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LỜI NÓI ðẦU 

 

Môn học "Các nguyên lý quản lý dự án" nằm trong hệ thống các môn học thuộc chuyên 
ngành "Dự án và Quản lý dự án xây dựng công trình giao thông", Khoa Công trình, Trường 
ðại học Giao thông Vận tải. 

Môn học này nhằm cung cấp cho sinh viên kiến thức về các khía cạnh cơ bản của quản 
lý dự án.  Một phần trong số các kiến thức cơ bản ñó sẽ ñược trình bày kỹ càng, chi tiết hơn 
trong các môn học tiếp theo của chuyên ngành như Lập giá trong xây dựng; Quản lý tài chính 
dự án xây dựng; Quản lý hành chính dự án xây dựng; Quản lý vật tư, thiết bị trong dự án xây 
dựng; Tổ chức quản lý thực hiện dự án xây dựng. 

Thời gian lên lớp của môn học dành cho các sinh viên chuyên ngành là 75 tiết.  

Tác giả xin chân thành cảm ơn tất cả những người ñã giúp ñỡ cho giáo trình ñược xuất 
bản, trước hết là lãnh ñạo Trường ðại học Giao thông Vận tải, Hội ñồng khoa học nhà trường, 
các tác giả của các tài liệu mà giáo trình ñã tham khảo và sử dụng.  

Trong lần tái bản này, tác giả ñã cập nhật thông tin và bổ sung một số vấn ñề cần thiết, 
tuy nhiên, dù ñã có rất nhiều cố gắng nhưng chắc chắn cũng không thể tránh khỏi thiếu sót. 
Tác giả rất mong ñược sự góp ý của các ñồng nghiệp, của anh chị em sinh viên và tất cả bạn 
ñọc ñể tiếp tục hoàn chỉnh trong lần tái bản sau. 

Mọi ñóng góp xin gửi về ñịa chỉ: Bộ môn: "Dự án và Quản lý dự án", Khoa Công trình, 
Trường ðại học Giao thông Vận tải. 

 

Hà Nội, 4/2008 

TÁC GIẢ 
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1. KHÁI NIỆM VÀ PHÂN LOẠI  DỰ ÁN  

1.1. Khái niệm dự án   

Dự án hiểu theo nghĩa thông thường là "ñiều mà người ta có ý ñịnh làm".  

Theo "Cẩm nang các kiến thức cơ bản về quản lý dự án" của Viện Nghiên cứu Quản lý 
dự án Quốc tế (PMI) thì: "dự án là một nỗ lực tạm thời ñược thực hiện ñể tạo ra một sản phẩm 
hoặc dịch vụ duy nhất". 

Theo ñịnh nghĩa này, dự án có 2 ñặc tính:  

1. tạm thời (hay có thời hạn) - nghĩa là mọi dự án ñều có ñiểm bắt ñầu và kết thúc xác 
ñịnh. Dự án kết thúc khi mục tiêu dự án ñã ñạt ñược hoặc khi ñã xác ñịnh 
ñược rõ ràng là mục tiêu không thể ñạt ñược và dự án bị chấm dứt. Trong 
mọi trường hợp, ñộ dài của một dự án là xác ñịnh, dự án không phải là một 
cố gắng liên tục, tiếp diễn;  

2. duy nhất - nghĩa là sản phẩm hoặc dịch vụ duy nhất ñó khác biệt so với những sản 
phẩm ñã có hoặc dự án khác. Dự án liên quan ñến việc gì ñó chưa từng làm 
trước ñây và do vậy là duy nhất. 

Mục 17, ñiều 3, Luật Xây dựng năm 20003 ñịnh nghĩa: dự án ñầu tư xây dựng công 
trình là tập hợp các ñề xuất có liên quan ñến việc bỏ vốn ñể xây dựng mới, mở rộng hoặc cải 
tạo những công trình xây dựng nhằm mục ñích phát triển, duy trì, nâng cao chất lượng công 
trình hoặc sản phẩm, dịch vụ trong một thời hạn nhất ñịnh.  

Theo ñịnh nghĩa của tổ chức quốc tế về tiêu chuẩn hoá ISO, trong tiêu chuẩn ISO 9000: 
2000 và theo tiêu chuẩn Việt nam (TCVN ISO 9000: 2000) thì dự án ñược ñịnh nghĩa như sau: 
Dự án là một quá trình ñơn nhất, gồm một tập hợp các hoạt ñộng có phối hợp và ñược kiểm 
soát, có thời hạn bắt ñầu và kết thúc, ñược tiến hành ñể ñạt ñược một mục tiêu phù hợp với 
các yêu cầu quy ñịnh, bao gồm cả các ràng buộc về thời gian, chi phí và nguồn lực.   

Một cách chung nhất có thể hiểu dự án là một lĩnh vực hoạt ñộng ñặc thù, một nhiệm vụ 
cụ thể cần phải ñược thực hiện với phương pháp riêng, nguồn lực riêng và theo một kế hoạch 
tiến ñộ xác ñịnh.  

1.2. Các ñặc trưng cơ bản của dự án  

Như vậy, dự án có các ñặc trưng sau: 

a. Dự án có mục ñích, mục tiêu rõ ràng. Mỗi dự án là một hoặc một tập hợp nhiệm vụ 
cần ñược thực hiện ñể ñạt tới một kết quả xác ñịnh nhằm thoả mãn một nhu cầu nào ñó. Dự 
án, ñến lượt mình, cũng là một hệ thống phức tạp nên có thể ñược chia thành nhiều bộ phận 
khác nhau ñể quản lý và thực hiện nhưng cuối cùng vẫn phải ñảm bảo các mục tiêu cơ bản về 
thời gian, chi phí và chất lượng. 

b. Dự án có chu kỳ riêng và thời gian tồn tại hữu hạn. Nghĩa là dự án cũng trải qua các 
giai ñoạn: hình thành, phát triển, có thời ñiểm bắt ñầu và kết thúc. 

c. Dự án liên quan ñến nhiều bên và có sự tương tác phức tạp giữa các bộ phận quản lý 
chức năng với quản lý dự án. Dự án nào cũng có sự tham gia của của nhiều bên hữu quan như 
chủ ñầu tư, người thụ hưởng dự án, nhà thầu, các nhà tư vấn, các cơ quan quản lý Nhà nước... 
Tuỳ theo tính chất dự án và yêu cầu của chủ ñầu tư mà sự tham gia của các thành phần trên 
cũng khác nhau. Ngoài ra, giữa các bộ phận quản lý chức năng và nhóm quản lý dự án thường 
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phát sinh các công việc yêu cầu sự phối hợp thực hiện nhưng mức ñộ tham gia của các bộ 
phận là không giống nhau. Vì mục tiêu của dự án, các nhà quản lý dự án cần duy trì mối quan 
hệ với các bộ phận quản lý khác. 

d. Sản phẩm của dự án mang tính ñơn chiếc, ñộc ñáo. Khác với quá trình sản xuất liên 
tục và gián ñoạn, sản phẩm của dự án không phải là sản phẩm hàng loạt mà có tính khác biệt ở 
một khía cạnh nào ñó. Kể cả một quá trình sản xuất liên tục cũng có thể ñược thực hiện theo 
dự án, ví dụ như dự án phục vụ một ñơn ñặt hàng ñặc biệt, dự án nâng cao chất lượng sản 
phẩm... Sản phẩm của những dự án này dù ñược sản xuất hàng loạt nhưng vẫn có ñiểm khác 
biệt (về ñơn ñặt hàng, về chất lượng sản phẩm...). Có thể nói, sản phẩm hoặc dịch vụ do dự án 
ñem lại là duy nhất, lao ñộng ñòi hỏi kỹ năng chuyên môn với những nhiệm vụ không lặp lại. 

e. Dự án bị hạn chế bởi các nguồn lực. Giữa các dự án luôn luôn có quan hệ chia nhau 
các nguồn lực khan hiếm của một hệ thống (một cá nhân, một doanh nghiệp, một quốc gia...) 
mà chúng phục vụ. Các nguồn lực ñó có thể là tiền vốn, nhân lực, thiết bị...  

f. Dự án luôn có tính bất ñịnh và rủi ro. Một dự án bất kỳ nào cũng có thời ñiểm bắt ñầu 
và kết thúc khác nhau, ñôi khi là một khoảng cách khá lớn về thời gian. Mặt khác, việc thực 
hiện dự án luôn luôn ñòi hỏi việc tiêu tốn các nguồn lực. Hai vấn ñề trên là nguyên nhân của 
những bất ñịnh và rủi ro của dự án. 

1.3. Phân loại dự án  

Bảng 1.1. Phân loại dự án  

tt Tiêu chí phân loại Các loại dự án 

1 Theo cấp ñộ dự án  dự án thông thường; chương trình; hệ thống  

2 Theo qui mô dự án  nhóm các dự án quan trọng quốc gia; nhóm A; nhóm B; nhóm C 

3 Theo lĩnh vực xã hội; kinh tế; kỹ thuật; tổ chức; hỗn hợp 

4 Theo loại hình giáo dục ñào tạo; nghiên cứu và phát triển; ñổi mới; ñầu tư; tổng 
hợp 

5 Theo thời hạn ngắn hạn (1-2 năm); trung hạn (3-5 năm); dài hạn (trên 5 năm) 

6 Theo khu vực quốc tế; quốc gia; miền, vùng; liên ngành; ñịa phương 

7 Theo chủ ñầu tư  là Nhà nước; là doanh nghiệp; là cá thể riêng lẻ 

8 Theo ñối tượng ñầu 
tư  

dự án ñầu tư tài chính; dự án ñầu tư vào ñối tượng vật chất cụ thể  

9 Theo nguồn vốn vốn từ ngân sách Nhà nước; vốn ODA; vốn tín dụng; vốn tự huy 
ñộng của doanh nghiệp Nhà nước; vốn liên doanh với nước 
ngoài; vốn góp của dân; vốn của các tổ chức ngoài quốc doanh; 
vốn FDI... 
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Dự án có thể phân loại theo nhiều tiêu chí khác nhau. Bảng 1.1 phân loại các dự án thông 
thường theo một số tiêu chí cơ bản. 

2. QUẢN LÝ DỰ ÁN  

2.1. Tiền ñề và triển vọng phát triển nghiên cứu hệ thống phương pháp luận quản lý dự 
án  

Bất kỳ một dự án nào cũng trải qua một số giai ñoạn phát triển nhất ñịnh. ðể ñưa dự án 
qua các giai ñoạn ñó, ñương nhiên ta phải, bằng cách này hoặc cách khác, quản lý ñược nó (dự 
án). 

Trong lịch sử phát triển của mình, loài người ñã quản lý và có thể nói là thành công 
những "dự án" còn lưu lại ñến tận ngày nay. Có thể kể ra ñây những "dự án" như Kim tự tháp 
Ai cập, Vạn lý trường thành Trung quốc...  

Sự cần thiết của một hệ thống phương pháp luận ñộc lập về quản lý dự án ñã ñược nhận 
thức ở các nước phát triển phương Tây từ những năm 50 của thế kỷ XX. Bắt ñầu từ lĩnh vực 
quân sự, dần dần quản lý dự án ñược ứng dụng rộng rãi trong các lĩnh vực kinh tế xã hội khác. 
Ngày nay, ở tất cả các nước phát triển, quản lý dự án ñược công nhận như một hệ thống 
phương pháp luận của hoạt ñộng ñầu tư.  

Công cuộc xây dựng ñất nước của chúng ta hiện nay ñược ñánh dấu bằng hàng loạt các 
dự án lớn nhỏ, ở khắp mọi vùng miền, khắp các lĩnh vực, khắp các cấp quản lý. Chính vì lý do 
ñó, nghiên cứu hệ thống phương pháp luận quản lý dự án mang ý nghĩa cực kỳ quan trọng: 
nâng cao hiệu quả của công cuộc xây dựng ñất nước, nhanh chóng ñưa nước ta ñến ñích trên 
con ñường xây dựng chủ nghĩa xã hội.    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.1.1. Một số tiền ñề cơ bản của hệ thống phương pháp luận quản lý dự án  

Chính những thay ñổi trong quá trình chuyển mình của ñất nước là tiền ñề cho việc vận 
dụng hệ thống phương pháp luận quản lý dự án. Một số trong những tiền ñề cơ bản ñó là: 

- Quá trình xoá bỏ hệ thống kế hoạch hoá tập trung, xây dựng một nền kinh tế hàng 
hoá vận hành theo cơ chế thị trường. 

- Sự xuất hiện các thành phần kinh tế khác không phải kinh tế Nhà nước. 

 

Hình 1.1. Biểu tượng của hệ thống phương pháp luận quản lý dự án 
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- Sự thay ñổi các hình thức tổ chức tương ứng với các thay ñổi hình thức sở hữu và 
kèm theo ñó là vấn ñề phi tập trung hoá quản lý, phân quyền cho các cấp quản lý tại 
chỗ. 

- Quá trình chống ñộc quyền trong sản xuất hàng hoá. 

- Sự hình thành thị trường tài chính trong ñó có thị trường chứng khoán; thị trường bất 
ñộng sản; các hình thức ñấu thầu và thị trường các dự án ñầu tư... 

Trong bối cảnh ñó, vấn ñề quản lý nền kinh tế ngày càng trở nên phức tạp với sự tăng lên 
không ngừng của số lượng các chủ thể quản lý, sự ña dạng của các ñối tượng quản lý... mà 
trước hết là các loại dự án ñầu tư. Với khả năng kinh tế, tài chính... của nước ta có hạn, chính 
sách ñầu tư là phải tập trung vào các dự án thực hiện trong thời gian ngắn, khả năng mang lại 
hiệu quả kinh tế cao nhất.  

ðể giải quyết bài toán phức tạp này thì hệ thống phương pháp luận quản lý dự án là một 
công cụ ñã ñược kiểm chứng trong việc thực hiện các dự án ñảm bảo chất lượng yêu cầu, 
trong thời hạn cho phép với ngân sách có hạn ñã ấn ñịnh (hình 1.1). 

2.1.2. Triển vọng phát triển nghiên cứu hệ thống phương pháp luận quản lý dự án  

Kinh nghiệm của ðức, Nhật, Hàn quốc, Mỹ và nhiều quốc gia phát triển khác cho thấy 
rằng các phương pháp quản lý dự án là phương thuốc hiệu nghiệm thoát ra khỏi khủng hoảng 
kinh tế, là phương pháp tốt nhất giải quyết các vấn ñề kinh tế - xã hội lớn ñặt ra trong từng 
thời kỳ. ðây chính là công cụ quản lý tối ưu trong các hệ thống/ñất nước ñang phát triển, khi 
ñiều kiện môi trường luôn luôn thay ñổi, thiếu vắng sự ổn ñịnh kinh tế - chính trị cần thiết cho 
các nhà ñầu tư, với sự yếu kém của hệ thống lập pháp, thị trường tài chính chưa phát triển, lạm 
phát chưa ñược kiểm soát, hệ thống thuế không ổn ñịnh...  

Không những thế, ở các nước có nền kinh tế thị trường ñã phát triển, hệ thống phương 
pháp luận quản lý dự án không chỉ là công cụ ñể quản lý sự hình thành, phát triển và thực hiện 
các dự án với mục ñích hoàn thành chúng ñúng thời hạn, ñảm bảo chất lượng, trong hạn mức 
chi phí cho phép mà nó ñã trở thành một cái gì ñó giống như tiếng nói tập thể của khách 
hàng/chủ ñầu tư thôi thúc tối ưu hoá mọi nỗ lực của nhà thầu ñể thực hiện dự án trong sự liên 
kết với nhà sản xuất, người cung ứng... ðiều này cho phép không chỉ ñơn thuần là xác ñịnh 
chính xác  mà còn ở một  mức ñộ nào ñó giảm ñược chi phí thực hiện dự án.     

Các viện, trường, các công ty, các chuyên gia hoạt ñộng trong lĩnh vực quản lý dự án ñã 
xây dựng các cơ cấu chuyên nghiệp cần thiết và hình thành "Thế giới quản lý dự án" bao gồm 
các tổ chức tầm cỡ quốc gia và quốc tế về: ñầu tư, công nghiệp, xây dựng, tư vấn, kiến trúc, 
thiết kế v. v...; tổ chức các hội nghị, hội thảo, xuất bản sách, báo, tạp chí, sách giáo khoa, giáo 
trình và ñặc biệt hình thành cả thị trường các phần mềm ứng dụng trong quản lý dự án.  

Tổ chức quốc tế lớn nhất trong lĩnh vực này là Hiệp hội quản lý dự án quốc tế (IPMA - 
International Project Management Association) liên kết hơn 20 nước Châu Âu và các nước 
khác.  

Hầu hết các trường ñại học trên thế giới ñã ñưa môn học/chuyên ngành quản lý dự án 
vào chương trình giảng dạy. Tại ñây người ta ñã và ñang ñào tạo ở trình ñộ ñại học, sau ñại 
học, tiến sỹ và hơn nữa theo chuyên ngành quản lý dự án.  

Ở Việt nam chúng ta vấn ñề quản lý dự án ñã ñược chú ý từ ñầu những năm 90, thể hiện 
trong các Luật, Nghị ñịnh của Chính phủ về quản lý ñầu tư và xây dựng, ñấu thầu... Nhưng 
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những kiến thức, những lý luận thu ñược mới chỉ dừng lại ở mức ñúc rút kinh nghiệm, những 
hội thảo, khoá học tập huấn cán bộ hoặc một vài công trình nghiên cứu, sách tham khảo... 
thiếu tính hệ thống và ñồng bộ. ðã ñến lúc chúng ta phải quan tâm ñến vấn ñề quản lý dự án 
như một hệ thống phương pháp luận ñộc lập và hoàn chỉnh về quản lý nói chung và quản lý 
xây dựng nói riêng. 

2.2. Quản lý vĩ mô và vi mô ñối với dự án  

2.2.1. Quản lý vĩ mô ñối với dự án  

Quản lý vĩ mô hay quản lý Nhà nước ñối với dự án bao gồm tổng thể các biện pháp vĩ 
mô tác ñộng ñến các yếu tố của quá trình hình thành, hoạt ñộng và kết thúc dự án. 

Trong quá trình triển khai thực hiện dự án, Nhà nước mà ñại diện là các cơ quan quản lý 
Nhà nước về kinh tế luôn luôn theo dõi chặt chẽ, ñịnh hướng và chi phối hoạt ñộng của dự án 
nhằm ñảm bảo cho dự án ñóng góp tích cực vào việc phát triển kinh tế - xã hội. Những công 
cụ quản lý vĩ mô chính của Nhà nước là thông qua hệ thống luật pháp bao gồm các chính sách, 
kế hoạch, quy hoạch, như chính sách về tài chính tiền tệ, tỷ giá, lãi suất, chính sách ñầu tư, 
chính sách thuế, những quy ñịnh về chế ñộ kế toán, thống kê, bảo hiểm, tiền lương... 

2.2.2. Quản lý vi mô ñối với hoạt ñộng dự án  

Quản lý dự án ở tầm vi mô là quá trình quản lý các hoạt ñộng cụ thể của dự án. Giáo 
trình tập trung nghiên cứu quản lý vi mô ñối với dự án.  

2.3. Một số khái niệm cơ bản của quản lý dự án  

2.3.1. Khái niệm, nội dung của quản lý dự án  

Quản lý dự án là quá trình lập kế hoạch, ñiều phối thời gian, nguồn lực và giám sát quá 
trình phát triển của dự án nhằm ñảm bảo cho dự án hoàn thành ñúng thời hạn, trong phạm vi 
ngân sách ñược duyệt và ñạt ñược các yêu cầu ñã ñịnh về kỹ thuật và chất lượng sản phẩm, 
dịch vụ bằng những phương pháp và ñiều kiện tốt nhất cho phép. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lập kế hoạch 
- thiết lập mục tiêu 
- ñiều tra nguồn lực 
- xây dựng kế hoạch  
 

ðiều phối thực hiện 
- ñiều phối tiến ñộ thời gian  
- phân phối các nguồn lực 
- phối hợp các nỗ lực 
- khuyến khích và ñộng viên 
 

Giám sát 
- ño lường kết quả 
- so sánh với mục tiêu 
- báo cáo 
- giải quyết các vấn ñề  

Hình 1.2. Chu trình quản lý dự án  
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Quản lý dự án gồm 3 nội dung chủ yếu là lập kế hoạch; ñiều phối thực hiện mà chủ yếu 
là quản lý tiến ñộ thời gian, chi phí thực hiện và giám sát các công việc dự án nhằm ñạt ñược 
các mục tiêu ñã ñịnh. 

Lập kế hoạch: ðây là việc xây dựng mục tiêu, xác ñịnh những công việc cần ñược hoàn 
thành, nguồn lực cần thiết ñể thực hiện dự án và là quá trình phát triển kế hoạch hành ñộng 
theo một trình tự lô-gic mà có thể biểu diễn dưới dạng sơ ñồ hệ thống. 

ðiều phối thực hiện dự án: ðây là quá trình phân phối các nguồn lực bao gồm tiền vốn, 
lao ñộng, MMTB và ñặc biệt là ñiều phối và quản lý tiến ñộ thời gian. Nội dung này chi tiết 
hoá thời hạn thực hiện cho từng công việc và toàn bộ dự án. 

Giám sát: là quá trình theo dõi kiểm tra tiến trình dự án, phân tích tình hình hoàn thành, 
giải quyết những vấn ñề liên quan và thực hiện báo cáo hiện trạng. 

Các nội dung của quản lý dự án hình thành một chu trình năng ñộng từ việc lập kế hoạch 
ñến ñiều phối thực hiện và giám sát, sau ñó cung cấp các thông tin phản hồi cho việc tái lập kế 
hoạch dự án. Chu trình quản lý dự án ñược thể hiện trên hình 1.2. 

Mục tiêu cơ bản của quản lý dự án thể hiện ở chỗ các công việc phải ñược hoàn thành 
theo yêu cầu, ñảm bảo chất lượng, trong phạm vi chi phí ñược duyệt, ñúng thời gian và giữ 
cho phạm vi dự án không thay ñổi. 

Ba yếu tố: thời gian, chi phí và chất lượng (kết quả hoàn thành) là những mục tiêu cơ 
bản và giữa chúng lại có mối quan hệ chặt chẽ với nhau (hình 1.1).  Tuy mối quan hệ giữa 3 
mục tiêu có thể khác nhau giữa các dự án, giữa các thời kỳ của một dự án, nhưng nói chung ñể 
ñạt kết quả tốt ñối với mục tiêu này thường phải "hy sinh" một hoặc hai mục tiêu kia. Do vậy, 
trong quá trình quản lý dự án các nhà quản lý hy vọng ñạt ñược sự kết hợp tốt nhất giữa các 
mục tiêu của quản lý dự án. 

2.3.2. Tác dụng của quản lý theo dự án  

 Mặc dù quản lý dự án ñồi hỏi sự nỗ lực, tính tập thể và yêu cầu hợp tác giữa các thành 
viên... nhưng tác dụng của nó rất lớn. Các tác dụng chủ yếu ñó là: 

- liên kết tất cả các hoạt ñộng, công việc của dự án; 

- tạo ñiều kiện thuận lợi cho việc liên hệ thường xuyên, gắn bó giữa nhóm quản lý dự 
án với khách hàng/chủ ñầu tư và các nhà cung cấp ñầu vào cho dự án;  

- tăng cường sự hợp tác giữa các thành viên và chỉ rõ trách nhiệm của các thành viên 
tham gia dự án; 

- tạo ñiều kiện phát hiện sớm những khó khăn vướng mắc nảy sinh và ñiều chỉnh kịp 
thời trước những thay ñổi hoặc ñiều kiện không dự ñoán ñược. Tạo ñiều kiện cho sự 
ñàm phán trực tiếp giữa các bên liên quan ñể giải quyết những bất ñồng; 

- tạo ra các sản phẩm, dịch vụ có chất lượng cao hơn. 

Tuy nhiên quản lý theo dự án cũng có mặt hạn chế của nó. Những hạn chế ñó là: 

- các dự án cùng chia nhau một nguồn lực của tổ chức; 

- quyền lực và trách nhiệm của nhà quản lý dự án trong một số trường hợp không ñược 
thể hiện ñầy ñủ; 
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- phải giải quyết vấn ñề "hậu dự án". 

2.3.3. Các lĩnh vực quản lý dự án  

Quản lý dự án bao gồm nhiều lĩnh vực như quản lý thời gian, quản lý chi phí, quản lý rủi 
ro, quản lý hoạt ñộng cung ứng... (bảng 1.2).  

Bảng 1.2. Các lĩnh vực quản lý dự án  
theo Viện Nghiên cứu Quản lý dự án Quốc tế (PMI) 

tt Lĩnh vực 
quản lý 

Nội dung quản lý Chú thích 

1 Lập kế 
hoạch 
tổng quan 

- Lập kế hoạch  
- Thực hiện kế hoạch  
- Quản lý những thay ñổi 

Tổ chức dự án theo một trình tự lôgíc, chi tiết hoá 
các mục tiêu của dự án thành những công việc cụ 
thể và hoạch ñịnh một chương trình ñể thực hiện 
các công việc ñó nhằm ñảm bảo các lĩnh vực quản 
lý khác nhau của dự án ñược kết hợp một các chính 
xác và ñầy ñủ. 

2 Quản lý 
phạm vi 

- Xác ñịnh phạm vi 
- Lập kế hoạch phạm vi 
- Quản lý thay ñổi phạm 
vi 

Xác ñịnh, giám sát việc thực hiện các mục ñích, 
mục tiêu của dự án, xác ñịnh công việc nào thuộc 
về dự án và cần phải thực hiện, công việc nào ngoài 
phạm vi dự án.  

3 Quản lý 
thời gian  

- Xác ñịnh các hoạt 
ñộng, trình tự và ước 
tính thời gian thực hiện   
- Xây dựng và kiểm soát 
tiến ñộ 

Lập kế hoạch, phân phối và giám sát tiến ñộ thời 
gian nhằm ñảm bảo thời hạn hoàn thành dự án. Chỉ 
rõ mỗi công việc kéo dài bao lâu, khi nào bắt ñầu, 
khi nào kết thúc và toàn bộ dự án khi nào hoàn 
thành. 

4 Quản lý 
chi phí  

- Lập kế hoạch nguồn 
lực 
- Tính toán chi phí  
- Lập dự toán  
- Quản lý chi phí  

Dự toán kinh phí, giám sát thực hiện chi phí theo 
tiến ñộ cho từng công việc và toàn bộ dự án. Tổ 
chức, phân tích số liệu và báo cáo những thông tin 
về chi phí. 

5 Quản lý 
chất 
lượng 

- Lập kế hoạch chất 
lượng 
- ðảm bảo chất lượng 
- Quản lý chất lượng 

Triển khai giám sát những tiêu chuẩn chất lượng 
trong việc thực hiện dự án, ñảm bảo chất lượng sản 
phẩm dự án phải ñáp ứng mong muốn của chủ ñầu 
tư. 

6 Quản lý 
nhân lực 

- Lập kế hoạch nhân lực 
- Tuyển dụng 
- Phát triển nhóm dự án  

Hướng dẫn, phối hợp nỗ lực của mọi thành viên 
tham gia dự án vào việc hoàn thành mục tiêu của 
dự án. Cho thấy việc sử dụng lực lượng lao ñộng 
của dự án hiệu quả ñến ñâu. 

7 Quản lý 
thông tin  

- Lập kế hoạch quản lý 
thông tin 
- Cung cấp thông tin 
- Báo cáo kết quả 

ðảm bảo các dòng thông tin thông suốt, chính xác 
và nhanh nhất giữa các thành viên của dự án và với 
các cấp quản lý khác nhau. Có thể trả lời ñược các 
câu hỏi: ai cần thông tin về dự án, mức ñộ chi tiết 
và báo cáo bằng cách nào. 

8 Quản lý 
rủi ro  

- Xác ñịnh rủi ro  
- Xây dựng kế hoạch xử 
lý rủi ro  
- Kiểm soát kế hoạch xử 

Xác ñịnh các yếu tố rủi ro, lượng hoá mức ñộ rủi ro 
và có kế hoạch ñối phó cũng như quản lý từng loại 
rủi ro. 
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lý rủi ro   
9 Quản lý 

hoạt ñộng 
cung ứng 

- Kế hoạch cung ứng 
- Lựa chọn nhà cung ứng 
- Quản lý hợp ñồng 
- Quản lý tiến ñộ cung 
ứng 

Lựa chọn, thương lượng, quản lý các hợp ñồng và 
ñiều hành việc mua bán nguyên vật liệu, MMTB, 
dịch vụ... cần thiết cho dự án. Giải quyết vấn ñề: 
bằng cách nào dự án nhận ñược hàng hoá và dịch 
vụ cần thiết của các tổ chức bên ngoài cung cấp cho 
dự án, tiến ñộ cung cấp, chất lượng cung cấp. 

Quá trình quản lý ñược thực hiện trong suốt các giai ñoạn ñầu tư từ chuẩn bị ñầu tư, thực 
hiện ñầu tư ñến khai thác dự án. Trong từng giai ñoạn ñối tượng quản lý có thể khác nhau 
nhưng ñều gắn với 3 mục tiêu cơ bản của hoạt ñộng quản lý dự án là: thời gian, chi phí và chất 
lượng/kết quả hoàn thành.  

2.3.4. ðặc ñiểm của quản lý dự án  

Quản lý dự án có một số ñặc ñiểm chủ yếu sau: 

1. Tổ chức dự án là một tổ chức tạm thời, ñược hình thành ñể phục vụ dự án trong một 
thời gian hữu hạn. Trong thời gian tồn tại ñó, nhà quản lý dự án thường hoạt ñộng ñộc lập với 
phòng ban chức năng. Sau khi kết thúc dự án cần tiến hành phân công lại lao ñộng, bố trí lại 
MMTB. 

2. Về quan hệ giữa nhà quản lý dự án với các phòng chức năng trong tổ chức. Công việc 
của dự án ñòi hỏi có sự tham gia của nhiều phòng ban chức năng. Nhà quản lý dự án có trách 
nhiệm phối hợp mọi nguồn lực, mọi người liên quan từ các phòng ban chuyên môn nhằm thực 
hiện mục tiêu dự án. Tuy nhiên giữa họ thường nảy sinh mâu thuẫn về các vấn ñề như nhân 
sự, chi phí, thời gian và mức ñộ thoả mãn các yêu cầu kỹ thuật.   

2.4. Một số ñiểm khác nhau giữa quản lý dự án và quản lý quá trình sản xuất liên tục 

2.4.1. Quản lý rủi ro  

Quản lý dự án thường phải ñối phó với nhiều loại rủi ro có ñộ bất ñịnh cao trong công 
tác lập kế hoạch, dự tính chi phí, dự ñoán sự thay ñổi của công nghệ, sự thay ñổi cơ cấu tổ 
chức... Do ñó, quản lý dự án cần coi trọng công tác quản lý rủi ro, xây dựng các kế hoạch, 
triển khai các biện pháp phòng chống và giảm thiểu tác hại của rủi ro. 

Bảng 1.3. Một số ñiểm khác nhau giữa quá trình sản xuất liên tục và các dự án  

tt Quá trình sản xuất liên tục Dự án 

1 Nhiệm vụ có tính lặp lại, liên tục Nhiệm vụ không có tính lặp và liên tục mà 
thường là mới mẻ 

2 Tỷ lệ sử dụng nguồn lực thấp Tỷ lệ sử dụng nguồn lực cao 

3 Sản xuất hàng loạt hoặc theo lô Sản xuất ñơn chiếc 

4 Thời gian tồn tại là lâu dài Thời gian tồn tại của dự án là hữu hạn 

5 Các số liệu thống kê có sẵn và hữu ích 
ñối với việc ra quyết ñịnh  

Các số  liệu thống kê ñược sử dụng hạn chế, 
kinh nghiệm ñã qua ít có giá trị 
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6 Không quá tốn kém khi phải chuộc lại lỗi 
lầm 

Phải trả giá ñắt cho các quyết ñịnh sai lầm 

7 Tổ chức tương ñối ổn ñịnh Nhân sự mới cho mỗi dự án  

8 Trách nhiệm rõ ràng và ñược ñiều chỉnh 
theo thời gian  

Phân chia trách nhiệm thay ñổi tuỳ thuộc vào 
tính chất của từng dự án  

9 Môi trường làm việc tương ñối ổn ñịnh Môi trường làm việc thường xuyên thay ñổi 

2.4.2. Quản lý sự thay ñổi 

ðối với quản lý hoạt ñộng sản xuất kinh doanh thường xuyên của các chủ thể, nhà quản 
lý thường nhìn vào mục tiêu lâu dài của tổ chức ñể áp dụng các phương pháp, các kỹ năng 
quản lý phù hợp. Ngược lại, trong quản lý dự án vì môi trường của dự án là môi trường biến 
ñộng do ảnh hưởng của nhiều nhân tố nên vấn ñề cần ñược ñặc biệt quan tâm lại là quản lý sự 
thay ñổi. Ngoài ra dự án có thời gian tồn tại hữu hạn nên quản lý thời gian cũng là một lĩnh 
vực cần quan tâm. 

2.4.3. Quản lý nhân sự 

Chức năng tổ chức giữ vị trí ñặc biệt quan trọng trong quản lý dự án vì dự án không có 
tính lặp lại, nhân sự cũng thông thường là mới. Lựa chọn mô hình tổ chức phù hợp có tác dụng 
phân rõ trách nhiệm và quyền hạn trong quản lý dự án và do ñó ñảm bảo thực hiện dự án thành 
công. Ngoài ra việc phải tiến hành phân công lại lao ñộng sau khi dự án kết thúc là một ñiểm 
khác biệt cơ bản giữa 2 lĩnh vực quản lý. 

Sự khác nhau giữa quản lý quá trình sản xuất liên tục và quản lý hoạt ñộng dự án bắt 
nguồn từ sự khác nhau giữa 2 loại hoạt ñộng này. Bảng 1.3 trình bày những ñiểm khác nhau 
chủ yếu giữa quá trình sản xuất liên tục trong doanh nghiệp và dự án. 

2.5. Quản lý theo vòng ñời dự án  

Mỗi giai ñoạn của dự án ñược ñánh dấu bằng việc hoàn thành một hoặc nhiều nhiệm vụ 
nhất ñịnh, thể hiện thông qua một hoặc một nhóm sản phẩm có tính hữu hình có thể kiểm 
nghiệm ñược, ví dụ bản báo cáo nghiên cứu khả thi, hồ sơ thiết kế kỹ thuật... Sự kết thúc mỗi 
giai ñoạn của dự án thường ñược ñánh dấu bằng việc ñánh giá lại những nhiệm vụ cơ bản và 
hoạt ñộng của dự án nhằm xác ñịnh xem có nên tiến hành giai ñoạn tiếp theo của dự án hay 
không và phát hiện, ñiều chỉnh các sai sót ñể nâng cao hiệu quả sử dụng các nguồn lực. Thông 
thường, ñầu ra của giai ñoạn trước là ñầu vào của giai ñoạn sau. Tập hợp các giai ñoạn ta có 
vòng ñời của dự án. 

