 ตาราง แต่ใช้ตารางผลตอบแทนของคู่แข่งฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง

เท่านั้น โดยท่ีผลตอบแทนของกลยทุธ์ท่ีจะเลือกจะเป็นค่าผลใดสู้งสุดในบรรดาผลตอบแทนตํ่าสุด (MAXIMIN) ของฝ่ายหน่ึง 

ในขณะเดียวกนักเ็ป็นผลเสียตํ่าสุดในบรรดาผลเสียสูงสุด (MINIMAX) ของอีกฝ่ายหน่ึง

** สามารถสรุปได้ว่าค่าผลตอบแทนน้ัน คือ ค่าของเกม**



ตวัอยา่งท่ี 9.2

ในการแขง่ขนัท่ีมีคูแ่ขง่ขนั 2 ฝ่าย และมีผลรวมเป็นศนูยเ์กมหนึ่ง คูแ่ขง่ขนั คือ เอ็มม่ี กบั ญาญ่า

ตาราง 9.5 ตารางผลตอบแทนของเอม็มี ่(ล้านบาท)

กลยุทธข์องเอม็มี่ กลยุทธข์องญาญ่า

1 2

1 5 -5

2 4 -3

3 6 7



• กลา่ววา่คูแ่ข่งขนัทัง้ 2 ฝ่ายจะตดัสินใจอย่างระมดัระวงั โดยใชเ้กณฑ ์แมกซมินิ ทัง้นีจ้ะใชต้ารางผลตอบแทน

ในการพิจารณาตดัสินเลือกกลยทุธข์องทัง้ 2 ฝ่าย โดยเอม็มีใ่ช้เกณฑแ์มกซมินิ พิจารณาผลตอบแทนตํ่าสดุ

ของแตล่ะกลยทุธ ์แลว้เลือกกลยทุธท่ี์ใหผ้ลตอบแทนสงูสดุ ซึง่ได้แก่กลยุทธท์ี ่ 3

• สว่นญาญ่า ใชเ้กณฑมิ์นิแมกซเ์น่ืองจากผลไดข้องเอ็มม่ี เป็นผลเสียของญาญ่า 

• ดังน้ันเกณฑม์นิิแมกซ์ (พิจารณาผลตอบแทนสงูสดุของแตล่ะกลยทุธ ์แลว้เลือกกลยทุธท่ี์ใหผ้ลตอบแทนตํ่า

ท่ีสดุ) ถือเป็นเกณฑท่ี์แสดงผลการตดัสินใจอย่างระมดัระวงัของญาญ่า โดยพิจารณาผลเสียสงูสดุของแตล่ะกล

ยทุธ ์คือ ถา้ใชก้ลยทุธท่ี์ 1 จะเกิดผลเสียสงูสดุเท่ากบั 6 ลา้นบาท

• ถา้เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 2 จะเกิดผลเสียสงูสดุเท่ากบั 7 ลา้นบาท

• ดังน้ันญาญ่าควรเลือกใช้กลยุทธท์ี ่1 เพราะมีผลเสียตํ่ากวา่กลยทุธท่ี์ 2



ตาราง 9.6 การตัดสนิใจของเอม็มีแ่ละญาญ่า

กลยุทธข์องเอม็มี่ กลยุทธข์องญาญ่า เอ็มม่ีใชเ้กณฑแ์มกซิมิน

1 2

1 5 -5 -5

2 4 -3 -3

3 7 6**

ญาญ่าใชเ้กณฑมิ์นิ

แมกซ์

6** 7

6



•สรุปจากตาราง 9.6 จะเหน็ไดว้า่ตวัเลขผลตอบแทนสงูสดุท่ีเอม็ม่ีเลือกจะเป็นตวัเลขคา่เดียวกนักบั

คา่ผลเสียตํ่าท่ีสดุของญาญ่า คือเทา่กบั 6 ลา้นบาท

•แสดงวา่ทัง้ 2 ฝ่ายใชก้ลยทุธแ์ท ้กลา่วคือ เอม็ม่ีจะเลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 3 เสมอ ในขณะท่ีญาญ่าจะ

เลือกใชก้ลยทุธท่ี์ 1 ทกุครัง้

• โดยมีคา่ของเกมเทา่กบั 6

•แสดงวา่เอม็ม่ีจะเป็นฝ่ายได ้6 ลา้นบาท และญาญ่าจะเป็นฝ่ายเสียเป็นจาํนวน 6 ลา้นบาทเทา่กนั

•กรณีเช่นนีเ้รียกว่า “เกดิจุดอานม้าหรือจุดศูนยถ่์วง” (SADDLE POINT)
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