Vòng ñời của dự án là khoảng thời gian giữa thời ñiểm xuất hiện ý tưởng, hình thành dự 
án và thời ñiểm kết thúc, thanh lý dự án.  

Với quan niệm này thì vòng ñời của một dự án ñôi khi rất lớn nếu ta lấy thời ñiểm cuối 
là thời ñiểm công trình (trường hợp dự án có xây dựng công trình) hết niên hạn sử dụng, phải 
ñập ñi ñể rồi xây dựng công trình khác. Vì lý do ñó, nhiều người, nhiều tài liệu cho rằng dự án 
ñược gọi là kết thúc sau khi ñã hết thời gian nhà thầu bảo hành công trình.  
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Có thể chia vòng ñời của một dự án thành 3 giai ñoạn theo quá trình ñầu tư và xây dựng 
(ñối với dự án có xây dựng công trình) ñó là các giai ñoạn chuẩn bị ñầu tư, thực hiện ñầu tư và 
kết thúc xây dựng ñưa dự án vào khai thác (hình 1.3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Như vậy, ñối với dự án có xây dựng, nội dung của quản lý tập trung chủ yếu ở giai ñoạn 
chuẩn bị ñầu tư và thực hiện ñầu tư. Ở giai ñoạn chuẩn bị ñầu tư mối quan tâm chính tập trung 
trong lập và phân tích dự án. Môn học "Các nguyên lý quản lý dự án" tập trung vào một số nội 
dung cơ bản của quản lý dự án trong giai ñoạn thực hiện ñầu tư.  

Cũng có thể chia dự án thành 4 giai ñoạn theo vòng ñời của sản phẩm (ñối với dự án sản 
xuất công nghiệp), ñó là giai ñoạn xây dựng ý tưởng, giai ñoạn phát triển, giai ñoạn triển khai 
và giai ñoạn kết thúc. Hình 1.4. thể hiện vòng ñời của một dự án sản xuất công nghiệp thông 
thường.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Thông qua vòng ñời của dự án có thể nhận thấy một số ñặc ñiểm là:  

1. Mức chi phí và yêu cầu nhân lực thường thấp khi bắt ñầu dự án, tăng cao hơn vào 
thời kỳ phát triển, nhưng giảm nhanh chóng khi dự án bước vào giai ñoạn kết thúc;  

Lập dự án  Thiết kế  ðấu thầu Thi công Nghiệm thu  

Chuẩn bị 
ñầu tư 

ðưa dự 
án vào 

khai thác Thực hiện ñầu tư 

Hình 1.3. Các giai ñoạn của một dự án xây dựng 

Chi phí 

    Xây dựng  
    ý tưởng 

Giai ñoạn 
phát triển 

  Giai ñoạn 
  triển khai  

 Giai ñoạn  
  kết thúc 

 

Hình 1.4. Các giai ñoạn của vòng ñời dự án 

Thời gian 
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2. Xác suất hoàn thành dự án thành công thấp nhất và do ñó rủi ro là cao nhất khi bắt 
ñầu thực hiện dự án. Xác suất thành công sẽ cao hơn khi dự án bước sang các giai 
ñoạn sau;  

3. Khả năng ảnh hưởng của chủ ñầu tư tới ñặc tính cuối cùng của sản phẩm dự án và do 
ñó tới chi phí là cao nhất vào thời kỳ ñầu và giảm mạnh khi dự án tiếp tục phát triển 
sang các giai ñoạn sau. 

2.5.1. Giai ñoạn xây dựng ý tưởng (thiết kế khái niệm) 

Xây dựng ý tưởng dự án là việc xác ñịnh bức tranh toàn cảnh về mục tiêu, kết quả cuối 
cùng và phương pháp thực hiện kết quả ñó. Xây dựng ý tưởng dự án ñược bắt ñầu ngay khi 
nhận ñược ñề nghị làm dự án, do ñó, quản lý dự án cần ñến ngay từ khi dự án bắt ñầu hình 
thành. Những công việc ñược triển khai và cần ñược quản lý trong giai ñoạn này là tập hợp số 
liệu, xác ñịnh nhu cầu, ñánh giá ñộ rủi ro, dự tính nguồn lực, so sánh lựa chọn dự án...  

Quyết ñịnh lựa chọn dự án là những quyết ñịnh chiến lược dựa trên mục ñích, nhu cầu và 
các mục tiêu lâu dài của tổ chức, doanh nghiệp. Trong giai ñoạn này những nội dung ñược 
xem xét là mục ñích, yêu cầu của dự án, tính khả thi, lợi nhuận tiềm năng, mức ñộ chi phí, 
mức ñộ rủi ro và ước tính các nguồn lực cần thiết. ðồng thời cũng cần làm rõ hơn nữa ý tưởng 
dự án bằng cách phác thảo những kết quả và phương pháp thực hiện trong ñiều kiện hạn chế 
về nguồn lực. Một số hoạt ñộng quan trọng bao gồm các quyết ñịnh ban ñầu về "tự làm hay 
mua ngoài" ñối với các bộ phận và thiết bị, xây dựng các kế hoạch dự phòng ñối với các lĩnh 
vực rủi ro cao... Phát triển ý tưởng dự án không cần thiết phải lượng hoá hết bằng các chỉ tiêu, 
nhưng nó phải ngắn gọn, ñược diễn ñạt trên cơ sở thực tế. 

2.5.2. Giai ñoạn phát triển 

Giai ñoạn phát triển là giai ñoạn chi tiết xem dự án cần ñược thực hiện như thế nào mà 
nội dung chủ yếu của nó tập trung vào công tác thiết kế và lập kế hoạch. ðây là giai ñoạn chứa 
ñựng những công việc phức tạp nhất của dự án, mang tính tính quyết ñịnh ñến sự thành bại 
của các giai ñoạn sau. Nội dung của giai ñoạn này bao gồm những công việc sau: 

 Thành lập nhóm dự án, xác ñịnh cơ cấu tổ chức dự án.  

 Lập kế hoạch tổng quan. 

 Phân tách công việc của dự án. 

 Lập kế hoạch tiến ñộ thời gian.  

 Lập kế hoạch ngân sách. 

 Thiết kế sản phẩm và quy trình sản xuất.  

 Lập kế hoạch nguồn lực. 

 Lập kế hoạch chi phí và dự báo dòng tiền thu. 

 Xin phê chuẩn thực hiện.  

Kết thúc giai ñoạn này tiến trình thực hiện dự án có thể ñược bắt ñầu. Thành công của dự 
án phụ thuộc rất nhiều vào sự chuẩn bị kỹ lưỡng của các kế hoạch trong giai ñoạn này. 

https://tieulun.hopto.org



 

 17 

2.5.3. Giai ñoạn triển khai  

 Giai ñoạn triển khai bao gồm các công việc như xây dựng nhà xưởng và công trình, lựa 
chọn công cụ, mua sắm thiết bị và lắp ñặt... ðây là giai ñoạn chiếm nhiều nỗ lực, thời gian và 
chi phí nhất. Những vấn ñề cần xem xét trong giai ñoạn này là kết quả hoạt ñộng thực tế và 
những thay ñổi so với kế hoạch ban ñầu. Trong một số trường hợp, thậm chí, dự án có thể bị 
huỷ bỏ. Trường hợp hay xảy ra nhất là phạm vi công tác, tiến ñộ và ngân sách sẽ ñược ñiều 
chỉnh theo yêu cầu thực tế ñặt ra. Trong suốt giai ñoạn này, nhiệm vụ của các cấp quản lý là 
giao công việc cho các bên tham gia, giám sát tiến ñộ thực tế, so sánh với kế hoạch cơ sở và 
có các quyết ñịnh kịp thời khi xảy ra các sự cố không mong muốn. 

Kết thúc giai ñoạn này các hệ thống ñược xây dựng và kiểm ñịnh, dây chuyền sản xuất 
ñược vận hành.  

2.5.4. Giai ñoạn kết thúc 

 Trong giai ñoạn kết thúc của vòng ñời dự án, cần thực hiện những công việc còn lại như 
hoàn thành sản phẩm, bàn giao công trình và những tài liệu liên quan, ñánh giá dự án, giải 
phóng nguồn lực... Các công việc cụ thể cần thực hiện ñể kết thúc dự án là: 

 Hoàn chỉnh và cất giữ hồ sơ dự án.  

 Kiểm tra lại sổ sách kế toán, tiến hành bàn giao và báo cáo. 

 Thanh quyết toán tài chính. 

 ðối với sản xuất cần chuẩn bị và bàn giao Sổ tay hướng dẫn lắp ñặt, các bản vẽ chi 
tiết... 

 Bàn giao dự án, lấy chữ ký khách hàng về việc hoàn thành. 

 Bố trí lại lao ñộng, giải quyết công ăn việc làm cho những người từng tham gia dự 
án.  

 Giải phóng và bố trí lại thiết bị. 

2.6. Quản lý dự án nhìn từ góc ñộ của các chủ thể tham gia 

 Trong quản lý dự án, ñặc biệt ñối với các dự án có xây dựng công trình, có rất nhiều các 
chủ thể tham gia. Các chủ thể chủ yếu là: chủ ñầu tư, nhà tư vấn và nhà thầu. Các chủ thể này 
có những mục tiêu, lợi ích khác nhau nhưng lại có mối quan hệ tác ñộng qua lại, ràng buộc và 
phụ thuộc lẫn nhau khi thực thi trách nhiệm, nghĩa vụ hợp ñồng của mình ñối với dự án. Mọi 
nỗ lực của các chủ thể này ñều hướng tới việc biến quyết ñịnh ñầu tư thành hiện thực theo mục 
tiêu của dự án. 

Nội dung hoạt ñộng của các chủ thể cũng khác nhau và cũng phụ thuộc nhau rất chặt 
chẽ. Các hoạt ñộng này ñều bị ràng buộc bởi sự hạn chế của các nguồn lực, về thời gian, chi 
phí, chất lượng. Các ràng buộc này liên quan ñến nhau, khó quản lý và dễ bị phá vỡ. Ví dụ, 
nếu tiến ñộ có nguy cơ bị phá vỡ, phải "tăng tốc", ñiều này dẫn ñến chi phí tăng và chất lượng 
có thể bị ảnh hưởng nếu không ñược bổ sung thêm vốn. Vì vậy ñể dự án thành công, mỗi chủ 
thể phải thực hiện ñầy ñủ trách nhiệm của mình ñối với dự án. Ngược lại, sự chậm trễ hoặc 
thực hiện không ñầy ñủ trách nhiệm nghĩa vụ của một bên bất kỳ ñều dẫn ñến hậu quả xấu và 
ảnh hưởng ñến mọi phía. 
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2.6.1. Quản lý thực hiện dự án của chủ ñầu tư  

Chủ ñầu tư là người nhận biết ñược nhu cầu hoặc cơ hội của dự án và muốn biến ý tưởng 
ñó thành hiện thực. Chủ ñầu tư có thể là người trực tiếp cung cấp vốn, cũng có thể là người 
ñược uỷ quyền cấp vốn cho dự án. Trong trường hợp chủ ñầu tư là người ñược uỷ quyền cấp 
vốn thì người thực sự cấp vốn ñược gọi là người tài trợ.  

Nhiều trường hợp, người tài trợ là một tổ chức ñộc lập như Quỹ tiền tệ thế giới (IMF), 
Ngân hàng thế giới (WB) hoặc Ngân hàng phát triển Châu Á (ADB)... Là người tài trợ nên họ 
có quyền bổ sung các yêu cầu riêng của mình ñối với dự án mà chính những ñiều này có thể 
làm cho chủ ñầu tư phải ñánh giá lại dự án. 

Quản lý dự án là nhiệm vụ cơ bản của chủ ñầu tư, là trung tâm các mối quan hệ tác ñộng. 
Thực chất quản lý dự án của chủ ñầu tư bao gồm những hoạt ñộng quản lý của chủ ñầu tư 
(hoặc của một tổ chức ñược chủ ñầu tư uỷ quyền, ví dụ: Ban quản lý dự án). ðó là quá trình 
lập kế hoạch, tổ chức, quản lý các nhiệm vụ, các nguồn lực ñể ñạt ñược các mục tiêu ñề ra 
trong phạm vi ràng buộc về thời gian, nguồn lực và chi phí. Những chức năng, nhiệm vụ cơ 
bản của chủ ñầu tư là: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Giai ñoạn chuẩn bị ñầu tư 
- Xin chủ trương ñầu tư  
- Hợp ñồng với tư vấn thiết kế ñể lập dự án 
- Thẩm ñịnh dự án  
- Hoàn thành thủ tục quyết ñịnh ñầu tư   

Giai ñoạn thực hiện  ñầu tư 
- Tuyển chọn tư vấn thiết kế  
- Kiểm tra, phê duyệt thiết kế kỹ thuật và hồ sơ mời thầu   
- Tổ chức ñấu thầu, xét thầu, trình duyệt kết quả ñấu thầu 
- Ký hợp ñồng XD, thực hiện giải phóng và bàn giao mặt bằng 
- Giám sát thực hiện dự án  

Giai ñoạn ñưa dự án vào khai thác sử dụng 
- Tổ chức nghiệm thu, bàn giao 
- Phối hợp kiểm toán công trình  
- Quản lý bảo hành công trình    

Hình 1.5. Các nhiệm vụ cơ bản của chủ ñầu tư ñối với dự án (có xây dựng công trình) 
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2.6.1.1. Tổ chức ñấu thầu 

ðể triển khai thực hiện dự án, chủ ñầu tư phải chọn ñược tư vấn (thiết kế; giám sát; quản 
lý dự án), nhà thầu trên cơ sở tuân thủ các thủ tục, quy ñịnh của ñấu thầu và ký hợp ñồng với 
họ. Chọn ñược tư vấn và nhà thầu ñủ năng lực là cơ sở ban ñầu ñảm bảo thuận lợi cho việc 
thực hiện dự án. Chủ ñầu tư quyết ñịnh các vấn ñề kỹ thuật, cung cấp ñủ các thông tin số liệu 
ñầu vào của dự án cho kỹ sư tư vấn; cung cấp thông tin và nói rõ các ñiều kiện, quy ñịnh ñể 
các nhà thầu có thể tham gia dự thầu một cách công bằng. Sau khi nhà thầu trúng thầu, chủ 
ñầu tư phải thoả thuận và ký hợp ñồng với nhà thầu. Chủ ñầu tư phải chỉ rõ các nội dung mà 
nhà thầu phải tuân thủ như các quy ñịnh kỹ thuật, bản vẽ thiết kế, khối lượng, tiến ñộ và chi 
phí.   

2.6.1.2. Quản lý thực hiện hợp ñồng 

Sau khi ký hợp ñồng, quản lý thực hiện hợp ñồng là nhiệm vụ tiếp theo của chủ ñầu tư. 
Các công việc chủ yếu là: lập kế hoạch; lập tiến ñộ; tổ chức thực hiện; bố trí vốn cho dự án; 
xin phép xây dựng; xin giấy phép khai thác tài nguyên; thực hiện ñền bù giải phóng và bàn 
giao mặt bằng có sự chứng kiến của tư vấn giám sát; tổ chức theo dõi việc thực hiện hợp ñồng 
mua sắm, khảo sát thiết kế và thi công xây lắp (thông qua nhận báo cáo của nhà thầu, tư vấn 
và các ảnh hiện trường); kiểm tra các bản vẽ thi công, các kết quả thí nghiệm; giám sát chất 
lượng thi công theo các tiêu chuẩn kỹ thuật; ñiều phối và ñôn ñốc các chủ thể khác thực hiện 
hợp ñồng nhằm ñưa dự án ñến ñích.  

Trong quá trình thực hiện dự án, chủ ñầu tư phải kịp thời giải quyết các khiếu nại, thay 
ñổi, trượt giá hợp ñồng; nắm diễn biến kỹ thuật và tài chính của dự án; ñảm bảo tạm ứng, chi 
trả, thanh toán kịp thời, ñầy ñủ theo tiến ñộ cho nhà thầu.  

ðể thực hiện ñược trách nhiệm, nghĩa vụ của mình trong quản lý dự án chủ ñầu tư có 
quyền chấp nhận hoặc không chấp nhận ý kiến của nhà thầu ñối với các hạng mục ñược giao 
cho nhà thầu; ra thông báo ngày khởi công; ñòi hỏi nhà thầu phải cung cấp các thông tin theo 
quy ñịnh. Trong các dự án lớn, các Ban quản lý dự án phải ñược tăng cường bộ phận kỹ thuật 
bằng các kỹ sư giỏi hoặc thuê công ty tư vấn nước ngoài. 

2.6.1.3. Nghiệm thu từng phần, hạng mục và bàn giao công trình  

Khi dự án kết thúc, sau khi nhận ñược yêu cầu bàn giao của nhà thầu, chủ ñầu tư phải 
thành lập ban nghiệm thu bàn giao bao gồm: tư vấn giám sát, ñại diện chủ ñầu tư và ñơn vị 
quản lý khai thác công trình. Ban này trực tiếp xem xét kiểm tra ñánh giá ý kiến sơ bộ của tư 
vấn giám sát và kiểm tra hiện trường rồi báo cáo cho chủ ñầu tư. Từ ñây chủ ñầu tư phải thực 
hiện các xác nhận ñể nhà thầu có cơ sở ñược thanh toán khối lượng. Cuối cùng là báo cáo 
hoàn công và ñánh giá hiệu quả dự án của chủ ñầu tư. 

Trong suốt quá trình quản lý dự án chủ ñầu tư là chủ thể cộng tác chặt chẽ với các cơ 
quan quản lý Nhà nước. 

2.6.2. Quản lý dự án của tư vấn  

2.6.2.1. Các loại tư vấn  

Tư vấn là loại lao ñộng ñặc biệt, ñó là kinh nghiệm, kiến thức và sự phán xét. Lao ñộng 
của tư vấn khó ñánh giá, ño ñếm và thử ñược nhưng sản phẩm, dịch vụ do họ tạo ra có ý nghĩa 
quan trọng. ðó là các bản thiết kế, hoạt ñộng giám sát, lời khuyên, sự chỉ dẫn và phán xét... 
Bằng kiến thức của mình tư vấn có thể trực tiếp giúp chủ ñầu tư và nhà thầu thực hiện các 
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nhiệm vụ trong các khâu của dự án. Khả năng tiết kiệm vốn ñầu tư từ hoạt ñộng của tư vấn là 
rất lớn, vì vậy quản lý dự án cần hiểu biết vai trò của tư vấn, phải chọn ñược tư vấn có năng 
lực, trình ñộ cao, cần có biện pháp ñể tư vấn ñóng góp hiệu quả nhất vào dự án. 

Trong xây dựng có các loại hình dịch vụ tư vấn là: 

- Lập dự án ñầu tư xây dựng. 

- Quản lý dự án ñầu tư xây dựng. 

- Khảo sát xây dựng. 

- Thiết kế công trình. 

- Giám sát thi công xây lắp. 

- Kiểm ñịnh chất lượng xây dựng. 

- Các tư vấn xây dựng khác.  

Các dịch vụ trên có thể ñộc lập hoặc có thể trong cùng một hợp ñồng ký kết với chủ ñầu 
tư. ðể chọn ñược tư vấn phải liệt kê các tổ chức tư vấn có năng lực thực hiện dịch vụ; thông 
tin sơ bộ cho họ về nhu cầu dịch vụ của dự án và lập danh sách các nhà tư vấn có nguyện vọng 
và xem xét các ñề xuất của họ. 

 

2.6.2.2. Quản lý dự án của tư vấn quản lý  

ðối với các dự án lớn, ñặc biệt có sử dụng vốn vay nước ngoài phải có tư vấn quản lý. 
ðây là một chủ thể thay mặt chủ ñầu tư tác ñộng tới tất cả các bên trong việc thực hiện dự án, 
buộc họ làm tròn trách nhiệm của mình theo ñúng hợp ñồng ñã ký kết. Tư vấn quản lý có vai 
trò xuyên suốt trong toàn bộ quá trình thực hiện dự án, tư vấn quản lý ñược xem là hoàn thành 
nhiệm vụ khi các mục tiêu cụ thể của dự án ñã ñạt ñược. 

Chủ  
ñầu tư 

Tư vấn 
quản lý 
dự án  

Nhà 
thầu 

Tư vấn 
thiết kế  

Hình 1.6. Phương thức xây dựng theo mô 
hình tư vấn quản lý dự án   
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Hình 1.6 thể hiện mối quan hệ qua lại giữa các bên trong phương thức xây dựng theo mô 
hình tư vấn quản lý dự án. 

2.6.2.3. Nhiệm vụ của tư vấn giám sát trong quản lý thực hiện dự án  

Nhiệm vụ của tư vấn giám sát ñược quy ñịnh trong hợp ñồng giữa chủ ñầu tư và tư vấn 
giám sát. Các nhiệm vụ chủ yếu của tư vấn giám sát là: 

- Kiểm tra các biện pháp thi công; xem xét, phê duyệt tiến ñộ, bản vẽ thi công của nhà 
thầu. 

- Kiểm tra, phê duyệt thiết bị thi công, các nguyên vật liệu và các ñầu vào khác do nhà 
thầu mang ñến công trường về số lượng, chất lượng, tiêu chuẩn kỹ thuật. 

- Theo dõi tiến ñộ thi công, tìm nguyên nhân sai lệch và tổ chức các cuộc họp thường 
kỳ ñể giải quyết các vấn ñề kỹ thuật, ñồng thời ñề xuất giải pháp khắc phục; giám sát 
khối lượng, xác nhận khối lượng hoàn thành của nhà thầu, xác nhận sự ñảm bảo các 
tiêu chuẩn ñã ñược quy ñịnh ñối với khối lượng ñã hoàn thành; cấp chứng nhận ñể 
chủ ñầu tư có cơ sở thanh toán và thưởng cho nhà thầu nếu hoàn thành tốt công việc. 

Nhìn chung, nhà thầu phải tuân thủ theo mọi yêu cầu của tư vấn giám sát. 

2.6.3. Quản lý thực hiện dự án của nhà thầu 

Sau khi trúng thầu và ký kết hợp ñồng với chủ ñầu tư, nhà thầu xây dựng phải tiến hành 
tổ chức thi công công trình trên cơ sở nhiệm vụ ñược giao và hợp ñồng ñã ký, phải chịu trách 
nhiệm toàn diện về quá trình thi công công trình theo ñúng thiết kế, dự toán và tiến ñộ ñược 
duyệt, chịu sự giám sát của các nhà tư vấn ñại diện cho chủ ñầu tư.  

2.6.3.1. Một số yêu cầu nhà thầu cần tuân theo trong quản lý xây lắp 

- Phải thi công ñúng thiết kế:  

Quy ñịnh này nhằm ñảm bảo cho từng hạng mục dự án ñược kiến tạo theo ñúng yêu cầu 
của chủ ñầu tư về kiến trúc, công năng, kích thước, chất lượng... Muốn vậy nhà thầu phải tiếp 
nhận hồ sơ thiết kế ñầy ñủ, cặn kẽ; nghiên cứu nắm vững thiết kế ñể hiểu ñúng và làm ñúng 
thiết kế. 

Tuy nhiên, trong hồ sơ thiết kế có thể có sai sót, khiếm khuyết. Nếu nhà thầu phát hiện ra 
sai sót, cần thông báo ñến tư vấn giám sát và bên thiết kế ñể bổ sung/ñiều chỉnh. Nếu nhà thầu 
muốn thay ñổi một số chi tiết của thiết kế như thay ñổi chủng loại, nhãn mác của vật liệu sử 
dụng vào công trình dự án mà không ảnh hưởng ñến chất lượng cũng phải trình tư vấn giám 
sát ñể có ý kiến chấp thuận bằng văn bản. 

- Phải thực hiện ñúng các quy trình, quy phạm kỹ thuật. 

- Phải tôn trọng các quy ñịnh hiện hành về hoạt ñộng sản xuất kinh doanh xây lắp; thực 
hiện ñầy ñủ mọi ñiều khoản trong hợp ñồng thi công ñã ký. 

- Phải tôn trọng sự giám sát thi công từ bên ngoài của chủ ñầu tư và của các cơ quan 
chuyên môn làm chức năng quản lý Nhà nước. 

2.6.3.2. Nhiệm vụ của nhà thầu 

- Lập thiết kế tổ chức thi công chi tiết. 
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- Lập kế hoạch tác nghiệp và giao nhiệm vụ cho các ñơn vị ñược ñiều ñộng tham gia 
(làm rõ các nhiệm vụ chuẩn bị kỹ thuật và cung ứng, sản xuất phụ trợ, công tác xây lắp). 

- ðiều hành và ñiều ñộ mọi hoạt ñộng sản xuất và diễn biến sản xuất hàng ngày theo kế 
hoạch tác nghiệp ñã lập, ñặc biệt là phối hợp các hoạt ñộng trên công trường. 

- Tiến hành tự giám sát toàn diện các hoạt ñộng xây lắp nhằm ñảm bảo quy trình, quy 
chuẩn kỹ thuật và an toàn trong sản xuất, ñảm bảo chất lượng và tiến ñộ trong thi công; thực 
hiện ñúng các ñịnh mức sản xuất, ñảm bảo không vượt hạn mức chi phí. 

- Quan hệ và thương thảo với tư vấn giám sát giải quyết các vấn ñề nảy sinh như thay ñổi 
thiết kế, phát sinh khối lượng hay nhiệm vụ công tác do các nguyên nhân khách quan và mọi 
ách tắc, sự cố trên công trường. 

- Thực hiện các thủ tục nghiệm thu và chuyển giao công ñoạn; nghiệm thu và bàn giao 
trung gian; nghiệm thu - bàn giao kết thúc hợp ñồng và bảo hành công trình thao quy ñịnh. 

- Ghi chép, lưu giữ số liệu, nhật ký thi công.  

Quản lý thực hiện dự án tốt giúp nhà thầu hạ giá thành công trình, tăng lợi nhuận. Muốn 
vậy, nhà thầu có trách nhiệm làm ñầy ñủ các thủ tục và nội dung văn bản thiết kế tổ chức thi 
công theo quy ñịnh của Nhà nước và của chủ ñầu tư, phải thiết lập ñược hệ thống quản lý và 
biện pháp phối hợp tốt nhất các hoạt ñộng sản xuất xây dựng từ khi khởi ñầu ñến khi kết thúc. 
Sao cho hoạt ñộng xây dựng luôn luôn ở trạng thái ñược quản lý và kiểm soát toàn diện, chặt 
chẽ nhằm tối ưu hoá các lợi ích ñã thể hiện trong hợp ñồng của cả 2 phía và lợi ích của xã hội. 

Tóm lại, tất cả các bên: chủ ñầu tư, tư vấn, nhà thầu ñều phải tham gia vào các nội dung 
của quản lý dự án nhưng từ các giác ñộ khác nhau, mức ñộ khác nhau, thể hiện quyền lợi và 
trách nhiệm của từng thành viên. 

Các chương tiếp theo của tài liệu này ñề cập ñến các nội dung cơ bản của quản lý dự án 
từ giác ñộ mục ñích chung là xây dựng thành công công trình ñể ñưa vào khai thác sử dụng 
theo ñúng mục tiêu ñã ñề ra của dự án.    

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

1. Trình bày khái niệm dự án và các ñặc trưng cơ bản của nó. 

2. Quản lý dự án là gì? Những nội dung chủ yếu của quản lý dự án? 

3. Giải thích mối quan hệ giữa 3 mục tiêu cơ bản của quản lý dự án. 

4. Phân biệt quản lý dự án và quản lý quá trình sản xuất liên tục. 

5. Hiểu thế nào là vòng ñời của dự án? Trình bày nội dung quản lý theo vòng ñời của 
dự án.    

6. Trình bày nhiệm vụ của các chủ thể tham gia thực hiện dự án.   

7. Giả sử anh (chị) ñược giao nhiệm vụ tham gia vào Ban quản lý dự án xây dựng một 
con ñường, hoặc một cây cầu. Hãy lên kế hoạch những công việc chính của dự án 
này. 

 

https://tieulun.hopto.org



 

 23 

CHƯƠNG 2 
MÔ HÌNH CƠ CẤU TỔ CHỨC  

QUẢN LÝ DỰ ÁN  
 

1. Nguyên tắc chung xây dựng cơ cấu tổ chức quản lý dự án _______________________ 24 

2. Mô hình cơ cấu tổ chức theo quan hệ của các thành viên dự án___________________ 25 

2.1. Các mô hình cơ cấu tổ chức tách biệt, quản lý theo dự án và quản lý chung __________ 25 

2.2. Cơ cấu tổ chức ñúp (dual)____________________________________________________ 27 

2.3. Các cơ cấu tổ chức phức tạp __________________________________________________ 28 

3. Các cơ cấu  tổ chức quản lý theo nội dung dự án_______________________________ 32 

3.1. Cơ cấu tổ chức ñơn giản _____________________________________________________ 32 

3.2. Cơ cấu tổ chức bộ phận theo chức năng ________________________________________ 32 

3.3. Cơ cấu  trực tuyến - chức năng________________________________________________ 33 

3.4. Cơ cấu tổ chức theo sản phẩm/khách hàng/thị trường ____________________________ 33 

3.5. Cơ cấu tổ chức bộ phận theo quá trình _________________________________________ 34 

3.6. Cơ cấu tổ chức ma trận ______________________________________________________ 34 

3.7. Cơ cấu tổ chức hỗn hợp______________________________________________________ 36 

Câu hỏi ôn tập_____________________________________________________________ 37 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://tieulun.hopto.org



 

 24 

1. NGUYÊN TẮC CHUNG XÂY DỰNG CƠ CẤU TỔ CHỨC QUẢN LÝ DỰ ÁN  

Hiệu quả của dự án phụ thuộc rất nhiều vào cơ cấu tổ chức áp dụng trong quản lý. Cơ 
cấu tổ chức quản lý thông thường ñược hiểu là tổng hợp các bộ phận (các ñơn vị và cá nhân) 
khác nhau, có mối liên hệ và quan hệ phụ thuộc lẫn nhau, có những nhiệm vụ, quyền hạn và 
trách nhiệm nhất ñịnh, ñược bố trí theo những cấp, những khâu khác nhau nhằm ñảm bảo 
thực hiện các hoạt ñộng của dự án và ñưa dự án ñến mục tiêu ñã ñịnh.   

Xây dựng cơ cấu tổ chức dự án là một công việc phức tạp, khó khăn, mang tính trách 
nhiệm cao nhưng lại có nhiều yếu tố bất ñịnh. Song có thể ñưa ra ñây một số nguyên tắc cơ 
bản mà nếu tuân thủ theo ta có thể xây dựng ñược một cơ cấu tổ chức hiệu quả. Các nguyên 
tắc ñó là: 

- Sự phù hợp của cơ cấu tổ chức dự án với hệ thống các mối quan hệ của các thành 
viên dự án; 

- Sự phù hợp của cơ cấu tổ chức với nội dung dự án; 

- Sự phù hợp của cơ cấu tổ chức với yêu cầu của môi trường bên ngoài. 

Bảng 2.1. So sánh cơ cấu tổ chức cứng và cơ cấu tổ chức mềm 

Tiêu chí so 
sánh 

Cơ cấu tổ chức cứng Cơ cấu tổ chức mềm 

lĩnh vực công việc thực hiện hẹp lĩnh vực công việc thực hiện rộng 

số lượng lớn các thủ tục và nguyên 
tắc cụ thể  

số lượng không nhiều những chỉ dẫn 
chung 

trách nhiệm rõ ràng biên giới trách nhiệm không rõ ràng 

Các tính chất 
chung 

mang nặng tính công thức và khó 
thể hiện cá tính của cá nhân 

không nặng tính công thức và có chỗ 
cho sáng tạo  

môi trường ổn ñịnh và có thể dự 
báo 

mức ñộ bất ñịnh cao, môi trường 
mang tính ñộng 

mục tiêu rõ ràng và ít thay ñổi mục tiêu  không rõ ràng và có thể thay 
ñổi 

cơ cấu các vấn ñề và công việc rõ 
ràng 

cơ cấu các vấn ñề và công việc không 
rõ ràng 

công việc có thể ñịnh lượng công việc khó ñịnh lượng 

Môi trường 

vận dụng 

quyền lực ñược thể chế hoá quyền lực cần qua thử thách và cần 
ñược cấp dưới khâm phục 

Về sự phù hợp của cơ cấu tổ chức dự án với yêu cầu của môi trường bên ngoài: người ta 
cho rằng môi trường càng "ñộng" và có nhiều thay ñổi thì cơ cấu tổ chức dự án càng phải 
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mềm, linh ñộng và dễ thích nghi. Môi trường ổn ñịnh và có thể dự báo ñược thì các cơ cấu tổ 
chức hành chính cứng lại có hiệu quả.  

Mức ñộ "cứng" hay "mềm" của một cơ cấu tổ chức phụ thuộc vào mức ñộ thể chế hoá 
hoạt ñộng của các thành viên trong tổ chức, thể hiện ở số lượng và mức cụ thể của các nguyên 
tắc và các thủ tục thực hiện công việc cũng như mức ñộ các thành viên trong tổ chức tuân thủ 
trình tự quy ñịnh này. Bảng 2.1 trình bày sự so sánh 2 loại cơ cấu tổ chức trên về các tính chất 
chung và môi trường vận dụng. 

2. MÔ HÌNH CƠ CẤU TỔ CHỨC THEO QUAN HỆ CỦA CÁC THÀNH VIÊN DỰ ÁN  

2.1. Các mô hình cơ cấu tổ chức tách biệt, quản lý theo dự án và quản lý chung 

Nếu các nguồn lực cơ bản của dự án nằm trong khuôn khổ một tổ chức/hệ thống thì cần 
phải thành lập một Ban quản lý dự án nằm trong cơ cấu của tổ chức hay hệ thống ñó. ðương 
nhiên tổ chức/hệ thống phải bằng cách này hay cách khác hoà ñồng các mâu thuẫn có thể nảy 
sinh giữa bộ phận quản lý dự án và các bộ phận khác trong vấn ñề sử dụng các nguồn lực 
chung, có hạn. 

Nếu dự án không lặp lại thì có thể có phương án cơ cấu tổ chức quản lý dự án tách biệt, 
nghĩa là ñược tách hẳn ra khỏi tổ chức/hệ thống mẹ (hình 2.1). 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Một cơ cấu tổ chức tách biệt như vậy hình thành chỉ ñể dành cho một dự án. Sau khi dự 
án hoàn thành, Ban quản lý dự án này phải giải thể. Nguồn cán bộ chủ yếu cho Ban quản lý dự 
án tách biệt lấy từ tổ chức/hệ thống mẹ. Các cán bộ này làm việc tại dự án trong thời gian tồn 
tại của dự án, sau khi dự án hoàn thành họ lại trở về vị trí cũ.  

Song, mức ñộ tách biệt của dự án có thể khác nhau. Nếu tổ chức/hệ thống mẹ liên tục 
phải thực hiện các loại dự án thì sẽ nảy sinh nhu cầu liên kết sâu sắc hơn giữa cơ cấu của tổ 
chức/hệ thống mẹ và cơ cấu của dự án. Trong trường hợp này người ta thường sử dụng mô 
hình tổ chức "quản lý theo dự án". Nghĩa là, cơ cấu tổ chức dự án tách biệt ñã biến thành một 
bộ phận cơ cấu hoạt ñộng thường xuyên trong nội bộ của tổ chức/hệ thống mẹ (hình 2.2).  

Ban quản lý  
dự án 

cơ cấu tổ chức của tổ chức/hệ thống mẹ 

Hình 2.1. Mô hình cơ cấu tổ chức dự án tách biệt 
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Trong mô hình cơ cấu tổ chức quản lý theo dự án, cơ cấu tổ chức của Ban quản lý dự án 
và cơ cấu của tổ chức/hệ thống mẹ nằm trong một chỉnh thể hữu cơ, ñược quản lý bằng hệ 
thống quản lý chung. Biên giới giữa cơ cấu Ban quản lý dự án và cơ cấu của tổ chức/hệ thống 
mẹ bị xoá hoàn toàn. Các nguồn lực dành cho hoạt ñộng của dự án và các hoạt ñộng khác của 
tổ chức/hệ thống mẹ là chung.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nếu hoạt ñộng của tổ chức/hệ thống mẹ hoàn toàn là hoạt ñộng quản lý các dự án thì mô 

dự án 1                 dự án 2                 dự án 3                      dự án 4 

Hình 2.3. Mô hình cơ cấu tổ chức quản lý chung 

cơ cấu tổ chức của tổ chức/hệ thống mẹ 
 

Hình 2.2. Mô hình cơ cấu tổ chức quản lý theo dự án  

 

cơ cấu tổ chức của tổ chức/hệ thống mẹ 

Ban quản lý 
dự án 
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hình quản lý theo dự án trở thành mô hình cơ cấu tổ chức quản lý chung (hình 2.3). 

Các mô hình cơ cấu tổ chức quản lý dự án tách biệt, mô hình quản lý theo dự án và mô 
hình quản lý chung thông thường áp dụng trong các trường hợp sau: 

- Tổng thầu dự án là một tổ chức và tổ chức này chịu trách nhiệm quản lý dự án cũng 
như thực hiện toàn bộ hoặc phần chính công việc thực hiện dự án. Mô hình này gần giống với 
hình thức tổ chức quản lý dự án "chìa khoá trao tay" trong thực tế quản lý dự án ở Việt nam. 

- Chủ ñầu tư, nhà tài trợ và tổng thầu cùng là một tổ chức. ðó có thể là các dự án nội bộ 
khi mà bộ phận này của một tổ chức thực hiện dự án cho một bộ phận khác của chính tổ chức 
ñó. Trong thực tế quản lý dự án ở Việt nam mô hình này gần với hình thức tổ chức quản lý dự 
án "tự thực hiện". Theo hình thức này, chủ ñầu tư sử dụng lực lượng ñược phép hành nghề xây 
dựng của mình ñể thực hiện khối lượng xây lắp tự làm. 

2.2. Cơ cấu tổ chức ñúp (dual) 

Nếu thành phần tham gia dự án có 2 ñơn vị thành viên ngang nhau (nhìn từ góc ñộ quản 
lý dự án) thì xuất hiện mô hình cơ cấu tổ chức ñúp (hình 2.4). 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mô hình cơ cấu tổ chức ñúp cho phép sự tham gia ngang nhau vào quản lý dự án của 2 
ñơn vị - thành viên dự án. ðó có thể là sự hình thành Ban quản lý dự án "liên cơ quan" mà 
thành phần gồm các cán bộ của cả 2 ñơn vị thành viên. ðể ñảm bảo sự tham gia tương ñương 
của 2 thành viên vào quản lý dự án, có thể thành lập một pháp nhân cho hoạt ñộng thực hiện 
dự án. Ví dụ Hội ñồng cổ ñông, Hội ñồng giám ñốc, Hội ñồng quản trị... Hoặc ñơn thuần trong 
Ban quản lý dự án "liên cơ quan" có 2 lãnh ñạo dự án từ 2 ñơn vị thành viên có thẩm quyền ra 
quyết ñịnh chung. 

Cơ cấu tổ chức quản lý ñúp có thể vận dụng trong các trường hợp sau: 

- Chủ ñầu tư và nhà tổng thầu có vai trò tương ñương trong quá trình ra quyết ñịnh quản 
lý thực hiện dự án hoặc thực hiện các công việc có mức ñộ quan trọng tương ñương. 

Hình 2.4. Mô hình cơ cấu tổ chức ñúp 

ðơn vị thành viên 2 Ban 
quản lý  
dự án 

ðơn vị thành viên 1 
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- Tồn tại 2 nhà tài trợ tương ñương nhau cùng quan tâm như nhau vào các kết quả của dự 
án và cùng tham gia tích cực vào quá trình thực hiện dự án. 

2.3. Các cơ cấu tổ chức phức tạp 

Trong trường hợp có trên 2 thành viên tham gia dự án mà các thành viên này khác nhau 
cả về vai trò cũng như tính chất tham gia thì có thể hình thành các mô hình quản lý dự án phức 
tạp. Các mô hình phức tạp nói chung có 3 dạng cơ bản: 

- Chủ ñầu tư trực tiếp quản lý thực hiện dự án. 

- Nhà tổng thầu quản lý thực hiện dự án. 

- Quản lý dự án ñược trao cho một tổ chức tư vấn (ví dụ hình thức chủ nhiệm ñiều 
hành dự án). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

a. Trong khuôn khổ của mô hình chủ ñầu tư trực tiếp quản lý thực hiện dự án thì chủ ñầu 
tư có thể tự thực hiện một vài công việc (ví dụ tự tổ chức ñấu thầu) còn các công việc khác thì 
giao cho các tổ chức tư vấn (khảo sát thiết kế, giám sát...) và các nhà thầu (thi công xây lắp). 
Cơ cấu tổ chức quản lý dự án (Ban quản lý dự án) do chủ ñầu tư lập nên, trong ñó nguồn cán 

Hình 2.5. Mô hình cơ cấu tổ chức trong ñó Chủ ñầu tư 
thực hiện các chức năng chính về quản lý dự án 

Ban 
quản lý  
dự án 

Các nhà thầu 

Chủ 
ñầu tư  
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bộ quản lý lấy từ cơ cấu của chủ ñầu tư. Các cán bộ này trong thời gian tồn tại dự án làm việc 
thường xuyên cho dự án. Cán bộ của các thành viên khác của dự án có thể tham gia vào quản 
lý dự án trên cơ sở làm việc không thường xuyên (hình 2.5). 

Trong thực tế quản lý dự án ở Việt nam, trong hình thức chủ ñầu tư trực tiếp quản lý 
thực hiện dự án, chủ ñầu tư tự tổ chức tuyển chọn và trực tiếp ký hợp ñồng với một hoặc nhiều 
tổ chức tư vấn ñể thực hiện công tác khảo sát, thiết kế công trình, soạn thảo hồ sơ mời thầu, tổ 
chức ñấu thầu hoặc chỉ ñịnh thầu. Sau khi chủ ñầu tư ký hợp ñồng với nhà thầu xây lắp, nhiệm 
vụ giám sát quản lý quá trình thi công, ñảm bảo tiến ñộ và chất lượng công trình do tổ chức tư 
vấn ñã ñược lựa chọn ñảm nhận. 

b. Trong mô hình tổng thầu quản lý thực hiện dự án, chủ ñầu tư trao quyền quản lý cho 
nhà tổng thầu, chỉ ñể lại cho mình quyền kiểm tra một vài kết quả trung gian và kết quả cuối 
cùng. Tổng thầu tự hình thành cơ cấu tổ chức quản lý dự án (Ban quản lý dự án), cung cấp các 
nguồn lực thường xuyên cho cơ cấu này và thực hiện tất cả các chức năng quản lý dự án. 
Ngoài ra tổng thầu có thể giao một phần công việc lại cho các nhà thầu phụ hoặc cho chính 
các bộ phận của mình (hình 2.6). 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trong thực tế quản lý dự án ở Việt nam mô hình ñang ñề cập gần với hình thức “chìa 
khoá trao tay" từng ñược áp dụng trong việc xây dựng các công trình nhà ở, công trình dân 
dụng và công trình sản xuất kinh doanh có quy mô nhỏ, kỹ thuật ñơn giản. Theo hình thức 

Hình 2.6. Mô hình cơ cấu tổ chức tổng thầu quản lý thực hiện dự án 

Các  nhà thầu phụ  

Chủ ñầu tư  

Ban 
quản lý  
dự án 

Tổng thầu  
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này, chủ ñầu tư thực hiện ñấu thầu dự án ñể lựa chọn một nhà thầu (tổng thầu xây dựng) thực 
hiện toàn bộ việc thực hiện dự án (thiết kế, mua sắm vật tư - thiết bị xây lắp v. v...). Chủ ñầu 
tư chỉ trình duyệt thiết kế kỹ thuật, tổng dự toán, nghiệm thu và nhận bàn giao khi dự án hoàn 
thành ñưa vào sử dụng. Tổng thầu xây dựng có thể giao thầu lại việc khảo sát, thiết kế, mua 
sắm thiết bị hoặc một phần khối lượng công tác xây lắp cho các nhà thầu phụ. 

Theo Nghị ñịnh 99/2007/Nð-CP hợp ñồng thiết kế - cung ứng vật tư, thiết bị - thi công 
xây dựng (hợp ñồng EPC) là hợp ñồng xây dựng thực hiện toàn bộ các công việc từ thiết kế, 
cung ứng vật tư, thiết bị ñến thi công xây dựng công trình, hạng mục công trình. 

Hợp ñồng chìa khoá trao tay là hợp ñồng xây dựng ñể thực hiện trọn gói toàn bộ các 
công việc: lập dự án; thiết kế; cung ứng vật tư, thiết bị; thi công xây dựng công trình. 

c. Trong mô hình tư vấn quản lý dự án chủ ñầu tư trao quyền quản lý dự án cho một tổ 
chức tư vấn chuyên cung cấp dịch vụ quản lý dự án. Tổ chức tư vấn này giữ những quyền 
quan trọng nhất về quản lý dự án, lập cơ cấu tổ chức dự án (Ban quản lý dự án) và thực hiện 
công tác quản lý. ðồng thời, tổ chức tư vấn quản lý dự án này không thực hiện bất kỳ một 
công việc nào của quá trình thực hiện dự án. Tất cả các công việc của quá trình thực hiện dự 
án tổ chức tư vấn quản lý dự án giao lại cho các nhà thầu (hình 2.7).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 2.7. Mô hình tư vấn quản lý thực hiện dự án 

Các nhà thầu   

Chủ ñầu tư  

Ban 
quản lý  
dự án 

Tổ chức tư vấn   
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Ở ñây có thể xảy ra trường hợp nhà tư vấn quản lý dự án giao tất cả các công việc của 
quá trình thực hiện dự án cho một nhà tổng thầu. ðến lượt mình nhà tổng thầu này, là người 
chịu trách nhiệm chính về mọi công việc của dự án, có thể giao một phần công việc cho các 
nhà thầu phụ (hình 2.8).    

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Trong thực tế quản lý dự án ở Việt nam mô hình tư vấn quản lý dự án (hình 2.7) tương tự 
như  hình thức chủ nhiệm ñiều hành dự án từng ñược áp dụng ñối với các dự án có quy mô 
lớn, kỹ thuật phức tạp và thời hạn xây dựng dài. Theo hình thức này chủ ñầu tư tổ chức tuyển 
chọn và trình cấp có thẩm quyền quyết ñịnh tổ chức tư vấn thay mình làm chủ nhiệm ñiều 
hành dự án chịu trách nhiệm giám ñịnh, ký kết hợp dồng với các tổ chức khảo sát, thiết kế, 
cung ứng vật tư thiết bị, xây lắp ñể thực hiện các nhiệm vụ của quá trình thực hiện dự án, ñồng 
thời chịu trách nhiệm giám sát, quản lý toàn bộ quá trình thực hiện dự án. 

Trên ñây chúng ta ñã trình bày các loại mô hình cơ cấu tổ chức quản lý thực hiện dự án 
thể hiện sự ảnh hưởng của hệ thống các mối quan hệ của các thành viên tham gia dự án. Các 
mô hình này chỉ rõ mối quan hệ (bên ngoài) của Ban quản lý dự án với các thành viên dự án. 

Hình 2.8. Mô hình tư vấn quản lý thực hiện dự án có tổng thầu 

Chủ ñầu tư  

Tổ chức tư vấn  

Tổng thầu   

Các nhà thầu 
phụ 

Các nhà thầu phụ   

Ban quản lý dự án    
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Ngoài các mối quan hệ với bên ngoài, các mối quan hệ trong dự án cũng có ảnh hưởng ñến cơ 
cấu tổ chức quản lý. Sau ñây xin trình bày các cơ cấu tổ chức quản lý theo các mối quan hệ 
trong nội bộ Ban quản lý dự án.    

Ở ñây cần nhận ñịnh rằng cơ cấu tổ chức quản lý dự án là vấn ñề tối quan trọng trong 
quản lý dự án. ðó là cơ sở ñể thực hiện tập hợp các chức năng, các quá trình, các công việc 
nhằm ñưa dự án ñến mục tiêu ñã ñịnh. Cơ cấu tổ chức quản lý dự án là cơ sở ñể hình thành và 
phát triển hoạt ñộng của nhóm dự án. 

3. CÁC CƠ CẤU  TỔ CHỨC QUẢN LÝ THEO NỘI DUNG DỰ ÁN   

Nội dung của dự án cũng ñòi hỏi cơ cấu tổ chức tương thích. Cơ cấu tổ chức theo nội 
dung dự án thể hiện sự phân công công việc và trách nhiệm theo nội dung công việc trong nội 
bộ dự án. Các loại cơ cấu tổ chức này có thể là cơ cấu chức năng; trực tuyến - chức năng; cơ 
cấu theo sản phẩm/khách hàng/thị trường; cơ cấu theo ñơn vị chiến lược; cơ cấu theo quá 
trình...  

3.1. Cơ cấu tổ chức ñơn giản  

ðây là cấu trúc ñơn giản nhất. Người lãnh ñạo trực tiếp quản lý tất cả các thành viên, ra 
các quyết ñịnh và làm mọi công việc quản lý. Nhân công ñược tuyển ñể thực hiện những 
nhiệm vụ cụ thể. Không có hoặc rất ít cấu trúc các phòng ban. ðó là những tổ chức linh hoạt, 
các công ty buôn bán thường có cấu trúc linh hoạt này. 

3.2. Cơ cấu tổ chức bộ phận theo chức năng    

Ở ñây một số chức năng của người lãnh ñạo trực tuyến ñược giao cho các bộ phận 
chuyên môn thực hiện. Nếu như trước ñây phân công lao ñộng quản lý diễn ra theo chiều dọc, 
thì nay nó diễn ra theo chiều ngang (hình 2.9).  

Ưu ñiểm:  

- Hiệu quả tác nghiệp cao nếu nhiệm vụ có tính lặp ñi lặp lại. 

- Phát huy ñầy ñủ ưu thế của chuyên môn hoá ngành nghề. 

- Giữ ñược sức mạnh và uy tín của các chức năng chủ yếu. 

- ðơn giản hoá việc ñào tạo. 

- Chú trọng ñến tiêu chuẩn nghề nghiệp và tư cách nhân viên. 

- Tạo ñiều kiện cho kiểm tra chặt chẽ của cấp cao nhất.  

 

 

 

 

 

 

 

Nhược ñiểm: 

Giám ñốc 

PGð 
sản xuất  

PGð 
marketing 

PGð 
tài chính 

PGð 
nhân sự 

Hình 2.9. Cơ cấu tổ chức bộ phận theo chức năng 
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- Thường dẫn ñến mâu thuẫn giữa các ñơn vị chức năng khi ñề ra các chỉ tiêu và chiến 
lược. 

- Thiếu sự phối hợp giữa các phòng ban chức năng. 

- Chuyên môn hoá quá mức dẫn ñến cách nhìn quá hạn hẹp ở các cán bộ quản lý. 

- Dồn trách nhiệm thực hiện mục tiêu chung của hệ thống cho người lãnh ñạo cao 
nhất. 

Cơ cấu này thường ñược sử dụng trong một giai ñoạn phát triển nào ñó của hệ thống khi 
nó có quy mô vừa và nhỏ, hoạt ñộng trong một lĩnh vực, ñơn sản phẩm, ñơn thị trường.   

3.3. Cơ cấu  trực tuyến - chức năng  

Người lãnh ñạo hệ thống ñược sự giúp sức của những người lãnh ñạo chức năng ñể 
chuẩn bị các quyết ñịnh, hướng dẫn, kiểm tra việc thực hiện quyết ñịnh. Người lãnh ñạo hệ 
thống vẫn chịu trách nhiệm về mọi mặt của công việc và toàn quyền quyết ñịnh trong phạm vi 
hệ thống. Việc truyền mệnh lệnh vẫn theo tuyến ñã quy ñịnh, người lãnh ñạo ở các bộ phận 
chức năng không ra lệnh trực tiếp cho người thừa hành ở các bộ phận sản xuất. 

3.4. Cơ cấu tổ chức theo sản phẩm/khách hàng/thị trường   

Cơ cấu này phân nhóm các cá nhân và nguồn lực theo sản phẩm, khách hàng, hoặc thị 
trường. Kiểu cơ cấu này thường ñược sử dụng ñể ñáp ứng các thách thức lớn từ bên ngoài. 
Nhiều hệ thống hoạt ñộng trên ñịa bàn trải rộng cần phải phân chia phòng ban theo các vùng, 
lãnh thổ. Khi hệ thống có những mảng khách hàng khác nhau cần phải ñặc biệt quan tâm, hệ 
thống sẽ tổ chức cơ cấu theo khách hàng (hình 2.10). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ưu ñiểm:  

- Linh ñộng, dễ thích nghi. 

- Cho phép nhận ra những thay ñổi bên ngoài. 

- Có sự liên kết ñộ sâu nhân sự. 

Hội ñồng quản trị  

Tổng giám ñốc 

PTGð phụ trách 
về khách hàng 

Trưởng các ban 
theo khách hàng 

PTGð phụ trách thị 
trường các vùng 

Trưởng các ban 
theo vùng 

Hình 2.10. Cơ cấu tổ chức theo sản phẩm/ thị trường /khách hàng 

PTGð phụ trách các bộ 
phận theo sản phẩm 

Trưởng các ban 
theo sản phẩm 
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- Tạo ra các ñơn vị kinh doanh khác biệt nhau và có thể cạnh tranh với nhau. 

- Tập trung vào sự thành công hoặc thất bại của những sản phẩm, dịch vụ, khách hàng 
hoặc lãnh thổ ñặc biệt. 

Nhược ñiểm: 

- Không cung cấp một nền tảng chung cho các cá nhân có ñào tạo cao với những kinh 
nghiệm tương tự ñể giải quyết vấn ñề và ñào tạo nhân viên mới. 

- Có thể dẫn tới sự trùng lặp cố gắng ở mỗi bộ phận nhằm giải quyết những trường 
hợp tương tự. 

- Các mục tiêu của các bộ phận có thể ñược ưu tiên qua sức mạnh của toàn hệ thống, 
tuy nhiên các hệ thống có cơ cấu này có thể có khó khăn trong thích ứng với các mối 
ñe doa ảnh hưởng ñến toàn hệ thống. 

- Các vấn ñề xung ñột có thể xảy ra khi các bộ phận cố gắng phát triển các dự án 
chung trao ñổi nguồn lực, chia sẻ cán bộ.  

3.5. Cơ cấu tổ chức bộ phận theo quá trình 

Tổ chức theo quá trình là phương thức hình thành bộ phận trong ñó các hoạt ñộng ñược 
hợp nhóm trên cơ sở các giai ñoạn của dây chuyền công nghệ. Hình 2.11 là cơ cấu tổ chức bộ 
phận theo quá trình tại một công ty dệt.  

Cơ cấu này là phương thức khá phổ biến ñối với các hệ thống có dây chuyền hoạt ñộng 
chặt chẽ, có thể phân chia thành các cung ñoạn mang tính ñộc lập tương ñối, thích hợp với 
phân hệ sản xuất. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.6. Cơ cấu tổ chức ma trận 

Trong cơ cấu tổ chức ma trận người ta phân ra các nhiệm vụ theo phương dọc tức là các 
dự án sản phẩm O (hình 2.12), và các chức năng theo phương ngang của các ñơn vị F. Các 
ñơn vị phụ trách dự án O phải giải quyết các vấn ñề: làm cái gì? khi nào làm? ai làm? Các ñơn 
vị chức năng F giải quyết vấn ñề phải làm như thế nào?  

Khi cần thực hiện một dự án O nào ñó lãnh ñạo hệ thống sẽ cử ra một chủ nhiệm dự án, 

Tổng giám ñốc 

PGð 
tài chính 

Phân xưởng 
nhuộm 

PGð 
sản xuất 

Phân xưởng dệt 

Hình 2.11. Cơ cấu tổ chức bộ phận theo quá trình  

PGð 
kinh doanh 

Phân xưởng sợi 
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các ñơn vị chức năng F sẽ cử ra các cán bộ tương ứng ñể cùng tham gia thực hiện dự án. Khi 
dự án kết thúc những người tham gia dự án lại trở về ñơn vị cũ. Việc cắt cử như thế tạo thành 
các dòng các ô như một ma trận. 

Ưu ñiểm: 

- ðịnh hướng các hoạt ñộng theo kết quả cuối cùng. Tập trung ñược các nguồn lực vào 
khâu xung yếu. 

- Có tính năng ñộng cao, dễ di chuyển các cán bộ quản lý dự án có năng lực ñể thực 
hiện các dự án khác nhau. 

- Sử dụng chuyên gia có hiệu quả, tận dụng các chuyên gia có khả năng chuyên môn 
giỏi sẵn có. Kết hợp ñược năng lực của cán bộ quản lý dự án và các chuyên gia.  

- Giảm bớt cồng kềnh cho bộ máy quản lý dự án. Có thể ñáp ứng nhanh các thay ñổi 
của môi trường. 

Nhược ñiểm: 

- Hiện tượng song trùng lãnh ñạo dẫn ñến không thống nhất mệnh lệnh. 

- Thường xảy ra mâu thuẫn giữa người quản lý dự án và những người lãnh ñạo các 
chức năng. 

- Cơ cấu phức tạp, không bền vững, ñòi hỏi phải có tinh thần hợp tác cao. 

 

 

 

 

thị trường  

Hình 2.12. Cơ cấu tổ chức kiểu ma trận 
F - các bộ phận chức năng; O - các dự án sản phẩm  

Lãnh ñạo hệ thống  

F1 F2 F3 F4 

O1 

O2 

O3 
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3.7. Cơ cấu tổ chức hỗn hợp 

Cơ cấu tổ chức này thường ñược áp dụng cho các tập ñoàn lớn, trong ñó có nhiều bộ 
phận là các công ty con mà mỗi công ty ñó do ñặc thù hoạt ñộng mà lại có một sự thống nhất 
pháp lý (cơ cấu) riêng biệt. Ví dụ như một công ty tổ chức theo chức năng (trực tuyến - chức 
năng), công ty con khác lại cơ cấu theo vùng lãnh thổ, hay theo khách hàng v. v. 

Ưu ñiểm lớn nhất của cơ cấu tổ chức hỗn hợp là sự kết hợp nhiều loại cơ cấu tổ chức cho 
phép lợi dụng ñược các ưu thế của loại hình cơ cấu tổ chức chính, ñồng thời ít ra cũng giảm 
ñược ảnh hưởng của các nhược ñiểm của nó. 

Các ưu ñiểm khác của cơ cấu tổ chức này là giúp xử lý ñược các tình huống phức tạp, có 
tác dụng ñối với các tập ñoàn lớn và cho phép chuyên môn hoá một số bộ phận cơ cấu tổ chức. 

Nhược ñiểm của nó là cơ cấu tổ chức phức tạp dẫn ñến việc hình thành các bộ phận, 
phân hệ quá nhỏ và có thể làm tăng thêm nhược ñiểm của mỗi cơ cấu tổ chức bộ phận. 

Hình 2.13 thể hiện mô hình cơ cấu tổ chức hỗn hợp. 

 

Tổng giám ñốc 

PTGð 
nhân sự 

PTGð 
kinh doanh 

PTGð  
tài chính  

Gð 
khu vực A 

Gð  
khu vực B 

Gð 
khu vực C 

Quản lý 
sản phẩm X 

Quản lý 
sản phẩm Y 

Quản lý các 
giao dịch với 

khách hàng MNP 

Hình 2.13. Mô hình tổ chức hỗn hợp 

Tiêu chí hình thành 
các bộ phận  

Chức năng 

Sản phẩm/ 
Khách hàng 

Thị trường 
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CÂU HỎI ÔN TẬP 

1. Trình bày các nguyên tắc chung xây dựng cơ cấu tổ chức quản lý dự án. 

2. Hãy trình bày và phân biệt các mô hình cơ cấu tổ chức quản lý dự án theo mối quan 
hệ của các thành viên dự án. 

3. Trình bày các loại cơ cấu tổ chức theo nội dung dự án và ưu nhược ñiểm của chúng. 

4. Cơ cấu tổ chức của cơ quan anh (chị) là loại cơ cấu tổ chức nào? Những ñiểm nào 
trong cơ cấu tổ chức của cơ quan anh (chị) thấy cần cải tiến? 

5. Cơ quan anh (chị) có bộ phận quản lý dự án hay không? Tại sao lại có (hay không 
có) bộ phận này? Hãy trình bày chức năng của nó. 

6. Anh (chị) ñược giao một dự án xây dựng nhà trẻ cho cơ quan. Hãy thiết lập cơ cấu tổ 
chức quản lý cho dự án này. Tại sao anh (chị) lại chọn cơ cấu tổ chức ñó? Mối quan 
hệ giữa cơ cấu tổ chức quản lý dự án này với các phòng ban trong cơ quan như thế 
nào? 
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1. BAN QUẢN LÝ DỰ ÁN VÀ LÝ THUYẾT QUẢN LÝ NHÓM 

1.1. Khái niệm về Ban quản lý dự án 

Tuỳ thuộc vào ñặc thù, dạng và quy mô của dự án mà trong quá trình thực hiện có sự 
tham gia của hàng chục, thậm chí hàng trăm các tổ chức và chuyên gia khác nhau. Mỗi tổ 
chức/chuyên gia ñó có vai trò, chức năng riêng, mức ñộ tham gia và trách nhiệm ñối với dự án 
cũng khác nhau. Các tổ chức và chuyên gia này, tuỳ thuộc vào chức năng mà ñược phân chia 
thành các nhóm thành viên cụ thể của dự án. Như chương 1 ñã ñề cập, các thành viên ñó là: 
chủ ñầu tư, nhà tài trợ, nhà thiết kế, nhà tư vấn, nhà cung ứng, nhà thầu, người có thẩm quyền 
quyết ñịnh ñầu tư, các tổ chức tài chính... và ban QLDA. Ban QLDA ñược ñiều hành bởi chủ 
nhiệm hay giám ñốc dự án (Project Manager).   

Ban QLDA là một tập thể các cán bộ nhân viên trực tiếp thực hiện các công việc thực 
hiện dự án. Ban QLDA ñược thành lập trong thời gian tồn tại của dự án. Sau khi dự án kết 
thúc dự án, ban QLDA bị giải thể. 

 

Hình thành và phát 
triển ban QLDA 

Tổ chức quản lý ban QLDA 

Tổ chức hoạt ñộng ban 
QLDA 

Quản lý 
nguồn nhân lực ban QLDA 

hình thành  
cơ cấu tổ chức  

phát triển tổ chức 
ban quản lý 

phân chia  
trách nhiệm và 
quyền hạn 

bổ nhiệm  
chủ nhiệm dự án  

tổ chức hoạt ñộng 
chung 

hình thành và phát 
triển văn hoá trong tổ 
chức, công việc và 
ñoàn thể 

tổ chức truyền thông 
và văn phòng dự án  

tổ chức quá trình ra 
quyết ñịnh  

tổ chức các cuộc họp 

tổ chức các cuộc ñàm 
phán 

chiến lược quản lý nhân 
lực 

lập kế hoạch nhân lực  

phát triển nhân lực: 
- ñào tạo 
- nâng cao tay nghề 
- ñào tạo lại 
- sự nghiệp tương lai  

vấn ñề ñộng viên,  
khuyến khích khen 

lĩnh vực tâm lý-xã hội: 
- những ưu ñãi 
- các bảo ñảm xã hội  
- các xung ñột 

quản lý thời gian làm việc 

Hình 3.1. Nội dung tổ chức quản lý ban QLDA  
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1.2. Lý thuyết quản lý nhóm và nội dung tổ chức quản lý Ban quản lý dự án 

Sau khi cơ cấu tổ chức quản lý dự án (hình thức quản lý dự án) ñã ñược xác ñịnh thì việc 
hình thành Ban QLDA có tính chất quyết ñịnh ñến chất lượng của công tác quản lý dự án về 
sau.  

Tổ chức quản lý ban QLDA cần dựa trên lý thuyết về quản lý nhóm. Vấn ñề này gần ñây 
ngày càng ñược quan tâm nhiều hơn vì người ta nhận ra rằng từng người ñơn lẻ có thể rất cần 
cù và làm việc rất hiệu quả. Nhưng những con người ñó khi kết hợp với nhau lại không tạo 
nên ñược một sức mạnh chung mà ñôi khi lại còn cản trở lẫn nhau, có tác ñộng tiêu cực ñến 
công việc chung. Có thể thấy ñiều này qua một ví dụ như sau: một người bơi thuyền mất 30 
phút ñể sang sông. Cũng con thuyền ấy, cũng khúc sông ấy nhưng một nhóm 3 người lại bơi 
mất 45 phút mới sang ñược bờ bên kia. Rõ ràng, ñể tạo nên một sức mạnh tập thể người ta 
phải có khả năng kết hợp với nhau. Khả năng kết hợp với nhau ñó ñược hình từ hai yếu tố là:  

(i) kỹ năng hoạt ñộng tập thể của từng thành viên; và  

(ii) vấn ñề quản lý tập thể. ðó là các vấn ñề thuộc lý thuyết quản lý nhóm và thể hiện 
trong công tác tổ chức quản lý ban QLDA ở các góc ñộ: 

- Hình thành ban QLDA ñể quản lý thực hiện dự án (gọi tắt là ban QLDA); 

- Tổ chức hoạt ñộng và quản lý nhân sự ban QLDA. 

Nói khác ñi, tổ chức quản lý ban QLDA bao gồm các vấn ñề hình thành ban QLDA, 
cung cấp nguồn nhân lực cho ban QLDA, thực hiện kiểm tra và ñộng viên khuyến khích các 
thành viên của ban QLDA nhằm nâng cao hiệu quả công việc và ñưa dự án tới mục tiêu ñã 
ñịnh (hình 3.1). 

2. HÌNH THÀNH VÀ PHÁT TRIỂN BAN QUẢN LÝ DỰ ÁN   

2.1. Mô hình và nguyên tắc hình thành ban QLDA 

2.1.1. Mô hình hình thành cơ cấu tổ chức ban QLDA  

Mối quan hệ và liên hệ của các thành viên trong ban QLDA thể hiện cơ cấu tổ chức của 
ban. Có 2 mô hình cơ bản hình thành ban quản lý QLDA là: 

a. Những thành viên chủ yếu của dự án - chủ ñầu tư, nhà thầu (ngoài ra, có thể có các 
thành viên khác) thành lập các ban quản lý riêng của mình, có người chỉ huy riêng, chịu trách 
nhiệm về dự án. (Trưởng ban quản lý từ phía nhà thầu, trong thực tế QLDA ở Việt nam, thông 
thường ñược gọi là giám ñốc ñiều hành dự án). Trưởng những ban quản lý nhỏ này lại chịu sự 
ñiều hành bởi một chủ nhiệm (Project Manager) duy nhất của dự án. Tuỳ thuộc hình thức tổ 
chức thực hiện dự án mà trưởng ban quản lý từ nhà thầu hay trưởng ban quản lý từ chủ ñầu tư 
sẽ là chủ nhiệm cả dự án. Chủ nhiệm dự án ñiều hành hoạt ñộng của tất cả các thành viên của 
các ban quản lý, và như vậy tạo nên một ban quản lý duy nhất từ các ban quản lý nhỏ, gọi là 
"ban QLDA". 

b. Hình thành một ban QLDA duy nhất chịu sự ñiều hành của chủ nhiệm dự án. Trong 
thành phần của ban quản lý có ñại diện của tất cả các thành viên tham gia dự án. Các ñại diện 
của các thành viên dự án thực hiện các chức năng, nhiệm vụ của mình theo như trách nhiệm ñã 
ñược phân công. 
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2.1.2. Nguyên tắc hình thành ban QLDA  

Khi thành lập ban QLDA cần chú ý các yếu tố sau: 

a. ðặc thù của dự án: Ban QLDA lập ra ñể thực hiện dự án, vì vậy ñặc thù của dự án là 
một trong những yếu tố chính phải tính ñến khi thành lập ban. ðặc thù của dự án xác ñịnh cơ 
cấu chính thức của ban QLDA; cơ cấu vai trò của các thành viên; danh mục các hiểu biết, kỹ 
năng và tay nghề mỗi thành viên phải có. ðặc thù của dự án còn là các thời hạn, giai ñoạn và 
các loại công việc của dự án.  

b. Môi trường tổ chức - văn hoá của dự án: Môi trường tổ chức - văn hoá của dự án 
phân ra thành môi trường bên trong và môi trường bên ngoài.  

Môi trường bên ngoài của dự án bao gồm các vấn ñề về kinh tế, xã hội, pháp lý, kỹ thuật, 
công nghệ... 

Môi trường bên trong hay văn hoá tổ chức của ban QLDA bao gồm các vấn ñề:  

(i) các tiêu chuẩn chung của ban;  

(ii) phương pháp phân chia quyền lực, phân chia vai trò;  

(iii) sự ñoàn kết và liên kết của các thành viên trong ban; và  

(iv) phương pháp ñặc thù của ban ñể tổ chức và thực hiện các quá trình, các hoạt 
ñộng chung như truyền thông, giải quyết xung ñột, ra quyết ñịnh, quan hệ ngoại 
giao... 

c. ðặc ñiểm phong cách cá nhân của người lãnh ñạo ban: ðặc ñiểm phong cách cá nhân 
của người lãnh ñạo ban QLDA ảnh hưởng ñến cả hệ thống mối quan hệ giữa người chỉ huy và 
các thuộc cấp. 

Lý thuyết lãnh ñạo hiện ñại cho rằng phương thức lãnh ñạo tốt nhất là nâng cao khả năng 
tự lãnh ñạo của các thuộc cấp. Người lãnh ñạo giỏi là người biết giao cho thuộc cấp những 
công việc mà chính bản thân họ (thuộc cấp) cũng muốn làm, hướng cho họ như chính họ 
muốn thế. 

Tổ chức quản lý ban QLDA liên quan ñến các vấn ñề về hình thành cơ cấu tổ chức hợp 
lý, ñảm bảo cho ban nguồn nhân lực có trình ñộ chuyên môn cao, ñạt ñược mối quan hệ tối ưu 
giữa kiểm tra từ bên ngoài và tính ñộc lập của ban. Người lãnh ñạo ban QLDA phải mềm dẻo, 
tự tin vào bản thân và các thành viên của ban. Sự ảnh hưởng trong ban không dựa trên quyền 
lực hay vị trí ñược giao mà phải dựa trên uy tín và trình ñộ chuyên môn. 

2.1.3. Quan hệ giữa các thành viên trong ban QLDA  

ðể ban QLDA làm việc tốt cần phải tạo nên cho tất cả thành viên của nó một niềm tin 
vào "sứ mạng" của ban là ñược thành lập nên ñể hoàn thành dự án một cách hiệu quả. 

Các thành viên của ban QLDA cần có tổ hợp các kỹ năng bổ khuyết cho nhau. Các kỹ 
năng ñó có thể chia thành 3 nhóm:  

(i) chuyên môn nghiệp vụ (kỹ thuật và/hoặc chức năng);  

(ii) kỹ năng giải quyết vấn ñề và ra quyết ñịnh; và  

(iii) kỹ năng giao tiếp, hành xử: biết chấp nhận rủi ro; biết phê phán một cách xây 
dựng; biết "nghe" một cách tích cực... 
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Ban QLDA có các dấu hiệu cơ bản sau: 

- có tổ chức nội bộ, bao gồm các bộ phận về quản lý, kiểm tra, có quy chế nội bộ; 

- có các giá trị chung: tính cộng ñồng trong ban, dư luận xã hội trong ban; 

- có nguyên tắc riêng, ñộc lập, khác với các nhóm người khác; 

- có áp lực nhóm, nghĩa là sự ảnh hưởng của công việc chung, mục tiêu chung ñến 
cách hành xử của các thành viên; 

- có sự hướng tới tính bền vững trong mối quan hệ giữa người với người trong ban 
trong quá trình giải quyết các công việc chung; 

ðầu vào Quá trình ðầu ra 

- ñặc ñiểm của dự án  
- môi trường dự án  
- các nguồn lực của dự 
án  
- rủi ro của dự án  

Các cơ cấu: 
- phân chia công việc  
- phân chia quyền lực và trách 
nhiệm 
 - phân chia quá trình hoạt ñộng  

Các yêu cầu: 
- về chất lượng chuyên 
môn và cá nhân của ban 
- về quá trình hoạt ñộng 
- về văn phòng dự án  
- về truyền thông của dự án  

- tập hợp các nhà QLDA 
chính 
- bắt ñầu công việc   

- hình thành cơ cấu tổ chức ban 
- thành lập văn phòng dự án  
- lựa chọn và bổ nhiệm chủ nhiệm 
dự án và các nhà QLDA chính 
- phân chia quyền lực và trách 
nhiệm 

Các ứng cử viên tiềm 
năng cho thành viên 
ban QLDA   

- tổ chức hoạt ñộng chung 
- tổ chức trao ñổi thông tin 
- tổ chức công việc quản lý nhân 
lực   
- hình thành cơ cấu cán bộ 
- hình thành văn hoá trong tổ 
chức, công việc và ñoàn thể 
  

- quá trình ra quyết ñịnh  
- phát triển về mặt tổ chức, 
chuyên môn và công việc của ban 
QLDA. 

Khởi công dự án    

- quá trình thực hiện 
dự án   
- các yếu tố gây bất ổn  

Ban QLDA có khả năng 
hoàn thành công việc  

Hoàn thành dự án   

Hình 3.2. Mô hình quá trình hình thành ban QLDA 
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- có thể hình thành một số thông lệ và truyền thống nhất ñịnh.  

2.2. Ban QLDA hiệu quả  

Một ban QLDA ñược coi là có hiệu quả khi nó ñạt ñược các chỉ tiêu của một cơ cấu tổ 
chức có hiệu quả. Ở ñây cần chỉ ra những nét ñặc trưng riêng cho ban QLDA khác với các cơ 
cấu tổ chức khác. Từ góc nhìn này có thể chia ra khía cạnh hoạt ñộng chuyên môn và khía 
cạnh tổ chức - tâm lý của hoạt ñộng nhóm. 

Trong lĩnh vực hoạt ñộng chuyên môn, hiệu quả ban quản lý trước hết là sự ñịnh hướng 
cho cả ban ñến kết quả cuối cùng; là sự sáng tạo và chủ ñộng trong giải quyết công việc; năng 
suất lao ñộng cao và luôn luôn tìm tòi phương án giải quyết tốt nhất; thảo luận các vấn ñề nảy 
sinh một cách tích cực và thích thú. 

Theo khía cạnh tổ chức - tâm lý của hoạt ñộng thì ban QLDA có hiệu quả là ban quản lý 
ñạt ñược: 

- bầu không khí trong ban không mang tính hình thức câu nệ; 

- sẵn sàng nhận và nắm bắt các nhiệm vụ ñược giao; 

- các thành viên lắng nghe nhau; 

- các thành viên luôn luôn tham gia thảo luận các vấn ñề nảy sinh nếu có thể; 

- không giấu diếm không chỉ các ý tưởng mà cả tình cảm; 

- có các xung ñột và bất ñồng, nhưng các xung ñột và bất ñồng này là về các giải pháp, 
phương pháp chứ không phải là về bản thân một cá nhân nào ñó. Ngoài ra, chúng 
(các xung ñột và bất ñồng) phải ñược thể hiện ra, tránh "bằng mặt mà không bằng 
lòng"; 

- nhận thức của cả ban về công việc ñang làm, giải quyết các vấn ñề trên cơ sở ñồng 
thuận chứ không phải trên cơ sở bỏ phiếu ña số. 

Nếu ñạt ñược những ñiều kể trên, ban QLDA không chỉ hoàn thành thành công sứ mạng 
của mình mà còn thoả mãn ñược nhu cầu của từng cá nhân hoặc từng nhóm nhỏ thành viên 
trong cả ban QLDA. Mô hình quá trình hình thành ban QLDA thể hiện trên hình 3.2.  

Trong hình 3.2, ở kết quả ñầu ra là dự án hoàn thành ñạt ñược các mục tiêu ñã ñịnh 
trước. ðây chính là chỉ tiêu cơ bản về kết quả hoạt ñộng của ban QLDA. Song, cũng tồn tại 
các kết quả trong nội bộ ban quản lý. Các kết quả nội bộ ñó có thể là chung như sự hình thành 
một số ñịnh mức mới, có thể là riêng như thu nhận thêm kiến thức, kỹ năng mới của từng cá 
nhân. Các kết quả này ảnh hưởng tốt tới hoạt ñộng của ban QLDA. 

2.3. Phương pháp hình thành ban QLDA  

Có 4 phương pháp hình thành ban QLDA là: dựa vào các mục tiêu; dựa vào các mối 
quan hệ cá nhân; dựa vào trách nhiệm và phương pháp ñịnh hướng vấn ñề. 

a. Phương pháp dựa vào các mục tiêu cho phép các thành viên của ban QLDA ñịnh 
hướng tốt hơn trong quá trình lựa chọn và thực hiện các mục tiêu chung của ban trong quá 
trình thực hiện dự án. 

b. Phương pháp dựa vào các mối quan hệ cá nhân tập trung vào việc cải thiện các mối 
quan hệ cá nhân trong ban QLDA với giả ñịnh rằng uy tín cá nhân làm tăng hiệu quả của các 
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hoạt ñộng chung. Mục tiêu của phương pháp này là tăng cường sự tin tưởng của cả ban, 
khuyến khích sự ủng hộ mang tính tập thể và tăng cường sự trao ñổi thông tin trong nội bộ 
ban. 

c. Phương pháp dựa vào trách nhiệm là sự tổ chức các buổi thảo luận, ñàm phán giữa 
các thành viên ban QLDA về trách nhiệm, vai trò của họ trong dự án với giả ñịnh rằng trách 
nhiệm, vai trò của các thành viên có nhiều phần giao thoa. Hành vi của ban quản lý có thể bị 
thay ñổi do có sự thay ñổi trong quá trình thực hiện dự án và trong quá trình nhận thức trách 
nhiệm của cá nhân. 

d. Phương pháp ñịnh hướng vấn ñề (thông qua giải quyết vấn ñề): tổ chức hàng loạt các 
buổi gặp gỡ có ñịnh trước với các nhóm chuyên gia có mục tiêu chung và mối quan hệ tổ chức 
chung trong khuôn khổ ban QLDA. Nội dung của phương pháp là phát triển dần dần quá trình 
giải quyết các vấn ñề chung của ban và sau ñó là ñạt ñược mục tiêu chính của ban. 

Mục tiêu chính của việc hình thành ban QLDA là sự quản lý ñộc lập và giải quyết ñược 
các vấn ñề. Quá trình này có thể không thực hiện ñược ngay mà ñòi hỏi một thời gian dài. 
Không hiếm khi ban quản lý không làm việc ñược một cách có hiệu quả vì sự cản trở của 
chính tập thể lãnh ñạo hay của chính bản thân chủ nhiệm dự án.   

Trong quá trình làm việc chung có thể hình thành những vấn ñề quan trọng, có tính thời 
sự và ban quản lý có thể ñạt ñược ñến trạng thái cân bằng mới với cấp ñộ cao hơn của sự tham 
gia cá nhân và bầu không khí tập thể. 

2.4. Trách nhiệm và những kỹ năng chủ yếu cần có của chủ nhiệm dự án   

2.4.1. Trách nhiệm của chủ nhiệm dự án  

 Trách nhiệm của chủ nhiệm dự án về cơ bản có thể ñược chia thành 3 nhóm lớn. ðó là  
trách nhiệm ñối với tổ chức cấp trên, ñối với dự án và ñối với các thành viên trong ban QLDA. 

a. ðối với cấp trên:   

Chủ nhiệm dự án phải ñảm bảo bảo tồn mọi nguồn lực và quản lý hiệu quả dự án ñược 
giao. Cần báo cáo ñầy ñủ và trung thực những thông tin về tình trạng hiện tại, chi phí, tiến ñộ 
và triển vọng của dự án. 

b. ðối với dự án:  

Chủ nhiệm dự án cần phải thực hiện những nhiệm vụ sau: 

- ñiều hành dự án, ñảm bảo hoàn thành theo ñúng mục tiêu, thời hạn ñã quy ñịnh trong 
phạm vi nguồn lực và chi phí ñược duyệt; 

- ñiều hành ban quản lý QLDA, phối hợp mọi người trong ban theo hướng phát huy tối 
ña năng lực của từng nhân viên; 

- QLDA theo ñúng lịch trình thời gian, quản lý chi phí, nhân lực, thông tin và quản lý 
chất lượng; 

- quản lý những thay ñổi. 

c. ðối với các thành viên trong ban QLDA:   

Dự án là một tổ chức tạm thời và có thời hạn nên chủ nhiệm dự án cần ñặc biệt quan tâm 
ñến mọi thành viên trong ban QLDA. Khi dự án sắp kết thúc, chủ nhiệm dự án nên có kế 
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hoạch giúp ñỡ, tạo ñiều kiện cho mọi người tìm công việc mới hoặc trở về ñơn vị cũ theo 
nguyện vọng cũng như theo yêu cầu công việc. 

2.4.2. Các kỹ năng cần có của chủ nhiệm dự án  

 Một số kỹ năng quan trọng mà chủ nhiệm dự án cần có là kỹ năng lãnh ñạo; kỹ năng 
giao tiếp và thông tin trong QLDA; kỹ năng thương lượng và giải quyết các khó khăn, vướng 
mắc; kỹ năng tiếp thị và quan hệ với khách hàng; kỹ năng ra quyết ñịnh. 

a. Kỹ năng lãnh ñạo, ñiều hành:  

Lãnh ñạo, ñiều hành là kỹ năng cơ bản ñể nhà QLDA chỉ ñạo, ñịnh hướng, khuyến khích 
và phối hợp các thành viên trong ban quản lý cùng thực hiện dự án. ðây là kỹ năng quan trọng 
nhất. Nó ñòi hỏi các nhà QLDA có những phẩm chất cần thiết, có quyền lực nhất ñịnh ñể ñạt 
mục tiêu dự án. 

Lãnh ñạo, ñiều hành nghĩa là "làm cho công việc phải ñược tiến hành". Nó yêu cầu nhà 
QLDA phải hiểu rõ cả cơ cấu chính thức và không chính thức của tất cả các tổ chức có liên 
quan, phải nắm ñược con người của các thành viên trong ban quản lý. Nắm ñược con người 
nghĩa là phải hiểu ñược mong muốn, nhu cầu, ñộng cơ của họ ñể có phương pháp ñiều hành 
thích hợp. 

b. Kỹ năng giao tiếp và thông tin trong QLDA:  

Chủ nhiệm dự án có trách nhiệm phối hợp, thống nhất các hành ñộng giữa các bộ phận 
chức năng và các cơ quan liên quan ñể thực hiện các công việc của dự án nên cần thiết phải 
thông thạo kỹ năng giao tiếp. Họ phải thân quen, hiểu biết hoạt ñộng của các phòng chức năng 
và có kiến thức rộng về một số lĩnh vực kỹ thuật cần thiết. Nhà QLDA cũng cần giỏi kỹ năng 
thông tin, kỹ năng trao ñổi tin tức giữa các thành viên dự án và những người liên quan trong 
quá trình triển khai dự án. 

c. Kỹ năng thương lượng và giải quyết khó khăn, vướng mắc:   

Nhà QLDA trong quá trình thực hiện trọng trách của mình có quan hệ với rất nhiều 
nhóm người: chủ dự án, nhà tư vấn, các nhà thầu, các nhà cung ứng, các ñịnh chế tài chính, 
các phòng ban chức năng, lực lượng lao ñộng trực tiếp, các cơ quan Chính phủ, các tổ chức 
cung cấp dịch vụ và cộng ñồng. 

ðể phối hợp mọi cố gắng bên trong và bên ngoài nhằm thực hiện thành công dự án nhà 
QLDA phải có kỹ năng thương lượng giỏi. Ví dụ, thương lượng với nhà quản lý cấp trên và 
với người ñứng ñầu các phòng chức năng ñể giành ñược sự quan tâm của cấp trên và giành ñủ 
nguồn lực cần thiết cho dự án. 

Các bất ñồng thường nảy sinh giữa nhà QLDA với các thành viên tham gia, với các nhà 
quản lý chức năng và giữa các nhà QLDA với nhau. Nguyên nhân có nhiều nhưng có thể kể ra 
một số nguyên nhân chính sau: (i) do các thủ tục hành chính; (ii) do mục tiêu hay các ưu tiên 
khác nhau; (iii) do tranh chấp cùng một nguồn lực có hạn; (iv) do quan ñiểm kỹ thuật và chính 
kiến khác nhau; (v) do những vướng mắc còn tồn ñọng. Do ñó, các nhà QLDA cần có phương 
pháp ñúng ñắn ñể giải quyết các khó khăn nảy sinh. 

d. Kỹ năng tiếp thị và quan hệ với khách hàng:  

Một trong những nhiệm vụ quan trọng của nhà QLDA là trợ giúp tổ chức/hệ thống trong 
hoạt ñộng marketing. Làm tốt công tác này giúp cho tổ chức/hệ thống duy trì ñược khách hàng 
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hiện tại, tăng thêm khách hàng tiềm năng (ñối với dự án sản xuất).     

e. Kỹ năng ra quyết ñịnh:  

Lựa chọn phương án và cách thức thực hiện các công việc dự án là những quyết ñịnh 
quan trọng, ñặc biệt trong ñiều kiện thiếu thông tin và có nhiều thay ñổi. ðể ra ñược quyết 
ñịnh ñúng ñắn và kịp thời cần ñến nhiều kỹ năng tổng hợp của nhà QLDA.  

Một trong những kỹ năng tổng hợp ñó là khả năng dự kiến các tình huống và tìm cách 
ứng xử tốt nhất. Chủ nhiệm dự án phải tỉnh táo nhìn thấy trước và vạch ra mọi tình huống có 
thể xảy ra, ñối chiếu với mục tiêu mong muốn, căn cứ vào khả năng thực tế, cơ hội và nguồn 
lực có thể có ñược ñể ñưa ra quyết ñịnh ñối phó kịp thời.  

Việc ra quyết ñịnh bao gồm việc phân tích vấn ñề ñể xác ñịnh các giải pháp hiệu quả giải 
quyết vấn ñề ñó, sau ñó lựa chọn một trong các giải pháp. Có thể tự ñưa ra các quyết ñịnh hay 
thông qua tham khảo ý kiến của những người khác (từ khách hàng, từ ñồng nghiệp hay từ 
những người cán bộ quản lý chức năng). Sau khi ñưa ra quyết ñịnh thì phải thực hiện nó. Thời 
gian cũng là một thành phần của quyết ñịnh - một quyết ñịnh ñúng phải là một quyết ñịnh kịp 
thời, không quá sớm, không quá muộn. 

Ngoài những kỹ năng quan trọng nêu trên, nhà QLDA giỏi phải trang bị cho mình những 
kỹ năng cần thiết khác như lập kế hoạch, quản lý thời gian, lập ngân sách và kiểm soát chi phí, 
kỹ năng quản lý nhân sự, kỹ thuật... 

Bảng 3.1. Những ñiểm khác nhau cơ bản giữa nhà QLDA và nhà quản lý chức năng 

tt Nhà quản lý chức năng Nhà QLDA 

1 là một chuyên gia giỏi trong lĩnh 
vực chuyên môn mình quản lý  

là người có kiến thức tổng hợp, hiểu biết nhiều 
lĩnh vực chức năng, có kinh nghiệm phong phú 

2 thạo kỹ năng phân tích (sử dụng 
cách tiếp cận phân tích) 

mạnh về kỹ năng tổng hợp (sử dụng cách tiếp 
cận tổng hợp) 

3 như một ñốc công, một người giám 
sát kỹ thuật về lĩnh vực chuyên sâu 

là một nhà tổ chức, phối hợp mọi người, mọi bộ 
phận cùng hoàn thành dự án  

4 chịu trách nhiệm lựa chọn công 
nghệ 

chịu trách  nhiệm ñối với công tác tổ chức, tuyển 
dụng cán bộ, lập kế hoạch, hướng dẫn và QLDA  

2.4.3. Những ñiểm khác nhau giữa nhà QLDA với nhà quản lý chức năng 

Nhà QLDA lý tưởng phải là người có ñủ các tố chất cần thiết liên quan ñến kỹ năng 
quản trị, trình ñộ chuyên môn kỹ thuật và tính cách cá nhân. Những ñặc ñiểm khác nhau cơ 
bản giữa nhà QLDA và nhà quản lý chức năng ñược trình bày trong bảng 3.1. 

3. TỔ CHỨC HOẠT ðỘNG BAN QUẢN LÝ DỰ ÁN 

3.1. Tổ chức hoạt ñộng chung của ban QLDA  

Có 4 dạng tổ chức hoạt ñộng chung của ban QLDA: 

a. Phối hợp cộng ñồng có sự tham gia bắt buộc của tất cả các thành viên trong giải quyết 
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nhiệm vụ chung. ðặc ñiểm hoạt ñộng của họ do chủ nhiệm dự án xác ñịnh và ít thay ñổi. Hiệu 
quả làm việc chung của ban quản lý phụ thuộc một cách như nhau vào hiệu quả làm việc của 
các thành viên. 

Những người làm việc trong ban hoạt ñộng theo dạng tổ chức này có ñịnh hướng tốt vào 
mục tiêu tập thể, trung thành với chỉ huy và với các tiêu chuẩn, giá trị và phong cách ñối xử 
chung. ðối với thành viên của nhóm (ban quản lý) này tính trung thành với nhóm, gắn bó với 
nhóm cao. Hình phạt nặng nề nhất là bị ñuổi khỏi nhóm. 

b. Phối hợp theo từng cá thể có ñặc ñiểm là ít có sự tương tác giữa các thành viên. Mỗi 
người hoàn thành khối lượng công việc của mình một cách riêng biệt. ðặc thù hoạt ñộng của 
từng người ñược quy ñịnh bởi các ñặc ñiểm cá nhân và vị trí chuyên môn của từng người 
trong ban quản lý. Trong quá trình làm việc, mỗi người ñưa ra kết quả lao ñộng của mình theo 
dạng ñã ñịnh trước và vào vị trí, thời ñiểm xác ñịnh. 

ðối với các thành viên của ban hoạt ñộng theo dạng này có ñặc ñiểm là sự sáng tạo cá 
nhân cao, ñịnh hướng theo kết quả và thành tựu cá nhân. Những chuyên gia này ñặt ra cho 
mình những mục tiêu và giá trị riêng, thích tự tìm tòi phương pháp ñạt tới mục tiêu và có khả 
năng hoạt ñộng hiệu quả trong tình huống có sự cạnh tranh nội bộ. 

c. Phối hợp theo trình tự khác với phối hợp theo cá thể ở sự phân chia thời gian và trình 
tự tham gia của từng thành viên vào công việc. Trình tự phối hợp giả ñịnh rằng lúc ñầu một 
người bắt tay vào công việc, tiếp theo là người thứ 2, rồi thứ 3... ðặc ñiểm hoạt ñộng của từng 
người ñược quy ñịnh bởi mục tiêu biến ñầu vào thành ñầu ra của giai ñoạn công nghệ này. 

ðối với các thành viên của ban hoạt ñộng theo dạng này rất quan trọng vấn ñề kỷ luật 
công nghệ và sự tuân thủ ñúng các quy tắc, tiêu chuẩn ñã ñịnh ra trong các hướng dẫn, quy chế 
và các tài liệu khác. 

d. Thời gian gần ñây người ta bắt ñầu lưu ý ñến một dạng tổ chức hoạt ñộng chung ñặc 
biệt, ñó là phối hợp sáng tạo. Dạng tổ chức hoạt ñộng này ñược sinh ra trong lĩnh vực khoa 
học và nghệ thuật. Theo ñó, các thành viên tạo nên một cái gì ñó hoàn toàn mới, ñôi khi là ñộc 
nhất vô nhị, cái mà không thể tạo ra ñược với các quy tắc và công nghệ hiện tại. Trong các tập 
thể này hình thành một dạng hoạt ñộng ñặc biệt: cùng sáng tạo, khi mỗi thành viên của quá 
trình là những nhà sáng lập cái mới có vai trò tương ñương. Dạng tổ chức hoạt ñộng này có 
ñặc ñiểm là sự tích cực ñặc biệt của từng cá nhân trong quá trình phối hợp hoạt ñộng, mà cụ 
thể là sự tích cực trong kế hoạch nâng cao uy tín chuyên môn của cá nhân nhờ sự tham gia vào 
hoạt ñộng tập thể. 

Thành viên của ban hoạt ñộng theo dạng này ñịnh hướng cho sự phát triển chuyên môn. 
Các thành viên của ban ñược tổ chức hoạt ñộng theo dạng phối hợp sáng tạo có khả năng cao 
trong sự cộng tác với các chuyên gia của các lĩnh vực khác nhau, có sự mềm dẻo trong thay 
ñổi vị trí, có sự ñịnh hướng phát triển cá nhân. Giá trị chính của ban trong trường hợp này là 
ñạt ñược những kiến thức mới, là sự tạo lập ñược ñiều kiện cho phát triển cá nhân và sự tôn 
trọng phong cách của từng thành viên. 

Ví dụ về tổ chức hoạt ñộng chung và hành vi của các thành viên trong ban QLDA ñược 
thể hiện trong bảng 3.2. 

3.2. Văn hoá tổ chức của ban QLDA 

Văn hoá tổ chức - thuộc tính mang tính liên kết của ban QLDA như một cơ cấu tổ chức. 
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Văn hoá tổ chức bao gồm các thành tố: hệ thống các giá trị, các mẫu ứng xử, các phương pháp 
ñánh giá kết quả và kiểu quản lý. 

Bảng 3.2. Tổ chức hoạt ñộng chung và hành vi của thành viên trong ban QLDA 

 Quá trình Hành vi của thành viên trong ban 

Các quá trình mục tiêu 

hoạt ñộng sáng 
tạo 

ñưa ra các cách giải quyết, ý tưởng mới, cách tiếp cận mới trong ñặt vấn 
ñề và giải quyết vấn ñề   

tìm tòi thông tin tìm những thông tin cần thiết, phân loại và trình bày cho các thành viên 
khác 

tập hợp ý kiến thu nhận ý kiến của các thành viên và của những người liên quan, làm rõ 
các giá trị và các ý tưởng 

trao ñổi thông tin truyền ñạt cho ban các sự kiện và tổng kết, trình bày kinh nghiệm của 
mình trong giải quyết vấn ñề hoặc minh hoạ vấn ñề  

xử lý các ý kiến 
và các phương án 

phân tích, ñưa ví dụ, phát triển suy nghĩ, dự báo tình huống cho các ñề 
xuất và các quyết ñịnh  

phối hợp giải quyết mâu thuẫn giữa ý tưởng của các thành viên; tổng hợp thông tin 
và các ý kiến ñể hình thành một bức tranh toàn cảnh về ban quản lý và ñể 
hoạt ñộng có hiệu quả  

tổng kết ñưa ra tổng kết trong thảo luận, làm rõ các quyết ñịnh của ban quản lý 

Các quá trình hỗ trợ 

khuyến khích thân thiện trong quan hệ với các thành viên khác, thành tâm thật sự, khen 
ngợi người khác khi họ ñưa ra ý tưởng và quyết ñịnh, luôn nghĩ tốt về 
người khác 

ñảm bảo sự tham 
gia của mọi người 

tạo không khí cho mọi người cùng tham gia vào giải quyết vấn ñề, ñiều 
hoà và hướng dẫn thảo luận chung 

xác ñịnh các tiêu 
chí 

xác ñịnh các tiêu chí cho ban về nội dung hoạt ñộng, về các thủ tục, về 
các tiêu chuẩn ñạo ñức và tinh thần; nhắc nhở mọi người tuân thủ các tiêu 
chí này 

tính chấp hành tuân thủ quyết ñịnh của ban, có thể ñưa ra ý tưởng của mình vào quá trình 
thực hiện  

thể hiện tình cảm 
tập thể 

thể hiện các xúc cảm của tập thể ñối với các sự kiện, ý tưởng, quyết ñịnh; 
giữ liên hệ của tập thể với các thành viên 
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Ban QLDA hoạt ñộng như một cơ thể thống nhất và là ñối tượng của hoạt ñộng quản lý. 
Văn hoá tổ chức là một công cụ chiến lược mạnh ñể hướng ban QLDA tới các mục tiêu và kết 
quả chung. Thành phần của văn hoá tổ chức có: 

- biết vị trí của mình trong ban (ñối với các thành viên của ban); 

- giá trị và các tiêu chuẩn hành vi; 

- các thông lệ hoạt ñộng thực tế; 

- hệ thống truyền thông và văn hoá giao tiếp; 

- nguyên tắc, tiêu chí của quyền hạn và trách nhiệm, của quy chế và quyền lực; 

- nguyên tắc của các mối quan hệ không chính thức; 

- các thông lệ và truyền thống hình thành trong ban; 

- mối quan hệ giữa mọi người với nhau; 

- ñạo ñức công việc và lao ñộng. 

Kiểu quản lý thể hiện ñặc ñiểm của việc ra quyết ñịnh quản lý như thế nào (hình thức 
quản lý) và phương pháp thực hiện quyết ñịnh quản lý (ñòn bẩy trong quản lý). Kiểu quản lý 
phải phù hợp với văn hoá tổ chức của ban QLDA và ñặc ñiểm của con người làm việc trong 
ban. Có các kiểu quản lý sau (bảng 3.3): 

Kiểu 1: hình thức quản lý tập trung với các quyết ñịnh ñược ñưa ra bởi một cá nhân là 
lãnh tụ của ban. Hình thức này phù hợp với văn hoá tổ chức hữu cơ, nghĩa là thành viên của 
ban là những người thi hành vâng lời, thuộc dạng quan hệ gia ñình. ðòn bẩy quản lý chính 
trong trường hợp này là uy tín của người lãnh ñạo. 

Kiểu 2: hình thức quản lý thị trường, các quyết ñịnh ñược ñưa ra theo quy luật thị trường 
và thị trường là thước ño cơ bản cho hiệu quả của các quyết ñịnh. ðòn bẩy cơ bản tác ñộng lên 
con người là tiền và vật chất, tương ứng với việc coi các cộng tác viên là chủ thể của thị 
trường lao ñộng. Người lãnh ñạo sẽ là mạnh và hiệu quả nếu ñảm bảo cho các cộng tác viên sự 
ñền bù vật chất, tương ứng với sức lực họ ñã bỏ ra, có lợi hơn so với các nhà lãnh ñạo khác. 
Hình thức quản lý này phù hợp với văn hoá tổ chức thương mại. Trong văn hoá tổ chức 
thương mại, các thành viên tích cực hướng tới sự tăng tiến chức vụ cùng với tăng thêm trách 
nhiệm, khối lượng công việc và mức ñộ tăng trưởng vật chất tương ứng. 

Bảng 3.3. Mối quan hệ giữa văn hoá tổ chức, hình thức quản lý và dạng hoạt ñộng chung 

 Dạng hoạt ñộng chung Hình thức quản lý ðòn bẩy trong quản lý 

phối hợp cộng ñồng  tập trung uy tín 

phối hợp theo cá thể thị trường tiền, vật chất 

phối hợp theo trình tự hành chính quan liêu sức mạnh, quyền lực 

dân chủ quy tắc phối hợp sáng tạo 

ñối thoại kiến thức 
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Kiểu 3: hình thức quản lý quan liêu bao cấp. Quyết ñịnh ñược ñưa ra bởi người lãnh ñạo 
cấp trên. ðòn bẩy cơ bản tác ñộng lên con người là quyền lực, thường dựa trên phương pháp 
tác ñộng trực tiếp (mệnh lệnh và trừng phạt). Hình thức này phù hợp với văn hoá tổ chức hành 
chính quan liêu, trong ñó có các thành viên tuân thủ kỷ luật công nghệ, nghiêm chỉnh thực 
hiện các chức năng của mình và mệnh lệnh của thủ trưởng.     

Kiểu 4: hình thức quản lý dân chủ. Kiểu quản lý này sử dụng quy tắc như một ñòn bẩy 
cơ bản. ðối với văn hoá tổ chức kiểu này thường có các nhà chuyên nghiệp, một mặt, ñịnh 
hướng ñạt tới kết quả (ñể nhận ñược thêm kiến thức), mặt khác, hướng tới sự phát triển 
chuyên môn cá nhân. ðạt ñược mục tiêu trong tập thể những cá nhân tích cực với các ñịnh 
hướng khác nhau là không thể ñược nếu không có những nguyên tắc ứng xử nhất ñịnh - các 
quy tắc. Nhưng các quy tắc này cần thiết phải dân chủ ñể ñảm bảo ñạt ñược quyền lợi cho ña 
số tuân thủ theo quy tắc và ñảm bảo các quyền hợp pháp cho thiểu số. 

Kiểu 5: Thời gian gần ñây người ta bắt ñầu nhắc ñến một kiểu quản lý mới với hình thức 
quản lý ñối thoại. Trong kiểu quản lý này, chức năng quản lý ñược phân chia và ñược thực 
hiện một cách có hiệu quả bởi các nhà chuyên nghiệp với sự tham gia tích cực và ngang hàng 
của mỗi người trong số họ như những chủ thể quản lý. ðặc ñiểm cơ bản của kiểu quản lý này 
là việc sử dụng kiến thức như ñòn bẩy quản lý chính. Hoạt  ñộng quản lý chỉ có thể có hiệu 
quả với kiến thức của tập thể các nhà chuyên nghiệp trong các lĩnh vực khác nhau. 

3.3. Ra quyết ñịnh  

Quyết ñịnh quản lý là hành vi sáng tạo của nhà quản lý nhằm ñịnh ra mục tiêu, chương 
trình và tính chất hoạt ñộng của ban QLDA ñể giải quyết một vấn ñề nào ñó trên cơ sở hiểu 
biết các quy luật vận ñộng khách quan và phân tích các thông tin về hiện trạng của dự án và 
môi trường. 

Có thể xác ñịnh nội dung của một quyết ñịnh là nhằm trả lời ñược các câu hỏi: Phải làm 
gì? Không làm hoặc làm khác ñi có ñược hay không? Làm như thế nào? Ai làm? Khi nào làm? 
Làm trong bao lâu? Làm ở ñâu? ðiều kiện vật chất ñể thực hiện là gì? Quyền hạn của người 
làm? Trách nhiệm của người làm? Ai sẽ cản trở quyết ñịnh, mức ñộ và cách xử lý? Khó khăn 
nào sẽ xảy ra và cách khắc phục, triển vọng của việc thực hiện quyết ñịnh? Tổ chức kiểm tra 
và tổng kết báo cáo như thế nào? Hậu quả của việc ra quyết ñịnh? Quyết ñịnh nào trước ñó 
phải huỷ bỏ? Quyết ñịnh nào sẽ ñưa ra tiếp theo? 

Một số yếu tố cơ bản ảnh hưởng ñến quá trình ra quyết ñịnh là: hoàn cảnh ra quyết ñịnh; 
ảnh hưởng của ban QLDA, tập thể và tính cách của người lãnh ñạo; giá trị và truyền thống văn 
hoá tổ chức của ban. Truyền thống văn hoá tổ chức của ban QLDA ảnh hưởng ñến hành vi và 
mối quan hệ giữa các thành viên trong ban. 

Một số yêu cầu cơ bản ñối với quyết ñịnh quản lý là: tính hiệu quả, tính kinh tế, tính thời 
cơ, có cơ sở và tính khả thi. 

Một vấn ñề không kém phần quan trọng ñể ñạt hiệu quả ñối với các quyết ñịnh quản lý là 
phương pháp giao nhiệm vụ cho những người thực hiện cụ thể. ðể ñưa quyết ñịnh quản lý ñến 
người thực hiện, trước hết cần chia nó ra thành các nhiệm vụ cụ thể cho ban quản lý hoặc 
người thực hiện cụ thể, sau ñó lựa chọn người thực hiện. Khi giao nhiệm vụ cần phải tính ñến 
vị trí và trách nhiệm công tác của từng người. Biết giao ñúng người, ñúng việc là yếu tố quyết 
ñịnh tính hiệu quả của quyết ñịnh quản lý. 

Có thể có những nguyên nhân sau làm cho một  quyết ñịnh không ñược thực hiện: 
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- quyết ñịnh ñược thể hiện không rõ ràng; 

- quyết ñịnh ñược thể hiện rõ ràng nhưng người thực hiện không ñược giải thích ñầy 
ñủ; 

- quyết ñịnh ñược thể hiện rõ ràng, người thực hiện ñược giải thích ñầy ñủ nhưng thiếu 
ñiều kiện và phương tiện thực hiện; 

- quyết ñịnh ñược thể hiện rõ ràng, người thực hiện ñược giải thích ñầy ñủ, ñiều kiện 
và phương tiện thực hiện cũng có ñủ nhưng không có sự ñồng thuận của người thực 
hiện với phương án quyết ñịnh cụ thể này. 

Rõ ràng, khả năng chọn người giao việc, khắc phục các yếu tố tiêu cực cả khách quan 
lẫn chủ quan, ñưa quyết ñịnh quản lý vào cuộc sống của nhà quản lý có thể loại bỏ những 
ñộng tác, công việc, chi phí không cần thiết, làm quan hệ giữa các thành viên tốt hơn, kích 
thích họ hoạt ñộng tích cực hơn và làm cho vấn ñề kiểm tra việc thực hiện quyết ñịnh ñơn giản 
hơn. 

3.4. Xung ñột và quản lý xung ñột 

Ban QLDA bao gồm các thành viên ñến từ nhiều chuyên ngành cùng nhau thực hiện các 
công việc mang tính chất ña ngành. Các thành viên này, mỗi người lại có các ñịnh hướng, mục 
tiêu, tiêu chuẩn giá trị, phương pháp làm việc, kinh nghiệm khác nhau... nên xung ñột là không 
thể tránh khỏi. 

3.4.1. Một số khái niệm cơ bản 

Sự hình thành không khí phối hợp và ñoàn kết trong ban quản lý không thể loại bỏ xung 
ñột. Chủ nhiệm dự án cần phải hiểu rằng không có xung ñột, không có mâu thuẫn (vốn là ñộng 
cơ cho phát triển) thì không thể có sự tiến lên phía trước. Vì vậy, chủ nhiệm dự án cần phải 
nhận biết phạm trù của xung ñột và lựa chọn chiến lược giải quyết xung ñột ñể thực hiện thành 
công dự án. 

Nhìn từ góc ñộ tâm lý học, xung ñột là sự va chạm của các khuynh hướng ñối lập, không 
tương ñồng trong một thời kỳ nhận thức nào ñó của con người. Xung ñột có thể xảy ra trong 
quan hệ giữa người/nhóm người với một hoặc một vài người/nhóm người khác, làm xuất hiện 
những xúc ñộng tình cảm, tâm lý mãnh liệt. Có thể thấy rõ nguyên nhân của xung ñột là sự va 
chạm của những lợi ích, quan niệm, nhu cầu, giá trị và phương pháp ñạt ñến giá trị không 
tương thích. 

Xung ñột có thể là theo phương ngang (giữa các thành viên không trực thuộc nhau); theo 
phương dọc (giữa cấp trên và cấp dưới) và hỗn hợp. 

Có thể có các loại xung ñột: trong nội tâm một người; giữa các cá thể; giữa các thể với 
ban quản lý người; giữa các ban quản lý người. 

Xung ñột có thể trải qua 4 giai ñoạn: (1) xuất hiện tình huống xung ñột khách quan; (2) 
nhận biết xung ñột; (3) các hành ñộng xung ñột; (4) tháo dỡ hoặc giải quyết xung ñột. 

Hai giai ñoạn giữa có thể bị bỏ qua nếu tình huống xung ñột khách quan xuất hiện nhưng 
không ñược nhận biết cho ñến khi nó qua ñi hoặc ñược giải quyết ngay trong giai ñoạn nhận 
biết mà không chuyển sang giai ñoạn hành ñộng. Thông thường, xung ñột trải qua cả 4 giai 
ñoạn. 

Xung ñột có 2 chức năng chính là xây dựng và phá vỡ (bảng 3.4). 
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Người lãnh ñạo phải dự ñoán trước các ảnh hưởng có thể dẫn ñến xung ñột của các thay 
ñổi ñang xảy ra, phân tích toàn bộ hệ thống các mối quan hệ của nhóm người, biết quản lý các 
xung ñột và tìm ra phương pháp làm cho các xung ñột trở thành mang tính xây dựng. 

Bảng 3.4. Chức năng của xung ñột 

Chức năng xây dựng Chức năng phá vỡ 

làm tăng hiệu quả hoạt ñộng của ban và tạo 
ñiều kiện cho: 

liên quan ñến sự ñổ vỡ quan hệ, không thể 
làm việc chung, thậm chí hằn thù... 

- phát triển cá thể, ban, phát triển mối quan hệ 
giữa các cá thể; cho phép mở rộng và thay ñổi 
hoàn cảnh, phương pháp phối hợp hành ñộng; 

- tăng thêm sự hiểu biết lẫn nhau giữa các 
thành viên trong hoạt ñộng chung; 

- giảm xác suất trì trệ và suy thoái của ban.  

- làm giảm mạnh hiệu quả làm việc của ban 
và tổ chức/hệ thống. 

3.4.2. Quản lý xung ñột 

Xung ñột có thể ñược giải quyết một cách xây dựng nếu: 

- xung ñột ñược các bên nhận biết một cách tương thích, nghĩa là sự ñánh giá hành 
ñộng và dụng ý của mình cũng như của ñối tác một cách khách quan, không thiên 
lệch; 

- các bên sẵn sàng ñối thoại cởi mở và hiệu quả, sẵn sàng thảo luận vấn ñề với ñủ các 
phía ("ba mặt một lời"), thể hiện quan ñiểm của mình ñối với sự việc một cách cởi 
mở và sẵn sàng tìm lối thoát ra khỏi xung ñột; 

- xây dựng ñược một không khí ñoàn kết và tin tưởng lẫn nhau. 

Có 2 nhóm phương pháp cơ bản quản lý xung ñột: nhóm phương pháp mang tính cơ cấu 
và nhóm phương pháp cá nhân. 

Các phương pháp cơ cấu sau ñây có thể tạo ñiều kiện giải quyết xung ñột:  

(i) giải thích rõ yêu cầu ñối với công việc;  

(ii) sử dụng các cơ chế phối hợp và liên kết có tác dụng liên kết hoạt ñộng của những 
người hoặc bộ phận khác nhau; sử dụng thủ tục ra quyết ñịnh và trao ñổi thông 
tin;  

(iii) xác lập các mục tiêu chung cho cả tổ chức;  

(iv) áp dụng hệ thống thưởng phạt. 

Các phương pháp cá nhân quản lý tình huống xung ñột là dựa vào 5 phong cách ứng xử 
cơ bản sau: xoa dịu; thoả hiệp; hợp tác; bỏ qua và ñối lập. 

Xoa dịu sử dụng khi quan trọng là lập lại không khí yên tĩnh và ổn ñịnh chứ không phải 
là giải quyết xung ñột hoặc khi ñối tượng của xung ñột chỉ quan trọng ñối với các bên tham 
gia chứ không quan trọng với người xoa dịu. 
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Thoả hiệp là các bên cố gắng ñiều hoà bất ñồng bằng những nhượng bộ nhất ñịnh từ cả 2 
phía. Thoả hiệp cho phép giải quyết xung ñột tương ñối nhanh nhưng không phải lúc nào cũng 
tạo ra những quyết ñịnh tối ưu.  

Hợp tác là khi các bên có ý kiến khác nhau nhưng sẵn sàng lắng nghe nhau, ñể bày tỏ 
quan ñiểm của mình, ñể hiểu nguyên nhân xung ñột và xây dựng quan hệ lâu dài cùng có lợi. 
Phương pháp này khó, ñòi hỏi biết kiềm chế, biết thể hiện rõ mong muốn của mình và lắng 
nghe người khác. 

Bỏ qua nghĩa là người ta không bảo vệ quan ñiểm của mình cũng không hợp tác, không 
xây dựng phương án giải quyết xung ñột mà ñơn thuần là không tiếp xúc ñể tránh bất hoà và 
không muốn giải quyết vấn ñề. Trong trường hợp này, xung ñột không xảy ra nhưng vấn ñề 
còn ñó. Phương pháp này sử dụng với mục ñích hoãn binh, tranh thủ thời gian ñể tìm hiểu 
thêm thông tin, nghiên cứu tình huống. 

ðối lập là quyết tâm bảo vệ quan ñiểm của mình, không ñếm xỉa gì ñến ý kiến của người 
khác. Phương pháp này thông thường ñược những người  có ý chí, có uy tín, có quyền lực sử 
dụng, có thể ñược áp dụng trong trường hợp khi người lãnh ñạo ñấu tranh thẳng thắn cho 
quyền lợi của mình, cho rằng quyết ñịnh của mình là tối ưu, hoặc là khi cần phải ra những 
quyết ñịnh bất thường. Nó phủ nhận sự sáng tạo của cấp dưới, cản trở trao ñổi thông tin tự do 
và có thể dẫn ñến xung ñột mới. 

Sử dụng phong cách ứng xử này hay phong cách ứng xử khác trong xung ñột một cách 
hợp lý cho phép quản lý tình huống một cách hiệu quả, có thể giải quyết xung ñột một cách 
xây dựng, hạn chế hoặc ngăn ngừa xung ñột. 

4. QUẢN LÝ NHÂN LỰC BAN QUẢN LÝ DỰ ÁN  

4.1. Lập kế hoạch nhân lực cho dự án  

Kế hoạch nhân lực cho dự án phải trả lời ñược các câu hỏi sau:  

(1) Cần bao nhiêu chuyên gia? lĩnh vực chuyên môn nào? khi nào và ở ñâu cần?  

(2) Thu hút cán bộ cần thiết bằng cách nào? tinh giản hoặc tối ưu hoá việc sử dụng 
nguồn lực con người dư thừa như thế nào?  

(3) Dùng cán bộ như thế nào cho tốt hơn, phù hợp với trình ñộ, khả năng và ñộng cơ 
của họ?  

(4) ðảm bảo ñiều kiện phát triển nguồn nhân lực như thế nào? và  

(5) Các biện pháp cần thiết trên ñòi hỏi bao nhiêu chi phí? 

ðánh giá nhu cầu của dự án về nhân lực có 2 mặt: ñịnh tính và ñịnh lượng. 

ðánh giá nhu cầu nhân lực của dự án về mặt ñịnh lượng trả lời cho câu hỏi "bao nhiêu?". 
Nó dựa trên sự phân tích về:  

(i) cơ cấu tổ chức của ban QLDA (số cấp quản lý, số bộ phận (chức năng) quản lý, 
sự phân chia trách nhiệm);  

(ii) các yêu cầu của công nghệ sản xuất (hình thức tổ chức hoạt ñộng chung của 
những người thi hành);  

(iii) kế hoạch tổ chức thực hiện;  
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(iv) dự báo về sự thay ñổi nhu cầu nhân lực của dự án về số lượng. 

ðánh giá nhu cầu nhân lực của dự án về mặt ñịnh tính là thử trả lời câu hỏi "ai?". ðây là 
vấn ñề phức tạp hơn vì phải tính ñến các ñịnh hướng giá trị, trình ñộ văn hoá, kỹ năng chuyên 
môn, kinh nghiệm nghề nghiệp của cán bộ cần thiết cho ban QLDA. 

Một khía cạnh quan trọng trong ñánh giá cán bộ là lập các kế hoạch tổ chức và tài chính, 
bao gồm các nội dung:  

(i) xây dựng các biện pháp thu hút cán bộ;  

(ii) xây dựng các phương pháp ñánh giá ứng cử viên;  

(iii) tính toán nhu cầu tài chính cho việc thu hút và ñánh giá cán bộ;  

(iv) thực hiện các biện pháp ñánh giá;  

(v) xây dựng chương trình phát triển nhân lực; (vi) ñánh giá chi phí cho chương trình 
phát triển nhân lực. 

4.2. Thu hút, lựa chọn và ñánh giá cán bộ dự án  

Cán bộ là thành tố quan trọng nhất của ban QLDA. Ban quản lý có ñược thiết kế cơ cấu 
tốt ñến thế nào ñi chăng nữa mà không có các cán bộ quản lý ñủ năng lực, có khả năng chuyên 
môn, có các tiêu chuẩn xã hội và hành vi ứng xử phù hợp, khả năng làm việc chung trong ban 
quản lý...  thì nó (ban quản lý) cũng khó có thể hoạt ñộng hiệu quả. Vì lẽ ñó, ñánh giá và lựa 
chọn cán bộ là một trong những chức năng quan trọng của quản lý nhân lực ban QLDA. 

Trong lựa chọn cán bộ có thể sử dụng nguồn cán bộ bên trong và bên ngoài tổ chức/hệ 
thống: chuyển dịch cán bộ hoặc thuê mướn, tuyển ngoài. 

ðánh giá cán bộ có thể có 3 mục ñích: hành chính, thông tin và ñánh giá ñộng cơ. 

Mục ñích hành chính là ñể ra các quyết ñịnh hành chính trong kế hoạch dự trữ, thuyên 
chuyển cán bộ (thăng chức, hạ chức, sa thải hay chuyển dịch). 

ðánh giá cán bộ về khía cạnh thông tin ñể mọi người biết về mức ñộ công việc mình 
thực hiện và có dịp nhìn lại mình từ bên ngoài. 

ðánh giá về ñộng cơ là ñể xác ñịnh những phương pháp thúc ñẩy cán bộ (vật chất hay 
tinh thần, bằng chức vụ hay phải ép buộc). 

Những tiêu chuẩn ñánh giá cán bộ cơ bản là:  

(i) trình ñộ văn hoá và kỹ năng chuyên môn;  

(ii) kinh nghiệm sản xuất và kiến thức thực tế;  

(iii) các phẩm chất tổ chức;  

(iv) phong cách (cẩn thận và chỉnh tề, lịch thiệp, tế nhị, biết kìm chế bản thân, tự tin, 
tính trung thực, tính ñúng mực...);  

(v) khát vọng (mong muốn thăng tiến trong công tác, năng ñộng, tích cực, sẵn sàng 
tiếp thu kiến thức và kỹ năng mới, mẫn cán...);  

(vi) khả năng trí tuệ (khả năng tư duy trừu tượng, sự uyên bác nói chung, khả năng 
xét ñoán, khả năng ñàm phán...);  
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(vii) khả năng nói (trình bày suy nghĩ rõ ràng và mạch lạc, vốn từ vựng, mức ñộ nhanh 
trí...);  

(viii) tình trạng sức khoẻ, tuổi tác. 

Trên ñây là các tiêu chuẩn chung. Áp dụng vào thực tế cần cụ thể hoá cho từng vị trí cán 
bộ và lựa chọn phương pháp ñánh giá phù hợp, cho phép thực hiện công việc này một cách 
nhanh chóng và hiệu quả, tương ứng với tính chất của vấn ñề và tình huống cụ thể. 

Một số phương pháp ñánh giá cán bộ: 

1. Kiểm tra chuyên môn: mục ñích ñánh giá khả năng thực hiện một hoạt ñộng nhất 
ñịnh. Thường dùng bài kiểm tra gần giống như công việc cụ thể mà ứng cử viên sẽ 
phải thực hiện. 

2. Kiểm tra năng lực chung: ñánh giá mức ñộ phát triển và các ñặc ñiểm riêng về tư 
duy, trí nhớ và các chức năng thần kinh khác; có tác dụng ñánh giá khả năng tiếp thu, 
học tập của ứng cử viên. 

3. Kiểm tra và nghiên cứu tiểu sử: quan hệ gia ñình, tính chất giáo dục, phát triển thể 
lực, nhu cầu và ham thích chính, ñặc ñiểm trí tuệ... 

Sử dụng cả các tài liệu hồ sơ cá nhân theo dõi quá trình phát triển của cán bộ ñể tìm 
ra kết luận về triển vọng của ứng cử viên. 

4. Kiểm tra cá nhân: ñánh giá hướng hành vi ứng xử và những khả năng tiềm tàng. 

5. Phỏng vấn. 

6. Tiến cử. 

4.3. ðào tạo và phát triển nhân lực ban QLDA     

Một vấn ñề rất quan trọng trong quản lý nhân lực là ñào tạo và ñào tạo lại các cán bộ 
QLDA. Có thể thực hiện việc ñào tạo và phát triển nhân lực bằng 2 cách: 

a. Nâng cao trình ñộ chuyên môn nghiệp vụ chung cho cán bộ. Hệ thống nâng cao trình 
ñộ có ngắn hạn (vài ngày ñến vài tuần), trung hạn (vài tuần ñến vài tháng) và cả khoá ñầy ñủ 
ñào tạo lại ñược thực hiện bởi các trung tâm, viện, trường ñại học... 

Ở nước ngoài tương ñối phổ biến vấn ñề ñào tạo từ xa, tự ñào tạo với sự giúp ñỡ của 
công nghệ thông tin. 

b. ðảm bảo tính tích cực, sự ham thích và tính chuyên nghiệp của cán bộ trong thực hiện 
dự án. Trong khuôn khổ của vấn ñề này xuất hiện các nhiệm vụ phát triển cán bộ quản lý: 

- biết xác ñịnh vị trí và vai trò của mình trong quá trình QLDA, hiểu các mục tiêu và 
chiến lược của dự án nói chung, hiểu các chức năng trong khuôn khổ ban QLDA; 

- biết ñịnh hình các vấn ñề và nhiệm vụ chính mà bộ phận mình hoặc bản thân mình 
phải thực hiện; 

- biết tiếp nhận kiến thức theo cách tiếp cận hiện ñại, tiếp nhận các phương pháp hiện 
ñại giải quyết các nhiệm vụ của QLDA; 

- nắm vững công nghệ làm việc ban quản lý trong quá trình giải quyết vấn ñề. 

Các hình thức ñào tạo chính: các khoá ñào tạo chung, các buổi thảo luận chuyên ñề, thực 
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tập ở các dự án có chuyên gia tư vấn nước ngoài; ñào tạo của các giảng viên và chuyên gia tư 
vấn; chuyển giao công nghệ ñào tạo và QLDA. 

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

1. Có những cách hiểu như thế nào là ban QLDA? Tại sao vấn ñề quản lý nhóm lại 
quan trọng trong tổ chức quản lý ban QLDA? 

2. Trình bày các mô hình, nguyên tắc và phương pháp hình thành ban QLDA? Một 
ban QLDA như thế nào ñược coi là hiệu quả? Vai trò của chủ nhiệm dự án? Một 
chủ nhiệm dự án cần có những kỹ năng gì? 

3. Có thể tổ chức hoạt ñộng ban QLDA theo những phong cách nào? Vấn ñề này 
phụ thuộc vào những yếu tố nào?  

4. Hiểu thế nào là văn hoá tổ chức? Trình bày mối quan hệ giữa văn hoá tổ chức, 
hình thức quản lý và dạng (phong cách) hoạt ñộng chung? 

5. Quyết ñịnh quản lý là gì? Nội dung của một quyết ñịnh quản lý? Ra quyết ñịnh 
quản lý cần dựa trên các nguyên tắc nào? 

6. Hiểu thế nào là xung ñột? Trình bày các phương pháp giải quyết xung ñột? 
Thông thường khi có xung ñột với ñồng nghiệp về công việc chung anh chị 
thường giải quyết vấn ñề này như thế nào? 

7. Hãy nêu tầm quan trọng của vấn ñề thu hút, lựa chọn và phát triển nhân lực cho 
ban QLDA? Một kế hoạch nhân lực phải bao gồm những nội dung gì? 

 

BÀI TẬP TÌNH HUỐNG 

Dự án "Lập chương trình quản lý nhân lực" của hãng T&T sắp hoàn thành. Trong thời 
gian 1.5 năm làm việc cho dự án, kỹ sư trưởng (lập trình viên trưởng) rất bằng lòng với công 
việc. Ông ñã ñược ở giữa những người hiểu ông và ông cũng hiểu họ. Chủ nhiệm dự án ñã xây 
dựng ñược một tập thể làm việc hài hoà với không khí không hình thức câu nệ, ñoàn kết, hợp 
tác và từng người hiểu rõ trách nhiệm của mình ñối với dự án. ðây là một trong những nguyên 
nhân chính ñể dự án thành công - nó ñang ñược hoàn thành ñúng thời hạn và tiết kiệm chi phí 
khoảng 23 000 USD. Nhưng chính trong quá trình chờ ñợi ngày kết thúc này, trong một số 
thành viên ban QLDA xuất hiện thái ñộ không tích cực trong công việc ñối với dự án. Trong 
một cuộc họp, kỹ sư trưởng ñặt vấn ñề về số phận của mình sau khi dự án kết thúc. 

Kỹ sư trưởng: "Sau vài tuần nữa là hết giai ñoạn vận hành thử hệ thống của chúng ta và 
cả dự án kết thúc. Cùng với dự án, ban QLDA của chúng ta cũng giải tán. ðiều này làm tôi rất 
buồn." 

Chủ nhiệm dự án: "Hiển nhiên, trong thành công bao giờ cũng có một chút cay ñắng. 
Thành thật mà nói, tôi cũng không dám khẳng ñịnh rằng dự án sau chúng ta sẽ làm việc cùng 
nhau. Mà có làm việc cùng ông thì chắc chắn cũng không có ñủ những khuôn mặt này của ban 
chúng ta. Một số người thế nào cũng sẽ rơi vào các dự án khác. Tôi nghĩ, không nên quá buồn 
vì chuyện này. Tất cả sẽ ổn thôi. Trong ban QLDA của chúng ta ñã hình thành một hệ thống 
QLDA tốt và nó sẽ là viên gạch nền móng cho những ban QLDA hiệu quả sau này. Còn về 
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ông, tôi luôn luôn sẵn sàng nhận ông về ban QLDA mới hoặc tiến cử ông cho những ñồng 
nghiệp của tôi. Song, tôi xin nhắc lại, tôi không thể ñảm bảo bất cứ ñiều gì." 

Kỹ sư trưởng: "Ban QLDA mới - ñó luôn luôn là cái gì ñó bất ñịnh. Thành lập ban 
QLDA là một việc làm rất tế nhị. Ở ñây, tất cả có thể bị hỏng chỉ vì một người, vì một lý do 
nào ñó, không thể nào hoà ñồng cùng những người khác. Nhưng ñấy không phải là ñiều ñáng 
sợ nhất. Tôi luôn sẵn sàng làm việc cho dự án mới. Cái tôi sợ nhất là phải trở về phòng làm 
việc cũ, phòng "Công nghệ thông tin" của tôi, với vai trò một nhân viên chức năng như trước. 
Trong quá trình làm việc cho dự án này tôi ñã ñánh mất tất cả các mối quan hệ với các bạn 
ñồng nghiệp cũ rồi. ðã có 2 tình huống khi làm việc cho dự án, tôi ñã thẳng thừng chống ñối 
lại họ, ñương nhiên, cũng chỉ là vì công việc, vì quyền lợi cho dự án. Tôi ñã không thể ñối xử 
khác, ñơn thuần là không thể khác ñược. Không biết, nếu tôi quay trở về thì người ta sẽ tiếp 
ñón tôi như thế nào." 

Sau buổi họp, kỹ sư trưởng phải sửa một vài chỗ trong một phần nhỏ của chương trình 
sản phẩm do ñã có một số nhận xét. Sau 3 ngày làm việc, ông tuyên bố với chủ nhiệm dự án 
rằng ông tìm thấy trong chương trình những lỗi lớn hơn so với ñã phát hiện ra trong quá trình 
sử dụng thử. Sau khi thảo luận vấn ñề này với các thành viên còn lại của dự án, ban quản lý 
quyết ñịnh tạm dừng ñưa sản phẩm vào sử dụng thử và tiếp tục các công việc lập trình. Cuối 
cùng, dự án hoàn thành chậm mất 6 tháng và vượt quá ngân sách hãng ñã duyệt là 75 000 
USD. 

1. Anh chị có nhận xét gì về tình huống trên? Bản chất của vấn ñề xảy ra là gì? 

2. Chủ nhiệm dự án ñã có thể bằng cách nào dập tắt những khuynh hướng tiêu cực 
trong quá trình phát triển ban QLDA? 

3. Tại sao và bằng cách nào những khuynh hướng tiêu cực kể trên lại ảnh hưởng ñến dự 
án? 
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Quản lý dự án cũng có ñầy ñủ các chức năng như quản lý truyền thống. Các chức năng 
cơ bản là lập kế hoạch, tổ chức, ñiều hành và kiểm tra. ðối với quản lý truyền thống, lập kế 
hoạch ñược coi là quan trọng nhất, vì lập kế hoạch là xuất phát ñiểm của mọi quá trình quản 
lý, nó gắn liền với việc lựa chọn mục tiêu và chương trình hành ñộng trong tương lai, dựa vào 
nó mà các nhà quản lý xác ñịnh ñược các chức năng còn lại khác nhằm bảo ñảm ñạt ñược các 
mục tiêu ñã ñặt ra. 

Quản lý dự án theo nghĩa rộng bao gồm cả giai ñoạn chuẩn bị dự án ñầu tư, thực hiện dự 
án ñầu tư và kết thúc dự án. Trong khi ñó, bản thân hồ sơ dự án ñã là một bản kế hoạch chi tiết 
về việc thực hiện công cuộc ñầu tư. Bởi vậy, lập kế hoạch dự án (ñể thực hiện dự án) không 
phải là xuất phát ñiểm của quá trình quản lý dự án theo nghĩa rộng. Trong thực tế cũng vậy, ñể 
thực hiện dự án trước tiên người ta phải xác lập ñược mô hình cơ cấu tổ chức quản lý thực 
hiện dự án, thành lập nhóm quản lý dự án. Việc lập kế hoạch thực hiện dự án là công việc ñầu 
tiên mà nhóm quản lý dự án phải thực hiện. Như vậy, lập kế hoạch thực hiện dự án chỉ là ñiểm 
khởi ñầu cho các công việc thực hiện dự án mà thôi. 

 

1. KHÁI NIỆM, NỘI DUNG, Ý NGHĨA CỦA LẬP KẾ HOẠCH DỰ ÁN    

1.1. Khái niệm lập kế hoạch dự án  

Lập kế hoạch dự án là việc tổ chức dự án theo một trình tự lô-gic, xác ñịnh những công 
việc cần làm, nguồn lực thực hiện và thời gian làm những công việc ñó nhằm hoàn thành tốt 
mục tiêu ñã xác ñịnh của dự án. Lập kế hoạch dự án là việc chi tiết hoá và lượng hoá những 
mục tiêu của dự án thành các công việc cụ thể và hoạch ñịnh một chương trình ñể thực hiện 
các công việc ñó. 

Lập kế hoạch dự án một cách bài bản là một công việc rất khó khăn. Lập kế hoạch ñòi 
hỏi một sự phân tích có hệ thống, một khả năng nhìn nhận từ xa và hiểu biết tất cả các công 
việc của dự án, cũng như mối quan hệ tương hỗ giữa các yếu tố ñó. Nó ñòi hỏi người lập kế 
hoạch phải nắm ñược các phương pháp và kỹ thuật hiện ñại, năng lực suy luận, sáng tạo và 
suy nghĩ thấu ñáo. 

Lập kế hoạch ñòi hỏi sự tham gia của tất cả các yếu tố liên quan, ñảm bảo tính ñúng ñắn 
của kế hoạch và phải ñạt ñược các cam kết thực hiện kế hoạch ñã vạch ra. 

1.2. Nội dung của công tác lập kế hoạch  

Nội dung của lập kế hoạch dự án bao gồm các công việc: 

1. Xác ñịnh các giai ñoạn chính thực hiện dự án, phân tích chúng thành các bộ phận nhỏ 
hơn và có thể quản lý ñược; 

2. Xác ñịnh các công việc, hình thành danh sách các công việc cụ thể ñảm bảo ñạt mục 
tiêu của dự án; 

3. Lập dự toán, tính toán giá trị của các nguồn lực cần thiết ñể hoàn thành các công việc 
của dự án; 

4. Xác ñịnh trình tự các công việc, xác ñịnh mối liên hệ công nghệ giữa chúng và các 
hạn chế; 

5. Xác ñịnh ñộ dài thời gian của các công việc, nhu cầu nhân lực và các nhu cầu khác 
ñể thực hiện từng việc; 
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6. Tính toán thời gian biểu, phân tích mối liên hệ công nghệ trong thực hiện các công 
việc và yêu cầu ñối với các nguồn lực; 

7. Lập kế hoạch nguồn lực, xác ñịnh những nguồn lực nào (con người, MMTB, nguyên 
vật liệu...) cần thiết và cần bao nhiêu ñể thực hiện các công việc của dự án. Xác ñịnh 
thời hạn công việc có thể thực hiện trong sự giới hạn các nguồn lực; 

8. Lập ngân sách, gắn chi phí dự toán cho từng hoạt ñộng; 

9. Tổng hợp và viết thuyết minh kế hoạch dự án. 

Kế hoạch lập ra không ñược quá chung chung, nhưng quá chi tiết thì cũng không dùng 
ñược vì nếu quá chi tiết kế hoạch sẽ lớn quá, phức tạp và ñòi hỏi chi phí cao cho việc lập. Khi 
cần ñiều chỉnh cũng mất nhiều thời gian và sức lực. Công tác cập nhật kế hoạch, giám sát tiến 
ñộ và ñánh giá lại các yêu cầu nguồn lực cũng trở thành công việc lớn hơn. Công tác lập kế 
hoạch sẽ không theo kịp nhịp ñộ của công việc và ñòi hỏi của nó ñối với quá trình ra quyết 
ñịnh. 

1.3. Ý nghĩa của kế hoạch dự án  

Ý nghĩa của kế hoạch dự án: 

- Là cơ sở tuyển dụng, ñiều phối nhân lực; là cơ sở ñể giao quyền cho cán bộ quản lý 
dự án; 

- Là cơ sở ñể lập ngân sách và kiểm tra tài chính dự án; 

- ðiều phối và quản lý các công việc của dự án; 

- Giúp quản lý rủi ro của dự án; 

- Tạo ñiều kiện cho việc kiểm tra, giám sát; 

- Tránh tình trạng không khả thi của công việc có thể gây lãng phí nguồn lực và những 
hiện tượng tiêu cực. 

Kế hoạch dù có tốt ñến mấy thì cũng có rất ít dự án ñược hoàn thành ñúng theo kế hoạch 
gốc của chúng. ðiều ñó là vì không thể có ñược thông tin ñầy ñủ ở thời ñiểm khởi ñầu dự án 
ñể có thể xây dựng một kế hoạch chính xác. Cũng không thể dự báo một cách chính xác ñược 
tất cả các hoạt ñộng của dự án, không thể dự tính hoàn toàn chính xác các nguồn lực và thời 
gian cần thiết vì có thể xảy ra các biến cố không lường trước ñược. Ví dụ như MMTB có thể 
ngừng hoạt ñộng bất ngờ, hay vấn ñề trượt giá. ðặc biệt trong xây dựng vấn ñề giải phóng mặt 
bằng luôn là yếu tố làm ảnh hưởng tiến ñộ. 

Trong thực hiện dự án luôn luôn có những thay ñổi làm ảnh hưởng ñến kế hoạch ban 
ñầu. Nhưng không có kế hoạch ban ñầu thì khó có thể ñánh giá hết ñược các thay ñổi này. Một 
ñòi hỏi ñặt ra là phải ñánh giá thật nhanh tác ñộng của các thay ñổi này tới các công việc ñang 
thực hiện cũng như các cam kết thực hiện các công việc tương lai. Có thể phải sắp xếp lại các 
công việc và các nguồn lực nhằm hạn chế tác ñộng tiêu cực của các thay ñổi. 

Kế hoạch phải ñược nhìn nhận như một mô hình ñộng của dự án và không phải là một 
cái gì ñó cứng nhắc không thể ñiều chỉnh. Lập kế hoạch không thể ñược xem xét như một hoạt 
ñộng chỉ xảy ra một lần. Lập kế hoạch và kiểm soát kế hoạch là một quá trình liên tục, hài hoà 
với công tác quản lý của dự án. ðó là một chu trình lập kế hoạch, kiểm tra, giám sát phát hiện 
các sai lệch hoặc xảy ra thay ñổi dẫn tới phải ñiều chỉnh kế hoạch. Rồi lại kiểm tra, giám sát 
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phát hiện vấn ñề ñể cần thiết thì lại ñiều chỉnh kế hoạch. Vì lý do ñó, kế hoạch sẽ không có ý 
nghĩa nếu không có các thông tin phản hồi, không có kiểm tra, giám sát. Theo thời gian, bất cứ 
kế hoạch nào cũng có thể trở nên lạc hậu và sự xem xét lại kế hoạch theo từng giai ñoạn hoặc 
khi có thay ñổi, có sự cố là cần thiết. 

2. TRÌNH TỰ LẬP KẾ HOẠCH DỰ ÁN  

Lập kế hoạch dự án là một quá trình gồm các bước chính sau ñây: 

a. Xác lập mục tiêu dự án  

Quá trình lập kế hoạch bắt ñầu bằng việc thiết lập mục tiêu của dự án. Những mục tiêu 
này phản ánh: khi nào bắt ñầu dự án và khi nào phải hoàn thành; chi phí dự toán; các kết quả 
cần ñạt ñược. ðể xác lập mục tiêu của dự án cần thực hiện những bước sau: 

- Tuyên bố mục tiêu; 

- Bổ nhiệm những cá nhân hoặc các bộ phận có trách nhiệm ñể thực hiện mục tiêu dự 
án. Họ là những người cần thiết ñể thực hiện thành công dự án. Họ cần ñược chọn 
sớm trong giai ñoạn lập kế hoạch. 

- Liệt kê những mốc thời gian quan trọng trong khuôn khổ thời gian hoàn thành dự án; 

Thường thì công tác lập kế hoạch dự án ñược xem xét một cách ñơn giản là ai làm gì? và 
khi nào làm? Các dạng quyết ñịnh thường ñược nêu ra ở giai ñoạn này là sử dụng nhà tổng 
thầu hay chủ ñầu tư trực tiếp quản lý thực hiện dự án... Quản lý dự án phải biết thu xếp các 
mâu thuẫn của mình với các mục tiêu của dự án, phải cân ñối các tiêu chuẩn kỹ thuật với chi 
phí và thời hạn hoàn thành vì chi phí luôn ñối nghịch với thời gian và chất lượng. 

Ngoài ra, dự báo thời hạn hoàn thành dự án tại thời ñiểm bắt ñầu nó là một ñiều không 
dễ, ñơn giản là vì khi ñó chưa thể có ñủ mọi thông tin cần thiết. Vì vậy, chỉ có thể ấn ñịnh 
ñược thời hạn mục tiêu. ðó là thời hạn mà nhà quản lý dự án ñặt ra ñể có thể hoàn thành dự án 
ñúng thời hạn. Thời hạn này ảnh hưởng rất nhiều ñến các quyết ñịnh sẽ ñược ban hành tiếp 
theo, các yêu cầu và vấn ñề phân bổ các nguồn lực. 

b. Phát triển kế hoạch  

Trong giai ñoạn phát triển kế hoạch người ta tiến hành xác ñịnh các nhiệm vụ chính ñể 
thực hiện mục tiêu. Lập kế hoạch dự án chỉ có hiệu quả khi có ñược ñầy ñủ và rõ ràng các 
thông tin cần thiết về nhiệm vụ phải thực hiện ngay từ khi bắt ñầu dự án. Nội dung giai ñoạn 
phát triển kế hoạch bao gồm việc lập danh mục và mã hoá công việc, phát triển và trình bày sơ 
ñồ cơ cấu phân tách công việc (WBS - Work Breakdown Structure), trong ñó WBS là quan 
trọng nhất. 

WBS là việc phân chia các công việc dự án thành những phần việc nhỏ hơn ñể dễ dàng 
kiểm soát và quản lý. Tại ñây có thể nhóm các công việc lại tuỳ theo tính chất của nó hoặc 
theo các bộ phận chịu trách nhiệm. 

c. Xây dựng sơ ñồ kế hoạch dự án  

Sau khi xác ñịnh quan hệ, mối liên hệ công nghệ, thứ tự trước sau giữa các công việc cần 
phải lập một sơ ñồ kế hoạch nhằm phản ánh quan hệ lô-gic của các công việc. Lập sơ ñồ kế 
hoạch có thể ñược thực hiện nhờ các phương pháp sơ ñồ mạng. 

d. Lập lịch trình dự án  
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Lịch trình dự án là một kế hoạch tiến ñộ sơ bộ chỉ rõ khi nào các công việc bắt ñầu, khi 
nào kết thúc, ñộ dài thời gian thực hiện từng công việc và những mốc thời gian quan trọng. 

e. Dự toán chi phí và phân bổ nguồn lực 

ðể thực hiện kế hoạch dự án tổng thể cần dự toán chi phí cho từng công việc, từng 
khoản mục chi phí cũng như những nguồn lực khác như lao ñộng, MMTB... ñể thực hiện dự 
án. ðây thực chất là kế hoạch chi tiêu ñi liền với việc lập lịch trình dự án ñược xây dựng trước 
ñó. 

g. Chuẩn bị báo cáo và kết thúc dự án  

 Báo cáo tiến ñộ thời gian, chi phí là nhằm kiểm soát tốt kế hoạch thời gian, dự toán 
cũng như tiến ñộ chi phí. Chuẩn bị tốt hệ thống báo cáo, kiểm tra, giám sát là một trong những 
khâu cần thiết ñể thực hiện thành công kế hoạch dự án. 

3. QUẢN LÝ PHẠM VI  

3.1. Phạm vi dự án và cấu hình sản phẩm dự án  

Phạm vi (quy mô) của dự án ñược hiểu là các công việc cần thiết ñể có ñược kết quả (sản 
phẩm) dự án. Các công việc chịu các hạn chế của dự án về nguồn lực, ngân sách, thời hạn... 

Các công việc của dự án, ñến lượt mình, lại ñược hiểu như là tập hợp các hành ñộng liên 
quan ñến nhau và cùng hướng tới việc ñạt ñược kết quả (sản phẩm) mong muốn với những ñặc 
trưng và chức năng mang tính kỹ thuật nhất ñịnh, trong thời hạn ñã ñịnh. 

Những ñặc trưng và chức năng mang tính kỹ thuật ñó ñược gọi là cấu hình của sản phẩm 
dự án.  

Giám sát cấu hình của sản phẩm dự án và phạm vi dự án liên quan chặt chẽ với nhau ñể 
ñảm bảo rằng các công việc của dự án là ñể hình thành nên ñúng sản phẩm yêu cầu. ðiều ñó 
có nghĩa là dự án phải và chỉ ñược bao gồm các công việc cần thiết.   

3.2. Các quá trình quản lý phạm vi dự án  

Quản lý phạm vi dự án bao gồm các quá trình: 

- Xây dựng ý tưởng dự án; 

- Lập kế hoạch phạm vi; 

- Giám sát sự thay ñổi. 

Giám sát sự thay ñổi sẽ ñược xem  xét ở chương 10.  

Xây dựng ý tưởng dự án là chỉ ra sự cần thiết của dự án, như ñã trình bày trong chương 
1, là việc xác ñịnh bức tranh toàn cảnh về mục tiêu, kết quả cuối cùng và phương pháp thực 
hiện kết quả ñó. 

Lập kế hoạch phạm vi dự án là việc phân chia mục tiêu của dự án thành các yếu tố thành 
phần, thành các thành tố có thể quản lý, mà cụ thể là ñể: 

1. ðánh giá chi phí, thời gian và các nguồn lực cần thiết ñể thực hiện dự án; 

2. Xác lập cơ sở ñể ño lường và kiểm tra tiến trình thực hiện dự án; 

3. Phân chia quyền hạn và nghĩa vụ, xác ñịnh mức ñộ trách nhiệm.  
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 Lập kế hoạch phạm vi sẽ cho ta cơ cấu phân tách công việc dự án, ma trận trách nhiệm 
dự án. Nói một cách khác, cơ cấu phân tách công việc và ma trận trách nhiệm là các công cụ 
cơ bản ñể quản lý phạm vi dự án. 

3.3. Quản lý phạm vi trong hợp ñồng tổng thầu EPC 

Vấn ñề quản lý phạm vi dự án trở nên ñặc biệt quan trọng trong trường hợp các dự án 
ñược thực hiện theo mô hình tổng thầu EPC. Hiệp hội quốc tế các kỹ sư tư vấn (FIDIC) 
khuyến cáo rằng ñể có thể triển khai việc thực hiện dự án theo mô hình tổng thầu EPC, về phía 
chủ ñầu tư phải ñáp ứng ñược một số ñiều kiện mà trước hết là phải xác ñịnh ñược phạm vi 
các công việc của dự án ở mức ñộ chi tiết cần thiết ñể có thể, trên cơ sở ñó, thiết lập phạm vi 
hợp ñồng EPC một cách rõ ràng và ñầy ñủ. ðiều này liên quan ñến khả năng của chủ ñầu tư 
trong việc chuẩn bị và ñưa ra bộ hồ sơ các yêu cầu của chủ ñầu tư cùng với thiết kế sơ bộ 
(thiết kế tổng thể) và hồ sơ mời thầu EPC. 

Một số yêu cầu khác ñối với chủ ñầu tư trên phương diện quản lý phạm vi cần thiết trong 
quá trình thực hiện dự án theo mô hình tổng thầu EPC là: 

 Chủ ñầu tư phải xác ñịnh rõ là mình sẽ cung cấp những gì ngoài phạm vi của hợp 
ñồng tổng thầu EPC. 

 Phải lập ñược một bộ hồ sơ rõ ràng về các tiêu chuẩn và ñặc tính kỹ thuật ñối với 
phần xây dựng và phần trang thiết bị. 

 Các vấn ñề về chuẩn bị công trường như: phạm vi công trường xây dựng; vấn ñề giải 
phóng mặt bằng xây dựng; xác ñịnh khu vực lắp ñặt, các yêu cầu về kho bãi...  

4. CƠ CẤU PHÂN TÁCH CÔNG VIỆC WBS 

Sau khi xác lập xong mục tiêu của dự án, việc tiếp theo là xác ñịnh, liệt kê, lập bảng biểu 
cần thiết giải thích cho các công việc và nhiệm vụ phải thực hiện, nghĩa là phát triển những kế 
hoạch ñầu tiên cho dự án. Phần này gọi là lập kế hoạch quản lý phạm vi dự án.  

Quản lý phạm vi là việc xác ñịnh các công việc thuộc và không thuộc dự án. Nó bao gồm 
nhiều quá trình thực hiện ñể khẳng ñịnh dự án ñã bao quát ñược tất cả các công việc cần thiết 
và chỉ bao gồm các công việc ñó. Một trong những phương pháp chính ñể xác ñịnh phạm vi 
dự án là lập cơ cấu phân tách công việc WBS. 

4.1. Khái niệm, tác dụng và phương pháp lập cơ cấu phân tách công việc WBS 

4.1.1. Khái niệm WBS 

Cơ cấu phân tách công việc WBS là việc phân chia theo cấp bậc một dự án thành các 
nhóm nhiệm vụ và những công việc cụ thể, là việc xác ñịnh, liệt kê và lập bảng giải thích cho 
từng công việc cần thực hiện của dự án. 

Về hình thức, sơ ñồ cơ cấu phân tách công việc giống như một cây ña hệ phản ánh theo 
cấp bậc các công việc cần thực hiện của dự án. Một sơ ñồ cơ cấu phân tách công việc có nhiều 
cấp bậc. Cấp bậc trên cùng phản ánh mục tiêu cần thực hiện. Các cấp bậc thấp dần thể hiện 
mực ñộ chi tiết của mục tiêu. Cấp ñộ thấp nhất là những công việc cụ thể. Số lượng cấp bậc 
của một WBS phụ thuộc vào quy mô và ñộ phức tạp của một dự án. Hình 4.1 thể hiện một sơ 
ñồ cơ cấu phân tách công việc gồm 3 cấp. 

 

https://tieulun.hopto.org



 

 64 

 

4.1.2. Tác dụng của WBS 

Phân tách công việc là cơ sở ñể thực hiện các nhiệm vụ quản lý khác của dự án. Nó có 
các tác dụng chính sau: 

- Trên cơ sở sơ ñồ WBS có thể giao nhiệm vụ, xác ñịnh trách nhiệm cụ thể của từng cá 
nhân, bộ phận ñối với mỗi công việc của dự án. WBS làm cho mọi người ñều quan tâm hơn 
ñến dự án và làm cho các thành viên dự án hiểu ñược yêu cầu của nhau. 

- Phân tách công việc là cơ sở ñể phát triển trình tự và thứ tự quan hệ trước sau giữa các 
công việc, là cơ sở ñể lập sơ ñồ mạng (PERT/CPM). 

- Sơ ñồ phân tách công việc là cơ sở ñể xây dựng các kế hoạch chi tiết và ñiều chỉnh các 
kế hoạch tiến ñộ thời gian, phân bổ các nguồn lực cho từng công việc của dự án như bố trí lao 
ñộng, MMTB... cũng như lập dự toán và ngân sách  theo phương pháp từ dưới lên. 

- ðánh giá hiện trạng và kết quả thực hiện các công việc dự án trong từng thời kỳ. 

- Với sơ ñồ phân tách công việc, các nhà quản lý dự án trong quá trình ñiều phối các kế 
hoạch thời gian, nguồn lực và chi phí sẽ tránh ñược các sai sót như bỏ quên một số công việc 
nào ñó. 

4.1.3. Các phương pháp lập WBS 

 Việc phân tách công việc phải phản ánh ñược cách thức mà theo ñó dự án ñược thực 
hiện. Có thể phát triển sơ ñồ WBS theo nhiều cách. Có 3 phương pháp chính hay sử dụng là: 

1. Phương pháp thiết kế theo dòng (phương pháp phân tích hệ thống). 

1. Xây dựng văn phòng 

1.1. Chuẩn  
bị mặt bằng 

1.2. Xây nhà 1.3. Nội thất 1.4. Hoàn thiện 

1.2.1. ðổ móng 

1.2.2. Tường và trần      
tầng 1 

1.2.3. Tường và trần tầng 
2 

 

1.2.4. Sân thượng và tum 

1.3.1. ðiện 

1.3.2. Nước 

Hình 4.1. Sơ ñồ 3 cấp cơ cấu phân tách công việc dự án xây dựng văn phòng 
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2. Phương pháp phân tách theo các giai ñoạn hình thành phát triển (phương pháp chu 
kỳ). 

3. Phương pháp phân tách theo mô hình tổ chức (phương pháp chức năng).  

Trong thực tế, các nhà quản lý dự án có thể sử dụng kết hợp các phương pháp trên. Tuy 
nhiên không nên kết hợp nhiều phương pháp cho cùng một cấp bậc. Bảng 4.1 trình bày ý 
nghĩa của từng cấp bậc theo 3 phương pháp. 

Cơ sở ñể phân tách công việc là: 

- Cơ cấu thành phần của ñối tượng/sản phẩm thu nhận ñược sau khi hoàn thành dự án 
như các bộ phận hay hạng mục công trình của một dự án có xây dựng; 

- Các bộ phận hoạt ñộng theo quá trình/chức năng/tổ chức của tổ chức thực hiện dự 
án; 

- Các giai ñoạn theo vòng ñời của dự án; 

- Các bộ phận phân bố theo ñịa lý (ñối với các dự án trải rộng theo không gian).  

Thông thường có thể sử dụng 6 cấp bậc ñể phân tách công việc, trong ñó 3 cấp bậc ñầu 
phục vụ cho yêu cầu quản lý, 3 cấp bậc sau phục vụ cho các yêu cầu kỹ thuật. Cấp ñộ cuối 
cùng có thể là một công việc cụ thể hoặc một nhóm nhiều việc làm chi tiết. Tuy nhiên, mức ñộ 
chi tiết cho các công việc ở cấp bậc cuối chỉ nên vừa ñủ ñể có thể phân phối nguồn nhân lực 
và kinh phí cho từng công việc, cho phép giao trách nhiệm cho từng người ñể người chịu trách 
nhiệm về một công việc nào ñó có thể trả lời rõ ràng câu hỏi "công việc ñó ñã hoàn thành 
chưa" và nếu hoàn thành rồi thì "có thành công hay không". 

Bảng 4.1. Các cấp bậc phân tách công việc  

Các cấp bậc phân tách  Các cấp bậc, theo phương pháp: 

tt cấp 
bậc 

Nội dung thể 
hiện 

phân tích hệ thống chu kỳ tổ chức 

1 mức ñộ tổng quát 
(chương trình) 

toàn bộ dự án 
(nhóm dự án) 

toàn bộ dự án 
(nhóm dự án) 

toàn bộ dự án 
(nhóm dự án) 

2 mức ñộ dự án  hệ thống lớn những giai ñoạn 
chính 

các bộ phận cấu 
thành chính 

3 các nhiệm vụ 
chính 

các phân hệ các hệ thống  các phòng ban, các 
ñơn vị thành viên 

4 nhiệm vụ bộ phận  nhiệm vụ bộ phận  các phân hệ các tổ ñội 

5 nhóm công việc  nhóm công việc  nhóm công việc  nhóm công việc  

6 công việc cụ thể  công việc cụ thể  công việc cụ thể  công việc cụ thể 

 Phân tách công việc cần ñược tiến hành ngay sau khi thiết lập xong mục tiêu của dự án. 
Người thực hiện là ñội ngũ cán bộ chủ chốt tham gia quản lý dự án trong tất cả các lĩnh vực. 
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Các nhà quản lý thảo luận, xem xét từng giai ñoạn chủ yếu, từng lĩnh vực liên quan khi thực 
hiện phân tách công việc. Nghệ thuật phân tách công việc của dự án là ở chỗ biết kết hợp hài 
hoà các cơ cấu chính của dự án. Các cơ cấu cần kết hợp ñó là:  

- Cơ cấu tổ chức dự án (OBS - Organization Breakdown Structure); 

- Cơ cấu các khoản mục chi phí (ABS - Account Breakdown Structure);  

- Cơ cấu các nguồn lực (RBS - Resource Breakdown Structure); 

- Các cơ cấu chức năng, cơ cấu thông tin, cơ cấu theo các thời hạn, các pha, các sự 
kiện chính hoặc giai ñoạn hoàn thành dự án.  

Phân tách công việc cần ñảm bảo yêu cầu dễ quản lý, thể hiện rõ phân chia trách nhiệm 
theo công việc, các công việc ñộc lập tương ñối nhưng vẫn liên quan với nhau, cho phép tập 
hợp thống nhất dự án từ các công việc riêng biệt và phản ánh ñược tiến ñộ thực hiện dự án. 

4.2. Trình tự lập WBS  

Các nguyên tắc và trình tự lập cơ cấu phân tách công việc như sau: 

1. Phân tích dần dần dự án thành các công việc hoặc gói công việc nhỏ theo một số tiêu 
chí như ñã lựa chọn. 

Quá trình phân tích này cứ kéo dài mãi cho ñến khi nào ñủ ñộ chi tiết. Nghĩa là có thể 
gắn cho nó nguồn nhân lực, kinh phí, giao trách nhiệm cho người/hoặc bộ phận cụ thể, có thể 
kiểm tra và giám sát ñược. 

2. Lập danh mục và mã hoá các công việc ñã phân tách.  

ðể ñơn giản hoá và dễ nhìn người ta mã hoá các công việc/gói công việc. Mã số này thể 
hiện cấp bậc và thứ tự của công việc/gói công việc. 

Ngoài ra, trong sơ ñồ cơ cấu phân tách công việc, mỗi cấp bậc phân tách thể hiện tiêu chí 
phân chia công việc ở cấp bậc ñó. Ví dụ, ở bậc cuối cùng là các công việc liên quan ñến các 
hoạt ñộng sản xuất ra sản phẩm cuối cùng của dự án.  

3. ðối với mỗi công việc/gói công việc ñã ñược phân tách, xác ñịnh các dữ liệu liên quan 
(về người chịu trách nhiệm thi hành, khối lượng công việc, thời gian thực hiện, ngân sách và 
chi phí, MMTB, nguyên vật liệu, nhà cung ứng...). 

Mỗi một cấp sau lại chi tiết hơn cấp trước. Một công việc của cấp này chỉ xuất phát từ 
một công việc duy nhất của cấp trên một cấp. Nguyên tắc này ñảm bảo tính ñúng ñắn khi tổng 
hợp chi phí của các công việc, khi tổ hợp các sơ ñồ mạng trên trục thời gian... 

4. Thông tin quan trọng nhất là về người/bộ phận chịu trách nhiệm thi hành công 
việc/gói công việc ñã phân tách - ma trận trách nhiệm. Trong ma trận trách nhiệm xác ñịnh ai 
chịu trách nhiệm về cái gì. ðây là cơ sở ñể phối hợp các công việc của dự án. 

5. ðối với mỗi công việc/gói công việc ñã phân tách tổ chức các cuộc phân tích với 
những người chịu trách nhiệm thi hành ñể làm rõ trách nhiệm- nghĩa vụ - quyền lợi và khẳng 
ñịnh tính ñúng ñắn của việc phân tách công việc.   

4.3. Một số sai lầm thường gặp khi phân tách công việc dự án  

1. Bỏ qua một giai ñoạn phân chia nào ñó của dự án mà chuyển trực tiếp sang tìm và 
giải quyết các vấn ñề nghiệp vụ của dự án. 
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2. Chỉ sử dụng trong phân tách các chức năng, các pha hay các bộ phận tổ chức thay vì 
các sản phẩm cuối cùng hoặc các nguồn lực hao phí. 

3. Không hiểu rằng WBS phải bao trùm toàn bộ dự án. 

4. Nhắc lại một hoặc một vài phần tử của WBS. 

5. Thiếu liên kết giữa cơ cấu dự án và hệ thống tài khoản kế toán và hệ thống tài liệu dự 
toán. 

6. Phân chia quá hoặc không ñủ chi tiết. 

7. Mã hoá không ñúng, gây khó khăn cho quá trình lập trình. 

8. Không tính ñến các sản phẩm cuối cùng vì khó nhận biết hoặc vô hình, như các dịch 
vụ. 

5. MA TRẬN TRÁCH NHIỆM 

 

W 
B 
S 

Hình 4.2. Hình thành ma trận trách nhiệm 

Ma trận trách nhiệm 

OBS 
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Cơ cấu phân tách công việc WBS là cơ sở ñể các thành viên nhóm dự án hiểu cơ cấu và 
các mối quan hệ của các công việc trong dự án. Song dự án hoặc bất kỳ bộ phận nào của nó 
cũng chỉ có thể ñược thực hiện trong một quá trình hoạt ñộng phối hợp thống nhất giữa các 
thành viên dự án. 

Cơ cấu tổ chức nhóm dự án (OBS) và ma trận trách nhiệm là 2 công cụ chính giúp chủ 
nhiệm dự án trong việc thành lập nhóm phù hợp với yêu cầu và các mục tiêu, nhiệm vụ của dự 
án. Cơ cấu tổ chức nhóm dự án không chỉ là mô tả thành phần của nhóm dự án mà còn xác 
ñịnh phân chia trách nhiệm của các thành viên trong thực thi các công việc dự án. Cơ cấu và 
trình tự thực hiện các công việc của dự án phụ thuộc không ít vào cơ cấu tổ chức của nhóm dự 
án. 

Hình 4.2. mô tả cách sử dụng cơ cấu tổ chức nhóm dự án OBS trong xây dựng ma trận 
trách nhiệm. 

Mặc dù mối liên hệ giữa các gói công việc trong cơ cấu phân tách công việc WBS và 
giữa các phần tử của cơ cấu tổ chức nhóm OBS trên thực tế không rõ ràng như trong hình vẽ, 
nhưng cái quan trọng là quyền lợi và nghĩa vụ của các thành viên phải ñược xác ñịnh rõ ràng. 

Ma trận trách nhiệm mô tả và thống nhất cơ cấu trách nhiệm thực hiện các công việc/gói 
công việc dự án. Ma trận bao gồm danh mục các công việc/gói công việc theo một trục và 
danh sách các bộ phận thi hành theo trục kia.  

Bảng 4.2. Ma trận trách nhiệm của cán bộ các cấp trong quản lý dự án  

                         Chức vụ 
Công việc 

Cấp 
trên 

Giám 
ñốc 

Chủ nhiệm 
dự án 

Tr. phòng 
thiết kế 

Tr. phòng 
kinh doanh 

Tr. phòng 
sản xuất 

Lập kế hoạch dự án  PD GS TT YK YK YK 

Xác ñịnh WBS  Cð TT YK YK YK 

Ước tính chi phí   GS Cð TT YK YK 

Lập kế hoạch thị trường   PD Cð YK TT YK 

Lập tiến ñộ dự án   PD Cð YK YK TT 

Ghi chú:  

TT - trách nhiệm trực tiếp; 
GS - giám sát chung;  
YK - phải ñược tham khảo ý kiến;  
Cð- chỉ ñạo và phê duyệt;  
PD - phê duyệt cuối cùng. 

Phần tử của ma trận trách nhiệm là mã số của dạng hoạt ñộng và/hoặc kinh phí cho công 
việc/gói công việc. Số lượng các dạng trách nhiệm có thể là khác nhau tuỳ ñặc thù mỗi dự án 
và sự thực thi nó. Nhưng trong mọi tình huống nên hạn chế bằng các trách nhiệm ñược mô tả 
một cách ñơn giản và dễ hiểu. Có thể lấy ví dụ như sau: ñối với bất cứ một công việc chi tiết 
nào thì quan trọng nhất bao giờ cũng là người chịu trách nhiệm thi hành trực tiếp, nhưng trong 
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ma trận cần thể hiện cả những người/bộ phận ñảm nhận các công việc phụ trợ cho công việc 
trực tiếp, kể cả những người tiếp nhận và ñánh giá kết quả công việc. Ma trận có thể mô tả cả 
trách nhiệm của cả các cấp lãnh ñạo, một vài người trong số họ có thể không làm việc trực tiếp 
mà chỉ là trợ giúp trong các công việc của nhóm dự án. Bảng 4.2. mô tả một ma trận trách 
nhiệm trong quản lý thực hiện một dự án. 

 

6. CÁC NỘI DUNG CHÍNH CỦA MỘT KẾ HOẠCH TỔNG THỂ  

Trên ñây là nội dung và các phương pháp lập kế hoạch tổng thể cho một dự án. Các kế 
hoạch chi tiết liên quan ñến quản lý thời gian, tiến ñộ, chi phí, chất lượng... của dự án sẽ ñược 
trình bày cụ thể trong các chương sau. Sau ñây là các nội dung chính của một kế hoạch tổng 
thể. 

a. Giới thiệu tổng quan về dự án  

Giới thiệu tổng quan về dự án là giới thiệu những nét khái quát nhất về dự án ñịnh thực 
hiện. Phần này cần trình bày những nội dung sau: 

- Mục tiêu cần ñạt của dự án trong mối quan hệ với mục tiêu chung của tổ chức/hệ 
thống. 

- Lý do ra ñời của dự án. 

- Phạm vi của dự án. 

- Cơ cấu tổ chức quản lý dự án. 

- Liệt kê những mốc quan trọng trong quá trình thực hiện. 

b. Mục tiêu của dự án  

Phần này cụ thể hoá các mục tiêu có tính ñịnh tính ñã nêu ở phần trên: 

- Mục tiêu phát triển: các lợi ích kinh tế - xã hội (nếu có) do dự án ñem lại. 

- Mục tiêu ngắn hạn: những chỉ tiêu cần ñạt ñược khi thực hiện dự án về lợi nhuận, về 
thị phần... 

c. Khía cạnh kỹ thuật và quản lý của dự án  

- Trình bày khía cạnh kỹ thuật - công nghệ của dự án. 

- Các quá trình quản lý thực hiện dự án và những ñiểm cần lưu ý. 

d. Khía cạnh hợp ñồng của dự án  

Mô tả vàliệt kê tất cả các hợp ñồng liên quan như: 

- Hợp ñồng cung cấp vật tư - kỹ thuật. 

- Hợp ñồng thầu phụ. 

- Hợp ñồng phân phối sản phẩm... 

e. Mạng công việc và tiến ñộ 

- Trình bày các công việc chính của dự án và ñánh giá khối lượng của các công việc 
ñó. 
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- Dự kiến thời gian và tiến ñộ thực hiện các công việc. 

f. Ngân sách và dự toán kinh phí dự án  

Yêu cầu về vốn và tiến ñộ chi tiêu theo khoản mục và theo tiến ñộ công việc Các ñiều 
kiện khác về thanh quyết toán. 

g. Nhân sự 

- Những yêu cầu về công tác nhân sự cho nhóm quản lý dự án. 

- Những hạn chế về lực lượng lao ñộng dành cho việc thực hiện các công việc dự án. 

- Kế hoạch lao ñộng tiền lương. 

h. Phương pháp kiểm tra và ñánh giá dự án  

Trình bày các phương pháp thu thập số liệu, phương pháp ñánh giá và giám sát quá trình 
thực hiện dự án. 

i. Những khó khăn tiềm tàng - rủi ro và bất ñịnh 

Trình bày những nguyên nhân có thể ảnh hưởng ñến tiến ñộ, thậm chí có thể làm cho dự 
án thất bại và kế hoạch ñối phó. 

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

1. Thế nào là một kế hoạch dự án và ý nghĩa của nó? Trình bày nội dung của một kế 
hoạch dự án tổng thể.   

2. Trình tự lập kế hoạch dự án gồm những công việc gì? 

3. Thế nào là phạm vi dự án và thế nào là cấu hình của sản phẩm dự án? Ví dụ? Quản lý 
phạm vi dự án là phải làm những việc gì?  

4. Cơ cấu phân tách công việc là gì, tác dụng của nó? 

5. Trình tự lập cơ cấu phân tách công việc? 

6. Trình bày cách lập ma trận trách nhiệm. 

 

BÀI TẬP  

Bài tập 4.1. Hãy thiết lập cơ cấu phân tách công việc cho dự án xây dựng một phân 
xưởng thực tập cơ khí của nhà trường. 

Bài tập 4.2. Bạn ñược giao trách nhiệm quản lý dự án này. Hãy thiết lập cơ cấu tổ chức 
của nhóm quản lý dự án mà bạn muốn có (gồm các chuyên gia về các lĩnh vực gì). 

Bài tập 4.3. Trên cơ sở 2 cơ cấu ñã có ở bài 4.1 và bài 4.2 hãy xây dựng một ma trận 
trách nhiệm của dự án này. 
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Quản lý thời gian và tiến ñộ dự án là quá trình quản lý bao gồm việc thiết lập mạng công 
việc, xác ñịnh thời gian thực hiện từng công việc cũng như toàn bộ dự án và việc lập kế hoạch, 
quản lý tiến ñộ thực hiện dự án. 

Mục ñích của quản lý thời gian là ñảm bảo cho dự án hoàn thành ñúng thời hạn quy ñịnh 
trong phạm vi ngân sách và các nguồn lực cho phép. 

Quản lý thời gian là cơ sở ñể quản lý và giám sát chi phí cũng như các nguồn lực khác 
cần cho công việc dự án. Trong môi trường dự án, chức năng quản lý thời gian và tiến ñộ ñóng 
vai trò quan trọng hơn so với môi trường hoạt ñộng sản xuất liên tục vì nhu cầu kết hợp phức 
tạp giữa các công việc, ñặc biệt trong những trường hợp dự án phải ñáp ứng một thời hạn cụ 
thể của khách hàng. 

Chương này giải quyết những vấn ñề liên quan ñến việc thiết lập mạng công việc, 
phương pháp xác ñịnh thời gian thực hiện từng công việc dự án, xây dựng thời gian dự trữ của 
các công việc cũng như sự kiện, tối ưu hoá sơ ñồ mạng. 

Một dự án bao gồm nhiều công việc. Muốn thực hiện dự án một cách khoa học, ñúng 
tiến ñộ và ñạt chất lượng cao ñòi hỏi phải biết chính xác: 

- Dự án cần bao nhiêu thời gian ñể hoàn thành; 

- Vào lúc nào có thể bắt ñầu hoặc kết thúc công việc, nếu công việc bị kéo dài thì có 
thể kéo dài bao nhiêu ngày mà vẫn bảo ñảm hoàn thành kế hoạch; 

- Những công việc nào là trọng tâm, cần tập trung chỉ ñạo. 

Sơ ñồ mạng sẽ giúp ta trả lời các câu hỏi này. 

 

1. MỘT SỐ VẤN ðỀ KHỞI ðẦU VỀ SƠ ðỒ MẠNG 

1.1. Các loại sơ ñồ thể hiện tiến ñộ 

ðể thể hiện tiến ñộ dự án người ta có thể dùng nhiều loại sơ ñồ, nhưng phổ biến hơn cả 
là sơ ñồ ngang và sơ ñồ xiên. 

1 1

2 2

3 3

... ...

... ...

m m

a. Ph−¬ng ph¸p tuÇn tù b. Ph−¬ng ph¸p

    song song

H×nh 5.1. S¬ ®å ngang thÓ hiÖn c¸c ph−¬ng ph¸p tæ chøc  
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1.1.1. Sơ ñồ ngang (sơ ñồ Gantt) 

Henrry Gantt là tên một kỹ sư người Pháp, người ñầu tiên dùng sơ ñồ này trong công 
việc lập kế hoạch vào ñầu thế kỷ 19.  

Giả sử cần phải xây dựng m ngôi nhà giống nhau ta có thể tổ chức xây dựng theo 3 
phương pháp: tuần tự, song song và dây chuyền. 

Tổ chức xây dựng theo phương pháp tuần tự và song song ñược diễn tả bằng sơ ñồ 
ngang theo hình 5.1. 

ðể thể hiện một sơ ñồ ngang, chỉ cần một hệ toạ ñộ vuông góc, trong ñó trục tung thể 
hiện các công việc, trục hoành thể hiện thời gian. Sơ ñồ ngang diễn tả ñược một phương pháp 
tổ chức sản xuất, một kế hoạch tương ñối ñơn giản và rõ ràng. Chính vì vậy, phương pháp này 
ñược sử dụng ñầu tiên ñể lập kế hoạch tiến ñộ xây dựng. 

Ưu ñiểm cơ bản của sơ ñồ ngang là dùng ñược cho nhiều ñối tượng, dễ lập, dễ ñiều 
chỉnh, bổ sung... nên ñược dùng phổ biến. Tuy nhiên, nó có nhược ñiểm là không thể hiện 
ñược các dự án phức tạp, không thấy rõ mối liên hệ lô-gic của các công việc trong dự án.  

1.1.2. Sơ ñồ xiên 

Sơ ñồ xiên là sơ ñồ không những diễn tả tiến trình công việc theo thời gian mà còn thể 
hiện ñược mối liên quan giữa các công việc trong không gian. Vì vậy, nó rất thích hợp ñể thể 
hiện dự án tổ chức theo phương pháp dây chuyền, nhằm ñảm bảo tính liên tục và ñiều hoà, sự 
phối hợp nhịp nhàng trong sản xuất. 

1

2

3

...

...

m

I II III IV

m

...

...

3

2

1

Ph−¬ng ph¸p d©y chuyÒn

H×nh 5.2. C¸c d©y chuyÒn x©y dùng m ng«i nhµ
 

Trở lại với ví dụ xây dựng m ngôi nhà giống nhau, sản xuất xây dựng ñược tổ chức theo 
phương pháp dây chuyền. Nghĩa là chia nhỏ công nghệ xây dựng một ngôi nhà thành nhiều 
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công việc (trong hình 5.2 là 4 công việc); mỗi công việc ñược thiết lập một dây chuyền, các 
dây chuyền này ñi qua m ngôi nhà.  

Từ hệ toạ ñộ vuông góc, trục tung thể hiện các ngôi nhà hay còn gọi là phân ñoạn; trục 
hoành thể hiện thời gian, các ñường xiên thể hiện các dây chuyền (4 dây chuyền). 

Tuy nhiên sơ ñồ xiên cũng như sơ ñồ ngang, chỉ là mô hình tĩnh, có tính toán trước các 
tham số (về không gian: chia thành các phân ñoạn; về thời gian: với chu kỳ là số ngày, thời 
gian làm việc của mỗi dây chuyền) rồi thể hiện lên sơ ñồ. 

ðối với các dự án lớn, phức tạp, sơ ñồ xiên không thể hiện hết những vấn ñề ñặt ra, nhất 
là khi giải quyết những bài toán tối ưu, như rút ngắn thời gian xây dựng, hoặc ñối với những 
dự án không tính ñược thời hạn xây dựng theo các phương pháp thông thường, mang nhiều 
yếu tố ngẫu nhiên. Sơ ñồ mạng có thể giúp ta giải quyết các vấn ñề này. 

1.1.3. Sơ ñồ mạng 

Sơ ñồ mạng là một mô hình toán học ñộng, thể hiện toàn bộ dự án thành một thể thống 
nhất, chặt chẽ, trong ñó thấy rõ vị trí của từng công việc ñối với mục tiêu chung và sự ảnh 
hưởng lẫn nhau giữa các công việc. ðối với sơ ñồ mạng người ta có thể áp dụng các phương 
pháp toán học vào việc phân tích, xây dựng và ñiều khiển kế hoạch. 

Sơ ñồ mạng là tên chung của nhiều phương pháp có sử dụng lý thuyết mạng như: 
phương pháp ñường găng (CPM - Critical Path Method); phương pháp "kỹ thuật ước lượng và 
kiểm tra chương trình" (PERT - Program Evaluation and Review Technique)... Có rất nhiều 
phương pháp sơ ñồ mạng, nhưng ñược dùng phổ biến hơn cả là 2 phương pháp CPM và 
PERT. 

Hai phương pháp này xuất hiện gần như ñồng thời vào những nănm 1958 - 1960, khi 
phòng dự án ñặc biệt của Hải quân Mỹ lập kế hoạch ñể chế tạo tên lửa Polaris. Dự tính thực 
hiện trong 5 năm, nhưng nhờ phát minh ra sơ ñồ mạng ñể lập kế hoạch và ñiều khiển nên ñã 
hoàn thành trong 3 năm. Từ ñó, các phương pháp sơ ñồ mạng ñược phổ biến rộng rãi, không 
chỉ trong lĩnh vực quân sự mà cả trong các lĩnh vực khác như khoa học - kỹ thuật, kinh tế - xã 
hội... 

Hai phương pháp CPM và PERT cơ bản là giống nhau về hình thức, về trình tự lập 
mạng, chỉ khác về tính toán thời gian. Thời gian trong CPM là là một ñại lượng xác ñịnh, có 
thể tính toán ñược từ các ñịnh mức lao ñộng, còn thời gian trong PERT không xác ñịnh, không 
có ñịnh mức ñể tính toán mà phải ước lượng, vì vậy mang nhiều yếu tố ngẫu nhiên. 

1.2. Tác dụng của sơ ñồ mạng 

Sơ ñồ mạng là kỹ thuật trình bày kế hoạch tiến ñộ, mô tả dưới dạng sơ ñồ mối quan hệ 
liên tục giữa các công việc ñã ñược xác ñịnh cả về thời gian và thứ tự trước sau. Sơ ñồ mạng 
là sự kết nối các công việc và các sự kiện. 

Sơ ñồ mạng có các tác dụng chủ yếu sau: 

- Phản ánh mối quan hệ tương tác giữa các nhiệm vụ, các công việc của dự án; 

- Xác ñịnh ngày bắt ñầu, ngày kết thúc, thời hạn hoàn thành, trên cơ sở ñó xác ñịnh 
các công việc găng và ñường găng của dự án; 

- Là cơ sở ñể tính toán thời gian dự trữ của các công việc, các sự kiện; 
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- Cho phép xác ñịnh những công việc nào cần phải ñược thực hiện kết hợp nhằm tiết 
kiệm thời gian và nguồn lực, các công việc nào có thể thực hiện ñồng thời nhằm ñạt 
ñược mục tiêu về ngày hoàn thành dự án; 

- Là cơ sở ñể lập kế hoạch, kiểm soát, theo dõi kế hoạch tiến ñộ và ñiều hành dự án. 

2. THIẾT LẬP SƠ ðỒ MẠNG 

2.1. Các mối quan hệ phụ thuộc giữa các công việc trong sơ ñồ mạng 

ðể xây dựng sơ ñồ mạng, cần xác ñịnh mối quan hệ phụ thuộc lẫn nhau giữa các công 
việc của dự án. Có một số loại quan hệ phụ thuộc chủ yếu giữa các công việc của dự án như 
sau: 

1. Phụ thuộc bắt buộc là mối quan hệ phụ thuộc bản chất, tất yếu (chủ yếu là về mặt kỹ 
thuật) giữa các công việc của dự án. Ở ñây, có bao hàm cả ý giới hạn về nguồn lực vật chất. Ví 
dụ, phải làm xong cốp-pha thì mới có thể ñổ bê-tông. Có 4 thợ thì công việc có thể hoàn thành 
trong 2 ngày, nếu chỉ có 2 thợ thì phải kéo dài thành 4 ngày... 

2. Phụ thuộc tuỳ ý là mối quan hệ phụ thuộc ñược xác ñịnh bởi nhóm quản lý dự án. Mối 
quan hệ này ñược xác ñịnh dựa trên cơ sở hiểu biết thực tiễn về các lĩnh vực kinh tế - xã hội - 
kỹ thuật liên quan ñến dự án và trên cơ sở ñánh giá ñúng những yếu tố rủi ro và các giải pháp 
ñiều chỉnh mối quan hệ cho phù hợp. 

3. Phụ thuộc hướng ngoại là mối quan hệ phụ thuộc giữa các công việc dự án với các 
công việc không thuộc dự án, các yếu tố bên ngoài. 

Có 2 phương pháp chính ñể biểu diễn sơ ñồ mạng công việc. ðó là phương pháp "công 
việc trên mũi tên" (AOA - Activities on Arrow) và phương pháp "công việc trong các nút" 
(AON - Activities on Nod). Cả 2 phương pháp ñều có chung nguyên tắc là: trước khi một công 
việc có thể bắt ñầu thì tất cả các công việc trước nó ñều phải ñược hoàn thành và các mũi tên 
ñược vẽ theo chiều từ trái sang phải, phản ánh mối quan hệ lô-gic trước sau giữa các công 
việc nhưng ñộ dài mũi tên lại không có ý nghĩa gì. 

Tªn c«ng viÖc b

Thø tù c«ng viÖc 2 2d Thêi gian thùc hiÖn c«ng viÖc 
10/15/99 10/16/99

Ngµy b¾t ®Çu Ngµy kÕt thóc

H×nh 5.3. C¸c th«ng tin trong mét nót  

2.2. Phương pháp công việc trong các nút AON 

Trong phương pháp AON các mũi tên ñược ñược sử dụng ñể thể hiện các quan hệ trình 
tự giữa các công việc. Lợi thế cơ bản của phương pháp này là dễ lập và không cần sử dụng các 
mũi tên công việc giả.  

Xây dựng mạng công việc theo phương pháp AON cần tuân theo các quy tắc sau: 

- Các công việc ñược trình bày trong một nút. Những thông tin trong nút gồm tên công 
việc, ngày bắt ñầu, ngày kết thúc và ñộ dài thời gian thực hiện công việc. Có nhiều 
phương pháp thể hiện thông tin trong một nút, hình 5.3 là một ví dụ ñiển hình: 
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- Các mũi tên xác ñịnh quan hệ trước sau của các công việc. Có 4 kiểu quan hệ như 
bảng 5.1; 

- Tất cả các ñiểm, trừ ñiểm kết thúc ñều có ít nhất một ñiểm ñứng sau, tất cả các ñiểm 
trừ ñiểm bắt ñầu ñều có ít nhất một ñiểm ñứng trước; 

- Trong mạng chỉ có một ñiểm ñầu tiên và một ñiểm cuối cùng. 

Bảng 5.1. Các dạng quan hệ thể hiện bằng mũi tên trong sơ ñồ mạng AON 

Mối quan hệ Viết tắt Minh họa Diễn giải 

Kết thúc - Bắt ñầu 

Finish-to-Start 

 

 

FS 

 

Công tác B không thể 
bắt ñầu trước khi công 
tác A kết thúc 

Bắt ñầu - Bắt ñầu 

Start-to-Start 

 

 

SS 

 

Công tác B không thể 
bắt ñầu trước khi công 
tác A bắt ñầu 

Kết thúc - Kết thúc 

Finish-to-Finish 

 

 

FF 

 

Công tác B không thể 
kết thúc trước khi công 
tác A kết thúc 

Bắt ñầu - Kết thúc 

Start-to-Finish 

 

 

SF 

 

Công tác B không thể 
kết thúc trước khi công 
tác A bắt ñầu 

Hình 5.4 thể hiện mạng công việc lập theo phương pháp AON. 

A 

B 

A 

B 

A 

B 

A 

B 
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a d

1 2d 4 5d

10/15/99 10/16/99 10/30/99 11/05/99

B¾t c KÕt 

®Çu 3 7d thóc

10/21/99 10/29/99

b e

2 4d 5 3d

10/15/99 10/20/99 10/21/99 10/23/99

H×nh 5.4. S¬ ®å m¹ng c«ng viÖc theo ph−¬ng ph¸p AON
 

2.3. Xây dựng sơ ñồ mạng theo phương pháp công việc trên mũi tên AOA 

Trong thực tế quản lý dự án ở Việt nam phương pháp công việc trên mũi tên AOA ñược 
sử dụng phổ biến hơn cả. Sau ñây sẽ ñơn giản gọi là sơ ñồ mạng. 

2.3.1. Khái niệm sơ ñồ mạng  

Xét ví dụ:  

Giả sử ñể lắp ghép một khung nhà công nghiệp 1 tầng cần làm các công việc chính theo 
bảng 5.2. 

Bảng 5.2. Các công việc chính ñể lắp ghép nhà công nghiệp 1 tầng 

t/t Công việc Nội dung Thời gian thực hiện 
(ngày) 

Trình tự tiến hành 

1 a Làm móng nhà 5 Làm ngay 

2 b Vận chuyển cần trục về 1 Làm ngay 

3 c Lắp dựng cần trục 3 Sau b 

4 d Vận chuyển cấu kiện 4 Làm ngay 

5 e Lắp ghép khung nhà 7 Sau a, c và d 

Trước tiên ta lập tiến ñộ lắp ghép khung nhà ñó theo một sơ ñồ ñơn giản - sơ ñồ ngang 
(hình 5.5). 
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t/t c/v Néi dung

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 a Lµm mãng nhµ

2 b VËn chuyÓn cÇn trôc vÒ

3 c L¾p dùng cÇn trôc

4 d VËn chuyÓn cÊu kiÖn

5 e L¾p ghÐp khung nhµ

H×nh 5.5. TiÕn ®é l¾p ghÐp nhµ c«ng nghiÖp theo s¬ ®å ngang

Thêi gian (ngµy)

 

Bây giờ ta dùng các vòng tròn ñể ñánh dấu các thời ñiểm bắt ñầu hay kết thúc một công 
việc, còn các công việc thì ñược ký hiệu bằng một mũi tên nối thời ñiểm bắt ñầu và kết thúc 
của công việc ñó. ðể biểu thị mối liên hệ giữa các công việc ta dùng mũi tên nét ñứt nối các 
công việc.  

Ta ñược một sơ ñồ mới (hình 5.6). 

 

t/t c/v Néi dung

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 a Lµm mãng nhµ

2 b VËn chuyÓn cÇn trôc vÒ

3 c L¾p dùng cÇn trôc

4 d VËn chuyÓn cÊu kiÖn

5 e L¾p ghÐp khung nhµ

H×nh 5.6. TiÕn ®é l¾p ghÐp nhµ c«ng nghiÖp theo s¬ ®å ngang

Thêi gian (ngµy)

  

Tiếp tục biến ñổi sơ ñồ: ghi tên và thời gian các công việc, gộp các vòng tròn cùng xuất 
phát ban ñầu. Ta ñược một sơ ñồ mới (hình 5.7) - sơ ñồ mạng. 
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a

5

b c e

1 3 7

d

4

H×nh 5.7. S¬ ®å m¹ng tiÕn ®é l¾p ghÐp nhµ c«ng nghiÖp

1

2

3

4

5 6

 

Vậy, sơ ñồ mạng là một hệ thống các công việc ñược sắp xếp theo một trình tự nhất ñịnh 
giữa 2 yếu tố là công việc (cung) và sự kiện (nút/ñỉnh), kể từ khi bắt ñầu cho ñến khi kết thúc 
quá trình, ñể tạo nên một sản phẩm nào ñó. 

2.3.2. Các phần tử của sơ ñồ mạng 

1. Sự kiện  

Sự kiện là mốc ñánh dấu sự bắt ñầu hay kết thúc của một hay một số công việc. Nó 
không tiêu hao thời gian và nguồn lực mà chỉ thể hiện vị trí cụ thể của các công việc trên sơ 
ñồ.  

Thông thường sự kiện ñược thể hiện bằng một vòng tròn (gọi là vòng tròn sự kiện), hay 
bằng một hình tuỳ ý.  

Sự kiện ñược ký hiệu bằng số hoặc chữ cái. 

- Sự kiện ở vị trí bắt ñầu các công việc gọi là sự kiện tiếp ñầu, còn sự kiện ở vị trí kết 
thúc công việc gọi là sự kiện tiếp cuối. 

Sù kiÖn tiÕp ®Çu Sù kiÖn tiÕp cuèi

 Sù kiÖn vµ c«ng viÖc trong s¬ ®å m¹ng

c«ng viÖci j

 

- Sự kiện chỉ có mũi tên ñi ra là sự kiện khởi công, sự kiện chỉ có mũi tên ñi vào là sự 
kiện hoàn thành. 

2. Công việc 

- Công việc thực là một cách gọi có tính quy ước ñể chỉ một quá trình hay một tập hợp 
các quá trình sản xuất nào ñó có tiêu hao thời gian và nguồn lực. Công việc thực ñược thể hiện 
bằng mũi tên liền nét. 

- Quá trình chờ ñợi (hay còn gọi là công việc chờ ñợi) là một quá trình thụ ñộng chỉ tiêu 
hao thời gian mà không tiêu hao các nguồn lực. Công việc chờ ñợi cũng ñược thể hiện bằng 
mũi tên liền nét. 
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- Công việc giả chỉ mối liên hệ lô-gic giữa 2 hoặc nhiều công việc, nói lên sự bắt ñầu 
của công việc này phụ thuộc vào sự kết thúc của công việc kia. Công việc ảo không ñòi hỏi chi 
phí về thời gian và nguồn lực, ñược thể hiện bằng mũi tên nét ñứt. 

Công việc thực hiện trước công việc ñang xét gọi là công việc tiếp trước, công việc thực 
hiện sau công việc ñang xét gọi là công việc tiếp sau. 

Thời gian thực hiện các công việc ñược ño bằng ñơn vị thời gian ngày, tuần hay tháng 
tuỳ thuộc mức ñộ chi tiết cần lập mạng. 

3. ðường và ñường găng 

- ðường trong sơ ñồ mạng là sự sắp xếp liên tục của các mũi tên công việc ñi từ sự kiện 
khởi công ñến sự kiện hoàn thành, chiều dài của ñường là tổng thời gian thực hiện các công 
việc nằm trên ñường ñó. 

- ðường trong sơ ñồ mạng bao giờ cũng ñi từ sự kiện khởi công ñến sự kiện hoàn thành, 
do ñó trong một sơ ñồ mạng có thể có rất nhiều ñường. ðường có ñộ dài lớn nhất ñược gọi là 
ñường găng. Một sơ ñồ mạng có thể có nhiều ñường găng. 

Công việc nằm trên ñường găng gọi là công việc găng. ðể thể hiện các công việc găng 
và ñường găng, thông thường trên sơ ñồ mạng ta dùng mũi tên nét ñậm hơn hoặc nét ñôi. 

4. Nguồn lực trong sơ ñồ mạng ñược hiểu là thời gian và các vật chất cần thiết khác ñể 
thực hiện dự án. 

5. Thời gian công việc (thông thường ký hiệu là tij) là khoảng thời gian ñể hoàn thành 
công việc theo ước lượng, ñược ấn ñịnh trước hay tính toán. 

2.3.3. Các quy tắc cơ bản vẽ sơ ñồ mạng  

1. Sơ ñồ mạng phải là một mô hình thống nhất chỉ bắt ñầu bằng một sự kiện (sự kiện 
khởi công) và chỉ kết thúc bằng một sự kiện (sự kiện hoàn thành). Không có sự kiện khởi công 
hoặc hoàn thành trung gian. 

2. Mũi tên ký hiệu công việc ñi từ trái sang phải 

Số thứ tự của các sự kiện cũng phải ñược ñánh tăng dần theo chiều triển khai các công 
việc từ trái qua phải. ðối với mỗi công việc, số ghi ở sự kiện tiếp ñầu phải nhỏ hơn số ghi ở sự 
kiện tiếp cuối của nó. 

3. Những công việc riêng biệt không ñược có cùng sự kiện tiếp ñầu và sự kiện tiếp cuối, 
nghĩa là mỗi công việc phải ñược ký hiệu bằng 2 chỉ số riêng. Sai lầm này thường mắc phải 
khi thể hiện các công việc tiến hành song song. Gặp trường hợp này ta phải dùng sự kiện phụ 
và công việc giả (hình 5.8). 

A

B B

A A

B

VÏ sai VÏ ®óng
H×nh 5.8. Nh÷ng c«ng viÖc riªng ph¶i ®−îc ký hiÖu b»ng 2 chØ sè riªng

i j i j

k

i j

k
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4. Sắp xếp các công việc phải theo trình tự công nghệ hoặc tổ chức. Không ñược ñể 
những phụ thuộc không ñúng làm cản trở các công việc khác (hình 5.9.và 5.10).  

Theo hình 5.9a thì lắp cửa phải làm sau các công việc xây tường và xây vách ngăn. ðiều 
này không ñúng trình tự công nghệ vì lắp cửa chỉ phụ thuộc công việc xây tường. Như vậy, ñể 
công việc lắp cửa không phụ thuộc vào xây vách ngăn như hình 5.9a thì phải thêm sự kiện phụ 
và công việc ảo như hình 5.9b. Theo hình 5.9b công việc lắp cửa có thể bắt ñầu ngay sau khi 
xây tường. 

 

X©y v¸ch ng¨n §iÖn, n−íc

X©y t−êng L¾p cöa

a. VÏ kh«ng ®óng

X©y v¸ch ng¨n §iÖn, n−íc

X©y t−êng L¾p cöa

b. VÏ ®óng
H×nh 5.9. Kh«ng ®Ó nh÷ng phô thuéc kh«ng ®óng lµm c¶n trë c«ng viÖc 

2 4 5

3 6

2 5 6

3 74

 

Hoặc trong trường hợp: 

Công việc C có thể bắt ñầu sau công việc A. 

Công việc D có thể bắt ñầu sau công việc B. 

Công việc E có thể bắt ñầu sau công việc A và B. 

Vẽ như hình 5.10a là không ñúng vì như thế công việc C bị phụ thuộc cả vào công việc 
B và công việc D phụ thuộc cả vào công việc A.  

ðể giải quyết vấn ñề này ta phải thêm sự kiện phụ và công việc ảo như hình 5.10b.  

C

A A C

E

B E

D

B D

a. VÏ kh«ng ®óng b. VÏ ®óng
H×nh 5.10. Kh«ng ®Ó nh÷ng phô thuéc kh«ng ®óng lµm c¶n trë c«ng viÖc 

  

5. Có những công việc có thể bắt ñầu khi công việc trước chưa kết thúc. ðể tránh phải 
kéo dài thời gian chờ ñợi, có thể chia công việc trước thành nhiều phần, mỗi phần có ñủ khối 
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lượng ñể các công việc sau có thể bắt ñầu. Quy tắc này cho phép phối hợp nhiều công việc 
một cách hợp lý (hình 5.11). 

§µo mãng Cèt thÐp-Cèp pha

§µo mãng ®o¹n I §µo mãng ®o¹n II §µo mãng ®o¹n III

Cèt thÐp - cèp pha I Cèt thÐp - cèp pha II

H×nh 5.11. Chia c«ng viÖc tr−íc ra nhiÒu phÇn cã ®ñ khèi l−îng 
®Ó c«ng viÖc sau cã thÓ b¾t ®Çu tr¸nh ph¶i kÐo dµi thêi gian chê ®îi

 

6. Khi tổ chức sản xuất theo phương pháp dây chuyền, sẽ có nhiều công việc vừa làm 
tuần tự, vừa làm song song. Trường hợp này cần thêm nhiều sự kiện phụ và các công việc ảo 
ñể chỉ rõ mối liên hệ của các công việc trong dây chuyền. ðây chính là sự liên tục và nhịp 
nhàng trong sản xuất. Nếu thể hiện không ñúng sẽ làm cho nhiều công việc phải chậm lại vì 
những phụ thuộc vô lý. ðiều ñó sẽ phá vỡ nhịp ñiệu của ñây chuyền. 

®µo cèt thÐp 

mãng I cèp pha I ®æ bªt«ng I

cèt thÐp

®µo mãng II cèp pha II ®æ bªt«ng II

cèt thÐp

®µo mãng III cèp pha III ®æ bªt«ng III

a. VÏ kh«ng ®óng

®µo cèt thÐp

mãng I cèp pha I ®æ bªt«ng I

®µo cèt thÐp ®æ

mãng II cèt pha II bªt«ng II

cèt thÐp

®µo mãng III cèp pha III    ®æ bªt«ng III

b. VÏ ®óng
H×nh 5.12. Tæ chøc s¶n xuÊt theo ph−¬ng ph¸p d©y chuyÒn

1 2 3

4 6 8

7 9 10

5

1 2 3 6

4 5 7 8 10

9 11 12
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Xét một ñoạn sơ ñồ mạng như hình 5.12a.  

Trong ñoạn sơ ñồ này, công việc 4-7 "ñào móng III" chỉ sau "ñào móng II", nhưng trên 
mạng lại thể hiện công việc 4-7 phải sau cả công việc 2-3 và công việc 2-4. Nghĩa là việc ñào 
móng ở ñoạn III cứ phải chờ công việc lắp cốp pha và làm cốt thép ở ñoạn I. ðó là sự phụ 
thuộc không ñúng, làm kéo dài thời gian chờ ñợi và có thể, phá vỡ nhịp ñiệu dây chuyền. 

Tương tự, công việc 7-9 "cốt thép - cốp pha III" chỉ sau công việc 4-7 "ñào móng III" và 
công việc 4-6 "cốt thép - cốp pha II" nhưng trên mạng lại thể hiện nó phải thực hiện sau cả 
công việc 3-5 là "ñổ bêtông I".  

ðể thể hiện ñúng, tránh ñược các phụ thuộc không cần thiết ta phải thêm các sự kiện phụ 
và công việc áo như hình 5.12b.   

7. Trong sơ ñồ mạng có thể thay một ñoạn mạng nhỏ (có một ñiểm tiếp ñầu và một ñiểm 
tiếp cuối) bằng một công việc ñể ñơn giản hoá và ngược lại, thay một công việc phức tạp bằng 
một mạng nhỏ. 

8. Sơ ñồ mạng cần thể hiện một cách ñơn giản nhất có thể. Không nên có các công việc 
giao cắt nhau. Các mũi tên cắt nhau không sai, nhưng sẽ rối và dễ nhầm (hình 5.13). 

a. Kh«ng nªn vÏ b. Nªn vÏ
H×nh 5.13. Trong s¬ ®å m¹ng kh«ng nªn cã mòi tªn c¾t nhau

1

2

3

4 1 2 4

3

 

9. Không cho phép tồn tại một chu trình kín trong mạng. Không vẽ mũi tên ngược. 

H×nh 5.14. VÏ sai, trong s¬ ®å m¹ng kh«ng ®−îc phÐp cã chu tr×nh kÝn

2

3

4

51 6

 

2.4. Tính toán các tham số thời gian của sơ ñồ mạng 

Phương pháp ñường găng CPM ñược ứng dụng rộng rãi trong quản lý dự án vì phần lớn 
các công việc ñều có thể xác ñịnh ñược thời gian thực hiện, và khi  từng công việc ñược xác 
ñịnh thời gian thì có thể xác ñịnh thời gian hoàn thành toàn bộ dự án. ðiều quan trọng là phải 
phân tích ñược các tham số về thời gian ñể có cơ sở lập kế hoạch tiến ñộ cũng như ñiều khiển 
tiến ñộ sau này. 

Một trong những nguyên tắc quan trọng trong quản lý tiến ñộ là nắm ñược "khâu chủ 
yếu". ðường găng trong sơ ñồ mạng chính là khâu chủ yếu ñó. ðường găng là các công việc 
then chốt, chủ yếu, quyết ñịnh thời gian hoàn thành dự án. 
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Về mặt hình thức, các tham số thời gian trong CPM và PERT là như nhau.       

2.4.1. Tham số thời gian của sự kiện 

 

Có thể thể hiện sự kiện bằng một vòng tròn chia làm 4 phần ñể ghi các tham số của sự 
kiện hoặc ghi  thời ñiểm sớm và muộn của sự kiện vào một ô chữ nhật gần bên vòng tròn sự 
kiện (hình 5.15). 

1. Số hiệu sự kiện 

i; j là ký hiệu sự kiện, thông thường ñược ghi bằng số thứ tự sự kiện và có vị trí ở góc 
phần tư phía trên của vòng tròn. 

Nguyên tắc ñánh số thứ tự sự kiện: Sự kiện ñầu ghi số 1, sau ñó xoá hết các mũi tên ñi ra 
khỏi nó. Các sự kiện tiếp cuối chỉ có công việc ñi ra, không có công việc ñi vào thì ghi số từ 2 
trở lên, có thể theo thứ tự trên xuống hoặc dưới lên. Tương tự, với một sự kiện k mới ñánh số, 
ta xóa hết các mũi tên ñi khỏi k. Các công việc tiếp cuối k chỉ có công việc ñi ra không có 
công việc ñi vào ta ñánh số từ k+1 trở lên. 

2. Thời ñiểm sớm sự kiện    

Thời ñiểm của sự kiện j ký hiệu là Ej là thời ñiểm sớm nhất có thể kết thúc các công việc 
ñi vào sự kiện j, hay là thời ñiểm sớm nhất có thể bắt ñầu các công việc ñi ra khỏi sự kiện j 
ñang xét.  

Nghĩa là, một sự kiện j ñang xét có nhiều con ñường ñi ñến và thời ñiểm sớm của sự 
kiện j sẽ là con ñường lớn nhất ñi từ sự kiện 1 ñến sự kiện j. Tuy nhiên ñể có lợi cho tính toán 
thì: 

- Nếu ñứng trước j chỉ có một sự kiện i thì  Ej = Ei + tij vì thời gian của ñường ñã ñược 
cộng dồn ñến i rồi. 

- Nếu ñứng trước j có nhiều sự kiện thì Ej bằng con ñường lớn nhất ñi từ các sự kiện ñó 
ñến j, hay nói khác ñi:  

Ej = max(Ei
 + tij)      (5.1) 

- E1
 = 0. 

Ví dụ: 

Cho một sơ ñồ mạng như hình 5.16. 

Ta có: 

E2 = 0 + 3 = 3 

        i 
Ei              Li

 

 
       Ki 

       j 
Ej              Lj

 

 
       Kj 

 i 

Ei / Li 

Hình 5.15. Các tham số sự kiện 
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E3
 = max [(E1

 + t1,3); ( E2
 + t2,3)]. 

Trong ñó:  

E1
 + t1,3 = 0 + 5 = 5 

E2
 + t2,3 = 3 + 3 = 6 

Vậy E3
 = 6. 

Kết quả tính ñược ghi ở góc phần tư phía trái của sự kiện. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. Thời ñiểm muộn của sự kiện     

Thời ñiểm muộn của sự kiện j ñược ký hiệu là Lj là thời ñiểm muộn nhất có thể kết thúc 
các công việc ñi vào sự kiện j, hay thời ñiểm muộn nhất có thể bắt ñầu các công việc ñi khỏi 
sự kiện j ñang xét. 

- Nếu ñứng sau j chỉ có một sự kiện k thì thời ñiểm muộn của sự kiện j bằng thời ñiểm 
muộn của sự kiện k trừ ñi thời gian của công việc j-k: Lj

 = Lk
 - tjk. 

- Nếu ñứng sau j có nhiều sự kiện có thể lùi ñến sự kiện j thì Lj bằng nhỏ nhất của các 
hiệu số giữa thời ñiểm muộn của các sự kiện ñó trừ ñi thời gian của các công việc ñó:  

Lj
 = min(Lk

 - tjk)                                                                                   (5.2) 

- Lj
 = Ej khi j = n, nghĩa là khi j là sự kiện hoàn thành của mạng. 

Như vậy, khi tính các thời ñiểm muộn ta phải tính ngược từ thời ñiểm hoàn thành của 
mạng. Trong ví dụ hình 5.16 ta có: 

L6
  = E6

 = 16 

L4
  = min[(L6

 - t4,6); (L5
 - t5,6)] 

Mà: L6 - t4,6  = 16 - 4 = 12 

       L5
 - t5,6 = 13 - 0 = 13 

Vậy L4 = 12. 

1 
0 0 

 

2 
3 3 

1 

4 
12 12 

3 

6 
16 16 

4 

3 
6 6 

2 

5 
12 13 

4 

5 

3 

2 

3 

6 

4 

3 

4 

Hình 5.16. Tính toán các tham số công việc của sơ ñồ mạng 
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Kết quả tính ñược ghi ở góc phần tư phía phải của sự kiện. 

4. Trị số Kj    

Là trị số của sự kiện trước nằm trên ñường ñi dài nhất từ sự kiện ñầu ñến sự kiện j ñang 
xét. Trị số này có tác dụng ñể tìm ñường găng bằng cách lần từ sự kiện hoàn thành về sự kiện 
khởi công. Trong ví dụ hình 5.16, ñường găng là ñường ñi qua các sự kiện 6 - 4 - 3 - 2 - 1. 

5. Thời gian dự trữ (Reserve) Rj của sự kiện j 

Như ta ñã thấy, một  sự kiện có thể có 2 thời ñiểm xuất hiện là sớm Ej và muộn Lj. 
Nhưng nó cũng có thể xuất hiện bất cứ lúc nào giữa 2 thời ñiểm ñó. Khoảng thời gian chênh 
lệch giữa 2 thời ñiểm ñó là thời gian dự trữ của sự kiện. 

Thời gian dự trữ của sự kiện là khoảng thời gian có thể trì hoãn sự kiện mà không làm 
thay ñổi thời gian thực hiện cả dự án, ñược tính theo công thức: 

Rj = Lj - Ej                                                                                            (5.3) 

Nhận thấy rằng, với các sự kiện nằm trên ñường găng thì thời ñiểm sớm của sự kiện 
luôn luôn bằng thời ñiểm muộn của sự kiện nên thời gian dự trữ của các sự kiện nằm trên 
ñường găng luôn luôn bằng 0. 

2.4.2. Tham số thời gian của công việc  

1. Thời gian thực hiện công việc  

Thời gian thực hiện các công việc có thể ñược xác ñịnh bằng nhiều cách.  

Phương pháp trực tiếp:  

Căn cứ vào khối lượng công tác, lực lượng huy ñộng thực hiện công việc và các ñịnh 
mức lao ñộng, xe máy hiện hành ñể tính ra thời gian cần thiết thực hiện công việc.  

Phương pháp ngẫu nhiên:  

Qua số liệu thống kê quá khứ người ta tính ñược các số liệu sau: 

a - thời gian lạc quan khi công việc ñược thực hiện trong các ñiều kiện thuận lợi nhất. 

m - thời gian có khả năng nhất khi công việc ñược thực hiện trong các ñiều kiện bình 
thường. 

b- thời gian bi quan khi công việc ñược thực hiện trong các ñiều kiện bất lợi nhất. 

Giả ñịnh thời gian hoàn thành công việc tuân theo quy luật phân phối ngẫu nhiên (quy 
luật õ) thì giá trị trung bình của nó (thời gian thực hiện công việc trung bình) ñược tính như 
sau:   

6

4
,

bma
t ji

++
=                                                                                    (5.4) 

hoặc: 

5

23
,

ba
t ji

+
=                                                                                          (5.5) 

Nếu không có hoặc không ñủ các ñịnh mức cần thiết ñể xác ñịnh thời gian thực hiện 
công việc theo phương pháp trực tiếp, không có ñủ các số liệu thống kê quá khứ ñể có thể xác 
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ñịnh thời gian thực hiện công việc theo phương pháp ngẫu nhiên thì người ta có thể sử dụng kỹ 
thuật mô ñun. 

Kỹ thuật này dựa trên việc phân tích các công việc thành các hoạt ñộng nhỏ (các mô 
ñun), ước tính thời gian thực hiện từng mô ñun. Tổng các kết quả thu ñược là thời gian gần 
ñúng ñể thực hiện công việc ñang xét. 

Ngoài ra, người ta cũng có thể dùng phương pháp hồi quy (kỹ thuật tham số) hoặc kỹ 
thuật công việc chuẩn ñể tính toán thời gian thực hiện công việc.  

Nội dung của phương pháp hồi quy là: 

- Xác ñịnh các biến ñộc lập ảnh hưởng ñến thời gian thực hiện công việc; 

- Thu thập dữ liệu về thời gian thực hiện công việc trong quá khứ ñối với các giá trị 
khác nhau của các biến ñộc lập ñó; 

- Kiểm tra mối tương quan giữa các biến, xây dựng phương trình hồi quy. 

Từ phương trình hồi quy ñã xây dựng, tính toán thời gian thực hiện công việc ñang xét. 

Kỹ thuật công việc chuẩn:  

Trong thực hiện một hoặc nhiều dự án có thể có một số công việc chuẩn ñược lặp lại. 
Trên cơ sở thống kê những số liệu này người ta có thể tính ñược thời gian trung bình thực hiện 
công việc chuẩn, và do ñó, tính ñược thời gian hoàn thành các công việc của dự án. 

2. Thời ñiểm khởi công sớm của công việc    

Thời ñiểm khởi công sớm công việc ij ký hiệu là ESij (Early Start) ñược xác ñịnh bằng 
thời gian thực hiện ñường dài nhất ñi từ sự kiện khởi công ñến sự kiện tiếp ñầu của công việc 
ij ñang xét. Một công việc là khởi công sớm nếu nó bắt ñầu ở thời ñiểm sớm của sự kiện tiếp 
ñầu: 

ESij
 = Ei                                                                                                  (5.6) 

3. Thời ñiểm hoàn thành sớm của công việc  

Thời ñiểm hoàn thành sớm của công việc ij ñược ký hiệu là EFij (Early Finish) là thời 
ñiểm hoàn thành sớm nhất của công việc ij. Thời ñiểm này bằng thời ñiểm khởi công sớm của 
công việc ij cộng với thời gian thực hiện công việc ñó: 

EFij = ESij + tij                                                                                          (5.7) 

4. Thời ñiểm hoàn thành muộn của công việc  

Thời ñiểm hoàn thành muộn công việc ij ñược ký hiệu là LFij (Late Finish) là thời ñiểm 
muộn nhất có thể hoàn thành công việc ij mà không ảnh hưởng gì ñến công việc tiếp sau nó: 

LFij = Lj                                                                                                   (5.8) 

5. Thời ñiểm khởi công muộn của công việc  

Thời ñiểm khởi công muộn của công việc ij ñược ký hiệu là LSij (Late Start) là thời ñiểm 
không cho phép khởi công muộn hơn nữa công việc ij vì nếu muộn hơn nữa sẽ ñẩy lùi thời 
ñiểm khởi công các công việc sau nó.                                   

LSij = LFij - tij                                                                                           (5.9) 
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2.4.3. Thời gian dự trữ của công việc  

Có 4 loại thời gian dự trữ của một công việc ij là:   

1. Dự trữ chung (dự trữ toàn phần, lớn nhất) của công việc ij ký hiệu là GRij (General 
Reserve) là dự trữ chung của tất cả các công việc không găng liên quan kề nhau trên ñường ñi 
dài nhất từ sự kiện khởi công ñến sự kiện hoàn thành qua công việc ij ñang xét, ñược tính bằng 
công thức: 

GRij = Lj - Ei - tij                                                                                       (5.10) 

Nếu công việc ij sử dụng hết dự trữ chung thì mọi công việc nằm trên ñường dài nhất từ 
sự kiện khởi công ñến sự kiện hoàn thành qua công việc ij  trước ñó không găng bây giờ sẽ trở 
thành găng. 

2. Dự trữ gốc (dự trữ khởi công) của công việc ij ký hiệu là SRij (Reserve of Start) là 
thời gian tối ña có thể trì hoãn khởi công hoặc kéo dài công việc ij mà không ảnh hưởng ñến 
thời ñiểm hoàn thành muộn nhất của mọi công việc tiếp trước nó (không làm mất thời gian dự 
trữ của các công việc tiếp trước). Khi sử dụng hết dự trữ này, các công việc phía sau công việc 
ij nằm trên ñường dài nhất sẽ trở nên găng. 

SRij = Lj - Li - tij                                                                                         (5.11) 

3. Dự trữ ngọn (dự trữ hoàn thành) của công việc ij ñược ký hiệu là FRij (Reserve of 
Finish) là thời gian tối ña có thể trì hoãn sự hoàn thành của công việc ij mà không ảnh hưởng 
ñến thời ñiểm khởi công sớm nhất của mọi công việc tiếp sau nó (không làm mất thời gian dự 
trữ của các công việc tiếp sau). Khi sử dụng hết dự trữ này, các công việc nằm trên ñường dài 
nhất phía trước công việc ij ñang xét sẽ trở nên găng. 

FRij = Ej - Ei - tij                                                                                     (5.12)  

Ei Li tij Ej Lj

Ri Rj

tij GRij

tij IRij

tij FRij

tij SRij

H×nh 5.17. C¸c lo¹i thêi gian dù tr÷ cña c«ng viÖc 

  j  i

 

4. Dự trữ riêng (dự trữ ñộc lập, dự trữ bé nhất) của công việc ij ñược ký hiệu là IRij 
(Individual Reserve) thời gian tối ña có thể trì hoãn công việc ij  mà không ảnh hưởng tới thời 

https://tieulun.hopto.org



 

 89 

ñiểm hoàn thành muộn của các công việc tiếp trước nó và cũng không ảnh hưởng ñến thời 
ñiểm khởi công sớm các công việc tiếp sau nó, nghĩa là không ảnh hưởng ñến thời gian dự trữ 
của các công việc cả phía trước và phía sau của công việc ij.  

IRij = Ej - Li
  - tij                                                                                        (5.13) 

Các loại thời gian dự trữ này ñược thể hiện trên hình 5.17. 

2.4.4. Hệ số găng 

Trong quá trình thực hiện dự án, nếu thời hạn tiến ñộ bị kéo dài thì ñiều này có thể làm 
cho một số công việc không găng trở nên găng và cuối cùng dẫn ñến thời hạn hoàn thành dự 
án bị chậm lại. Vậy phải làm thế nào ñể dự ñoán ñược sự phát triển này? Làm thế nào ñể biết 
ñược rằng các công việc nào dễ trở nên găng ñể quan tâm chỉ ñạo, ưu tiên sau các công việc 
trên ñường găng.  

Thông thường, chỉ cần tìm ñường không găng nào có thời hạn dài nhất là ñược. Tuy 
nhiên, có những trường hợp có nhiều ñường có chiều dài gần tương ñương và trong từng 
ñường ñó, có nhiều công việc với khả năng "trở thành găng" là khác nhau. ðể tìm ra ñược 
công việc nào dễ trở thành găng, ta dùng hệ số găng. 

Bảng 5.3. Các tham số thời gian của sơ ñồ mạng 

Các tham số sự kiện Các tham số công việc 

sự 
kiện 

Ei
 Li

 Ri Ki công 
việc 

tij ESij
 EFij

 LSij
 LFij

 GRij
 SRij

 FRij
 IRij

 kij 

1 0 0 0 0 1-2 3 0 3 0 3 0 0 0 0 1 

2 3 3 0 1 1-3 5 0 5 1 6 1 1 1 1 0.83 

3 6 6 0 2 2-3 3 3 6 3 6 0 0 0 0 1 

4 12 12 0 3 2-4 2 3 5 10 12 7 7 7 7 0.22 

5 12 13 1 4 3-4 6 6 12 6 12 0 0 0 0 1 

6 16 16 0 4 3-5 4 6 10 9 13 3 3 2 2 0.70 

     4-6 4 12 16 12 16 0 0 0 0 1 

     5-6 3 12 15 13 16 1 0 1 0 0.75 

Hệ số găng của công việc ij ký hiệu là kij là chỉ tiêu ñánh giá mức ñộ khẩn trương của 
những công việc không găng. Công thức tính: 

tt
tt

k
Lngg

LngLn

ji '

)(

'

)()(

,
−

−
=                                                                                   (5.14) 

trong ñó: 
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tLn - ñộ dài ñường n nào ñó dài nhất ñi qua công việc ij ñang xét; 

tg - ñộ dài ñường găng; 

t'g(Ln) - ñộ dài các công việc găng nằm trên ñường n ñang xét. 

Những công việc nằm trên ñường găng có hệ số găng bằng 1 là những công việc khẩn 
trương cần tập trung thực hiện.   

Những công việc có hệ số găng gần 1 là công việc gần găng cũng phải quan tâm chỉ ñạo. 

Các kết quả tính toán các tham số thời gian của sơ ñồ mạng ñược ghi trong bảng 5.3. 

2.4.5. Sử dụng các dự trữ thời gian trong quản lý tiến ñộ  

Nhờ có thời gian dự trữ sự kiện mà một sự kiện i có thể xuất hiện bất kỳ lúc nào trong 
khoảng từ thời ñiểm sớm Ei ñến thời ñiểm muộn Li của mình. Một công việc ij nào ñó cũng 
vậy, nó có thể thay ñổi thời ñiểm khởi công: sớm ESij

 - muộn LSij, thời ñiểm hoàn thành: sớm 
EFij - muộn LFij, hoặc kéo dài thời gian thực hiện công việc tij nhờ có các loại dự trữ công 
việc. 

ðối với dự trữ riêng IRij vì bị hạn chế bởi ñiều kiện không làm ảnh hưởng ñến các thời 
ñiểm bắt ñầu hoặc kết thúc của các công việc trước và sau nó nên dự trữ riêng chỉ dùng ñể kéo 
dài thời gian tij của công việc. 

Dự trữ chung GRij ñược sử dụng trong các trường hợp sau: 

1. ðiều chỉnh biểu ñồ nhân lực 

Sau khi tính toán xong mạng và chuyển nó lên trục thời gian ta có thể vẽ ñược biểu ñồ 
nhân lực. Biểu ñồ nhận ñược lúc ñầu sẽ không ñiều hoà (có chỗ quá cao do cần nhiều nhân 
công, có chỗ quá thấp do cần ít nhân công). Ta có thể dùng thời gian dự trữ ñể thay ñổi các 
thời ñiểm khởi công và hoàn thành của công việc ñể ñiều chỉnh nhân công từ chỗ nhiều xuống 
chỗ ít. Nhờ ñó sẽ có ñược một biểu ñồ nhân lực ñiều hoà hơn. 

2. Kéo dài thời gian thực hiện công việc  

Nếu một công việc vì lý do nào ñó không hoàn thành ñúng thời hạn thì ta có thể kéo dài 
thời gian thực hiện nó mà không làm ảnh hưởng tới thời hạn hoàn thành dự án. 

3. ðiều hoà nguồn lực 

Các nguồn lực ñể thực hiện dự án (như nguyên vật liệu, nhiên liệu, nhân công, máy...) 
nhìn chung là bị hạn chế do ñó chúng có thể không thoả mãn tất cả các yêu cầu cùng một lúc. 
Vì thế, ta phải phân phối nguồn lực cho các công việc. Có thể ñưa ra một quy tắc ưu tiên phân 
phối như sau: Công việc nào có dự trữ nhỏ hơn thì ñược ưu tiên trước. Như vậy, các công việc 
găng luôn luôn ñược ưu tiên số một vì nó có tất cả các loại dự trữ bằng 0. Sau ñó thứ tự ưu 
tiên theo sự tăng dần của hệ số găng. 

2.5. Chuyển sơ ñồ mạng lên trục thời gian  

Sơ ñồ mạng là một mô hình mạng lưới, nó diễn tả dự án bằng mối liên hệ giữa các công 
việc. Sơ ñồ mạng ban ñầu chỉ chú ý ñến lô-gic. Nó có nhược ñiểm là các công việc không 
ñược thể hiện theo tỷ lệ mà ñược tính bằng chỉ số ghi ở mũi tên công việc. Vì vậy, bằng trực 
giác rất khó nhận ra tại một thời ñiểm nào có bao nhiêu công việc ñang làm, công việc mới bắt 
ñầu và công việc nào ñã kết thúc và không vẽ ñược biểu ñồ nguồn lực. 
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Vì lý do ñó, sau khi tính toán xong sơ ñồ mạng, người ta chuyển nó lên trục thời gian. 
Trình tự chuyển như sau: 

1. Kẻ một trục thời gian tính bằng ñơn vị thời gian khi lập sơ ñồ mạng ban ñầu. 

2. Căng ñường găng lên trục thời gian, ñường găng ñược vẽ nét ñậm hoặc màu.  

Nếu có nhiều ñường găng thì biểu diễn thành những ñường song song với trục thời gian.  

3. Sắp xếp các công việc không găng thành những ñường nét mảnh hơn và song song với 
trục thời gian (hình 5.18 là sơ ñồ mạng chuyển lên trục thời gian cho ví dụ sơ ñồ mạng ñã vẽ ở 
hình 5.16). 

y

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 t

H×nh 5.18. S¬ ®å m¹ng chuyÓn lªn trôc thêi gian 

1 2 3 4 6

5

 

Nhận thấy rằng nếu ta cho các công việc không găng ñều khởi công muộn thì trên sơ ñồ 
có trục thời gian sẽ xuất hiện các dự trữ chung GR hoặc dự trữ khởi công SR của các công 
việc. Các dự trữ này ñều dồn về phía trước, không tiện cho việc sử dụng dự trữ trong quản lý 
tiến ñộ. Vì vậy, thông thường khi chuyển lên trục thời gian người ta ñều cho các công việc 
không găng khởi công sớm. Lúc này xuất hiện các dự trữ chung GR và dự trữ hoàn thành FR 
của các công việc, tuỳ thuộc vào sự kiện ñầu và cuối của công việc là găng hay không găng. 
Có thể biểu diễn các dự trữ bằng ñường vẽ nét mảnh hơn hoặc ñường vẽ nét rời. Các dự trữ 
này dồn về phía sau, thuận tiện cho việc sử dụng và quản lý tiến ñộ. 

2.6. Chuyển sơ ñồ mạng sang sơ ñồ ngang 

ðể giải quyết các nhược ñiểm của sơ ñồ mạng lưới người ta còn chuyển nó sang dạng sơ 
ñồ ngang có tên gọi là sơ ñồ mạng ngang "PERT - GANTT". 

Sơ ñồ mạng ngang kết hợp ñược những ưu ñiểm của 2 sơ ñồ, làm cho phương pháp biểu 
diễn những ý ñồ tổ chức quản lý trở nên sinh ñộng và dễ hiểu, phục vụ rộng rãi cho nhiều 
người sử dụng mà không ñòi hỏi những kiến thức cao về sơ ñồ mạng. 

Chuyển sơ ñồ mạng lưới sang sơ ñồ ngang ñược tiến hành như sau: 

1. Vẽ góc phần tư thứ nhất của hệ toạ ñộ vuông góc (t0y) với: 

- Trục hoành 0t biểu thị thời gian ñược chia theo ñơn vị tính thời gian của sơ ñồ mạng 
lưới ban ñầu;  

- Trục tung 0y là trục ñặt các công việc, mỗi ñơn vị trục tung ñặt một công việc.   
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Vẽ lưới ô vuông hoặc chữ nhật bằng nét mảnh và mờ. 

2. Mỗi công việc ñược biểu diễn bởi một ñoạn thẳng song song với trục hoành. ðộ dài 
ñoạn thẳng chính là thời gian thực hiện công việc (tij). 

- Các công việc ảo ñược biểu diễn bởi một ñiểm (.). 

- Trên ñoạn thẳng biểu diễn công việc, ñầu mút trái ghi sự kiện tiếp ñầu, ñầu mút phải 
ghi sự kiện tiếp cuối. 

- Các công việc găng ñược vẽ nét ñậm hoặc mực màu. 

3. Các công việc ñược vẽ lần lượt theo quy tắc sau: 

- Các công việc ñược vẽ lần lượt từ dưới lên trên theo chiều dương của trục tung 0y. 

- Thứ tự các công việc tăng dần về ñộ lớn của chỉ số sự kiện kết thúc công việc. Nếu 
có nhiều công việc cùng có 1 sự kiện kết thúc thì công việc nào có sự kiện ñầu nhỏ 
hơn sẽ ñược vẽ trước. 

y

5 6 6'

4 6

4 5

3 5 5'

3 4

2 4 4'

2 3

1 3 3'

1 2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 t

H×nh 5.19. S¬ ®å m¹ng chuyÓn thµnh s¬ ®å ngang  

4. Nếu có nhiều công việc cùng kết thúc ở sự kiện i thì các công việc tiếp theo sẽ ñược 
vẽ bắt ñầu ở chỉ số i có hoành ñộ lớn nhất. 

5. Xác ñịnh dự trữ của các công việc  

Sau khi vẽ xong các công việc trên hệ trục toạ ñộ, ta lần lượt ñi từ dưới lên trên theo trục 
công việc 0y. Ta thấy có thể có nhiều công việc cùng kết thúc ở một sự kiện cuối, giả sử là j 
nào ñó, song ñiểm kết thúc lại có hoành ñộ khác nhau. ðó là sự chênh lệch về thời gian của 
các công việc găng và không găng. ðó chính là dự trữ của các công việc. ðể biểu diễn dự trữ 
này ta chỉ việc kéo dài ñoạn thẳng biểu diễn công việc ñó ñến sự kiện cuối j bằng một ñường 
nét mờ hoặc nét ñứt và trên dòng của công việc ñó và ký hiệu là j' (các công việc 1-3, 2-4, 3-5 
và 5-6 trên hình 5.18 và 5.19). Hình 5.19 trình bày sơ ñồ mạng ngang cho ví dụ sơ ñồ mạng 
lưới ban ñầu ñã vẽ ở hình 5.16 và chuyển lên trục thời gian ở hình 5.18. 
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Sơ ñồ ngang thuận tiện cho việc lập các biểu ñồ nhân lực, xe máy thiết bị, giúp quản lý 
các nguồn lực của dự án.    

3. LẬP TIẾN ðỘ VÀ QUẢN LÝ TIẾN ðỘ BẰNG SƠ ðỒ MẠNG 

3.1. Trình tự lập tiến ñộ bằng sơ ñồ mạng 

Bước 1. Xác ñịnh các công việc và mối liên hệ giữa chúng  

Dựa vào cơ cấu phân tách công việc WBS ñể liệt kê và xác ñịnh mối quan hệ giữa các 
công việc. Xác ñịnh mối quan hệ giữa các công việc là xét xem công việc nào làm trước, công 
việc nào làm sau, những công việc nào có thể làm ñồng thời với công việc ñang xét. 

Bước 2. Lập sơ ñồ mạng sơ bộ 

Dựa vào những công việc và mối liên hệ giữa chúng như ñã xác ñịnh tại bước 1 ñể lập sơ 
ñồ mạng sơ bộ. Có 3 phương pháp lập sơ ñồ mạng sơ bộ. 

Phương pháp 1: ði từ ñầu ñến cuối dự án.  

Cách này thường ñược áp dụng khi biết rõ các công việc và trình tự các công việc của dự 
án. 

Phương pháp 2: ði ngược từ cuối lên ñầu dự án. 

Cách này thường áp dụng ñối với dự án hoàn toàn mới mẻ mà không biết rõ các công 
việc cũng như trình tự, mối liên hệ giữa các công việc.  

Phương pháp 3: Làm từng cụm. Cách này thường áp dụng cho các dự án lớn, phức tạp. 
Người ta chia dự án thành từng cụm/mảng công việc rồi chia cho từng người/nhóm người lập 
riêng. Liên kết các mạng con thu ñược theo cách trên ta sẽ có một sơ ñồ mạng lớn thống nhất.  

Dù là cách nào thì trước tiên ta sắp xếp các công việc một cách rời rạc. Sau ñó, liên hệ 
các công việc lại với nhau cho ñúng trình tự và mối liên hệ kỹ thuật cũng như ý ñồ tổ chức 
thực hiện.  

Bước 3. Hoàn thiện sơ ñồ mạng 

Kiểm tra sơ ñồ mạng thu ñược. Nếu cần thì có thể thêm sự kiện phụ, công việc ảo. 
Ngược lại, có thể bỏ các sự kiện thừa. Sau ñó, ghi tên các công việc, kiểm tra lại mạng xem ñã 
ñủ các công việc chưa, có ñúng quy tắc lập mạng không? Nếu tất cả ñã ñảm bảo thì vẽ lại 
mạng dưới hình thức rõ ràng nhất và dễ ñọc nhất. 

Bước 4. Tính sơ ñồ mạng 

- ðánh số các sự kiện. 

- Ghi thời gian công việc, tên công việc, nhu cầu nguồn lực. 

- Tính toán sơ ñồ mạng và xác ñịnh ñường găng. 

- Tính toán các thời gian dự trữ. 

Bước 5. Chuyển sơ ñồ mạng lên lịch tiến ñộ  

ðể tiện việc  theo dõi, ta chuyển sơ ñồ mạng lên trục thời gian. Nếu cần có thể chuyển 
thành sơ ñồ mạng ngang. 

Bước 6. Tối ưu hoá sơ ñồ mạng 
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Lập biểu ñồ nhân lực và các nhu cầu nguồn lực khác. ðiều chỉnh sơ ñồ mạng theo tiêu 
chuẩn tối ưu về sử dụng nguồn lực. Bước này sẽ ñược xem xét ở chương sau. 

3.2. Quản lý tiến ñộ bằng sơ ñồ mạng 

Sau khi ñã ñiều chỉnh sơ ñồ mạng theo các tiêu chuẩn tối ưu và ñã có các biểu ñồ nhu 
cầu nhân lực và các nguồn lực khác thì công việc tiếp theo là quản lý tiến ñộ, tìm cách thực 
hiện các công việc ñã tính toán trên sơ ñồ mạng ñể hoàn thành dự án ñúng thời hạn ñã vạch ra. 

Muốn vậy phải tập trung chỉ ñạo các công việc găng, coi ñó là các công việc then chốt, 
cần ñược ưu tiên về vật tư, nhân lực và sự giám sát chặt chẽ về kỹ thuật và tổ chức. ðường 
găng mang yếu tố khách quan, nó phản ánh sự "găng" về lô-gic công việc chứ không phụ 
thuộc vào tên công việc là quan trọng hay không quan trọng. Có trường hợp, công việc găng 
lại là công việc ảo không ñòi hỏi chi phí nguồn lực, nếu theo kinh nghiệm thông thường thì 
chắc chắn không ñược xếp vào công việc quan trọng cần chú ý. 

Trong thực tế, việc hoàn thành các công việc như ñã tính toán trên sơ ñồ mạng là khó ñạt 
ñược hoàn hảo. Có rất nhiều lý do khách quan, chủ quan, ñôi khi là bất khả kháng (ví dụ mưa, 
bão...) làm cho các công việc bị chậm lại và cũng có thể có công việc lại ñược hoàn thành sớm 
hơn. Vì vậy, thường xuyên phải kiểm tra lại và nếu cần thì có thể phải ñiều chỉnh mạng. 

ðể thực hiện tốt công việc quản lý tiến ñộ, thông thường trong các Ban quản lý dự án 
(hoặc Ban ñiều hành dự án) thành lập nên "nhóm sơ ñồ mạng" chịu sự chỉ huy trực tiếp của 
lãnh ñạo. Lãnh ñạo dự án phải cùng nhóm sơ ñồ mạng quản lý chặt chẽ nội dung chủ yếu của 
sơ ñồ mạng, nghiên cứu những diễn biến thực tế, ñưa ra các biện pháp cụ thể khắc phục các 
khó khăn nảy sinh, kịp thời giải quyết những vấn ñề thuộc quyền hạn và báo cáo cấp trên 
những gì không giải quyết ñược càng nhanh càng tốt. Cùng với nhóm sơ ñồ mạng, lãnh ñạo dự 
án phải kiểm tra, ñôn ñốc thực hiện các biện pháp ñã dề ra. 

Các công việc cần làm ñể quản lý tiến ñộ trong quá trình thực hiện dự án: 

- Tổ chức phổ biến rộng rãi cho cán bộ, công nhân về kế hoạch tổ chức thực hiện dự 
án. 

- Giao nhiệm vụ cụ thể cho từng ñơn vị bằng "phiếu công việc". 

- Tổ chức mạng lưới theo dõi, ñôn ñốc và nắm tình hình sản xuất. 

- Nhận ñịnh tình hình, ñề ra biện pháp xử lý khi có thay ñổi. 

- Báo cáo ñịnh kỳ và ñột xuất cho lãnh ñạo. 

3.2.1. Phổ biến và giao nhiệm vụ  

Phổ biến và giao nhiệm vụ tới từng tổ, ñội (nếu có cán bộ phụ trách thì giao cho cán bộ 
phụ trách) bằng "phiếu công việc" theo mẫu bảng 5.4. 
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Bảng 5.4. Mẫu phiếu công việc  

PHIẾU CÔNG VIỆC 

Dự án: ...... 

ðơn vị nhận công việc: ..... 

Thời gian: Tuần từ .....    ñến ....... 

t/t Tên 
công 
việc 

Ký 
hiệu 

ñ/v 
tính 

Khối 
lượng 

MM
TB 

Nhâ
n lực 

Ngày 
bắt ñầu 

Ngày 
hoàn 
thành 

Ngày hoàn 
thành chậm nhất 

có thể 

1 

2 

         

Người giao nhiệm vụ  
Chức danh - chức vụ 

Ký và ghi rõ họ tên 

Khi giao nhiệm vụ cần giải thích rõ tầm quan trọng và ảnh hưởng của công việc này ñối 
với các công việc khác, cũng như tới thời gian thực hiện cả dự án. Giải thích về ngày hoàn 
thành chậm nhất cho phép ñối với công việc ñó. Chỉ khi xuất hiện những khó khăn không thể 
khắc phục mới phải thay ñổi tiến ñộ, ngoài ra không có lý do nào khác ñể không hoàn thành 
ñúng thời hạn ñã giao. 

3.2.2. Tổ chức theo dõi tiến ñộ, nắm tình hình sản xuất  

Bảng 5.5. Mẫu báo cáo tình hình thực hiện công việc  

BÁO CÁO 

V/v thực hiện công việc:  .... 
Thuộc dự án: .... 
ðơn vị báo cáo: ..... 
Ngày báo cáo: .... 

Khối lượng Ngày bắt ñầu Ngày kết thúc t/t Tên 
công 
việc 

Ký 
hiệu 

ñ/v 
tính 

kế 
hoạch 

còn 
lại 

% 
ñạt 

kế 
hoạch 

thực 
tế 

kế 
hoạch 

thực 
tế 

Nguyên 
nhân 

nhanh 
chậm 

1 

2 

           

Người báo cáo 
Chức danh - chức vụ 

Ký và ghi rõ họ tên 

Phải quy ñịnh rõ trách nhiệm, nội dung, thời gian báo cáo tình hình thực hiện kế hoạch 
dự án cho nhóm sơ ñồ mạng. Các cán bộ trực tiếp quản lý sản xuất ở hiện trường, tổ, ñội làm 
báo cáo theo mẫu bảng 5.5. 
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Trong báo cáo cần ghi rõ những công việc ñã làm xong; những công việc mới; những 
công việc có trong kế hoạch nhưng thực tế không cần nữa; những công việc bị kéo dài... Tuỳ 
theo ñiều kiện cụ thể của sản xuất mà mẫu báo cáo có thể thay ñổi cho phù hợp. 

3.2.3. Nhận ñịnh tình hình và ñề ra biện pháp xử lý 

Nhóm sơ ñồ mạng phải báo cáo ñịnh kỳ toàn bộ tình hình cho lãnh ñạo dự án theo mẫu 
bảng 5.6. 

Bảng 5.6. Mẫu báo cáo ñịnh kỳ  

BÁO CÁO ðỊNH KỲ 

V/v thực hiện dự án: ..... 

Hạng mục: .... 

Ngày báo cáo: .... 

 

Thời hạn bàn giao theo kế hoạch: .... 

Thời hạn bàn giao dự kiến theo tình hình thực tế: .... 

1. Những công việc trong thời gian 15 ngày (hoặc 7; 10; 30 ngày) gần nhất: .... 

2. Những công việc cần ñược ưu tiên sau công việc găng (theo hệ số găng của công 
việc):... 

3. Nguyên nhân làm kéo dài ngày bàn giao hạng mục: ... 

4. Những công việc trước có ghi trong sơ ñồ mạng nay không cần làm nữa và lý do: ... 

5. Những công việc mới phát hiện cần bổ sung: .... 

Nguyên nhân xuất hiện công việc mới: .... 

6. Những ñề nghị ñể ñảm bảo bàn giao hạng mục ñúng kỳ hạn: ... 

Thay mặt nhóm sơ ñồ mạng 

Chức danh - chức vụ 

Ký và ghi rõ họ tên 

Việc áp dụng sơ ñồ mạng vào tính toán và quản lý thời gian, tiến ñộ thực hiện dự án 
thường gặp các khó khăn phát sinh từ vấn ñề phân phối nguồn lực cho các công việc của dự 
án. Vấn ñề này ñược xem xét trong chương 6. 
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CÂU HỎI ÔN TẬP 

7. Các loại sơ ñồ thể hiện tiến ñộ và ưu nhược ñiểm của chúng? 

8. Phân biệt 2 phương pháp biểu diễn sơ ñồ mạng AOA và AON. 

9. Trình bày trình tự lập tiến ñộ bằng sơ ñồ mạng. 

10. Nội dung các công việc quản lý tiến ñộ bằng sơ ñồ mạng? 

 

BÀI TẬP 

Bài tập 5.1. Bảng sau liệt kê các công việc lập Báo cáo khả thi xây dựng cầu Thanh trì. 
Hãy xác ñịnh mối liên hệ giữa các công việc và thiết lập sơ ñồ mạng. 

t/t Tên     
công việc 

Nội dung công việc Các công 
việc ngay 

trước 

Dự kiến thời 
gian thực 

hiện 

1 A ðiều tra kinh tế - xã hội và tình hình 
hiện trạng ñường giao thông 

  

2 B Tổ chức ñếm xe và dự báo nhu cầu 
giao thông tương lai 

  

3 C Khảo sát công trình    

4 D Nghiên cứu các phương án tuyến   

5 E Thiết kế cầu   

6 F Thiết kế ñường   

7 G Xây dựng kế hoạch thi công   

8 H Xây dựng kế hoạch quản lý và khai 
thác công trình  

  

9 I Khái toán kinh phí dự án    

10 K Thực hiện phân tích kinh tế và phân 
tích tài chính dự án 

  

11 L Nghiên cứu môi trường    

12 M Xây dựng kế hoạch ñền bù giải phóng 
mặt bằng 

  

13 N Tập hợp hồ sơ và trình duyệt   
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Bài tập 5.2. Cho một dự án với các công việc như sau: 

t/t Tên công việc Trình tự thực hiện Thời gian thực hiện 

1 A làm ngay 15 

2 B làm ngay 5 

3 C làm ngay 5 

4 D làm ngay 20 

5 E sau A 5 

6 F sau B; E 5 

7 G sau C; F 10 

8 H sau D; G 10 

Hãy lập sơ ñồ mạng cho dự án. Tính toán các thông số bằng 2 phương pháp: trực tiếp 
trên nút và lập bảng. 

Bài tập 5.3. Trên cơ sở cơ cấu phân tách công việc cho dự án xây dựng một phân xưởng 
thực tập cơ khí của nhà trường anh (chị) ñã lập trong chương 4 hãy ước tính ñộ dài của từng 
công việc, xác ñịnh mối quan hệ giữa chúng. Hãy lập sơ ñồ mạng, tính toán các thông số thời 
gian và lên tiến ñộ cho dự án này. 

Bài tập 5.4. Tiếp bài tập 5.1. Hãy dự kiến thời gian thực hiện các công việc, sau ñó tính 
toán các thông số thời gian cho sơ ñồ mạng thu ñược, chuyển nó sang sơ ñồ mạng ngang. 
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CHƯƠNG 6 
QUẢN LÝ NGUỒN LỰC DỰ ÁN  

 

1. Một số khái niệm về nguồn lực và quản lý nguồn lực __________________________ 101 

1.1. Các loại nguồn lực _________________________________________________________ 101 
1.1.1. Nguồn lực có thể thu hồi _________________________________________________________101 
1.1.2. Nguồn lực không thể thu hồi ______________________________________________________101 
1.1.3. Một số lưu ý khác_______________________________________________________________101 

1.2. Các bài toán quản lý nguồn lực ______________________________________________ 102 

2. Quản lý nguồn lực với thời hạn thực hiện dự án ñã xác ñịnh ____________________ 102 

2.1. ðiều hoà nguồn lực ________________________________________________________ 102 
2.1.1. Khái niệm ñiều hoà nguồn lực _____________________________________________________102 
2.1.2. Bài toán ñiều hoà biểu ñồ nhân lực _________________________________________________102 

2.2. Giảm chiều dài ñường găng _________________________________________________ 104 

3. Quản lý trong ñiều kiện nguồn lực có hạn ___________________________________ 104 

3.1. Quy tắc phân phối nguồn lực có hạn __________________________________________ 104 

3.2. Các phương pháp phân phối nguồn lực________________________________________ 105 

3.3. Bài toán phân phối nguồn lực trong giới hạn ___________________________________ 106 
3.3.1. Phân phối nguồn lực theo phương pháp nối tiếp _______________________________________106 
3.3.2. Phân phối nguồn lực theo phương pháp song song _____________________________________108 

Câu hỏi ôn tập____________________________________________________________ 113 

Bài tập __________________________________________________________________ 114 
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Quản lý thời gian và tiến ñộ dự án là quá trình quản lý bao gồm việc thiết lập mạng công 
việc, xác ñịnh thời gian thực hiện từng công việc cũng như toàn bộ dự án và việc lập kế hoạch, 
quản lý tiến ñộ thực hiện dự án.  

Trong quản lý thời gian và tiến ñộ còn chưa quan tâm tới vấn ñề nguồn lực. Trong 
chương 5 ta mới chỉ dừng lại ở việc chuyển sơ ñồ mạng lên trục thời gian và chuyển sang dạng 
sơ ñồ mạng ngang. Bước tiếp theo là phải lên các biểu ñồ nhu cầu nguồn lực (tài nguyên). 
Hình 6.1 thể hiện biểu ñồ nhu cầu nhân lực của ví dụ sơ ñồ mạng ñã trình bày trong hình 5.16, 
ñã chuyển lên trục thời gian ở hình 5.18 và ñã chuyển sang dạng sơ ñồ ngang hình 5.19 trong 
chương 5. 

y

Nhu cÇu nh©n lùc cña c«ng viÖc 5 !4! 6 6'

4 !5! 6

4 5

3 !3! 5 5'

3 !5! 4

2 !5! 4 4'

2 !3! 3

1 !4! 3 3'

1 !5! 2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 t

Sè ng−êi

12

9 9

8

5 5

3

R=128  Rtb = 8 K1 = 0.67

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 ngµy

H×nh 6.1. BiÓu ®å nh©n lùc
 

ðể lên ñược biểu ñồ nhu cầu nhân lực, cũng như bất cứ nhu cầu nguồn lực nào khác, ta 
ñã phải giả ñịnh rằng bất cứ lúc nào nhu cầu về nguồn lực cũng ñược thoả mãn. Trong thực tế 
thường gặp các trường hợp nhu cầu nguồn lực phân bố không ñều theo thời gian, có lúc ít hơn, 
có lúc lại vượt quá khả năng cung cấp. 
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Vấn ñề ñặt ra là phải nghiên cứu cách quản lý, ñiều phối nguồn lực ñể có thể ñiều hoà, 
cân ñối giữa khả năng cung cấp và nhu cầu nguồn lực ñòi hỏi. Chương này xem xét vấn ñề 
quản lý các nguồn lực luôn luôn bị giới hạn của dự án. 

 

1. MỘT SỐ KHÁI NIỆM VỀ NGUỒN LỰC VÀ QUẢN LÝ NGUỒN LỰC 

1.1. Các loại nguồn lực 

Các nguồn lực ñể thực hiện một dự án bao gồm những khả năng hiện có về lao ñộng, ñối 
tượng lao ñộng và tư liệu lao ñộng. ðó chính là nhân lực, MMTB, nguyên vật liệu, năng 
lượng, tài chính.... Trong quản lý, người ta thường chia các nguồn lực này theo ñặc tính của 
chúng thể hiện trong quá trình sử dụng. ðặc tính ñó là có thay ñổi khối lượng hay không khi 
ñược sử dụng. 

1.1.1. Nguồn lực có thể thu hồi 

Nguồn lực có thể thu hồi là các nguồn lực không thay ñổi khối lượng của nó trong quá 
trình sử dụng. Loại này gồm nhân lực, MMTB... ðây là loại nguồn lực không xếp kho ñược. 
Số lượng/khối lượng của chúng không thay ñổi trong quá trình sản xuất. 

ðiều kiện ràng buộc ñối với nguồn lực có thể thu hồi là cường ñộ sử dụng không ñược 
vượt quá mức hiện có hoặc có thể huy ñộng. 

1.1.2. Nguồn lực không thể thu hồi 

Nguồn lực không thể thu hồi là các nguồn lực thay ñổi khối lượng của nó trong quá trình 
sử dụng. Khối lượng của các nguồn lực loại này biến ñổi tỷ lệ thuận với khối lượng công việc 
hoàn thành do biến thành sản phẩm. ðiển hình của loại nguồn lực này là ñối tượng lao ñộng 
như nguyên vật liệu, cấu kiện, bán thành phẩm, tiền vốn... 

ðiều kiện ràng buộc thường là cường ñộ sử dụng không ñược vượt mức ñộ cung cấp. 
Cần lưu ý là do tài nguyên không thu hồi có thể ñược dự trữ trong kho nên ñiều kiện trên, 
trong một số trường hợp, không nhất thiết phải tuân thủ. 

1.1.3. Một số lưu ý khác 

- Một nguồn lực A có thể ñược thay thế bằng nguồn lực B, nhưng chưa chắc nguồn lực 
B lại có thể thay thế ñược nguồn lực A. Ví dụ thợ xây có thể thay thế cho thợ ñổ bê-tông, 
nhưng thợ ñổ bê-tông chưa chắc ñã xây ñược. 

- Có những nguồn lực nếu không dùng có thể lưu lại dùng vào thời ñiểm khác như các 
nguồn lực có hình thái vật chất cụ thể như tiền, vật tư... Nhưng cũng có loại nguồn lực nếu 
không dùng thì coi như là mất, không lưu lại ñược. Loại này chủ yếu là các nguồn lực vô hình 
như công thợ, ca máy... Nếu ñã thuê thợ, thuê máy mà không dùng thì vẫn phải trả tiền. 

- Có những nguồn lực bị tiêu hao bởi công việc (nguồn lực không thu hồi), nhưng cũng 
có nguồn lực ñược sản sinh từ công việc như các loại vật liệu sản xuất tại chỗ. 

- Trong quá trình thực hiện dự án ta phải tiến hành nhiều loại công việc. Mỗi công việc 
sử dụng một vài loại nguồn lực khác nhau. Mặt khác việc sử dụng các nguồn lực lại ñan xen 
vào nhau trong suốt cả quá trình. Vai trò, khối lượng sử dụng của mỗi loại cũng khác nhau làm 
cho vấn ñề càng trở nên phức tạp. Số loại nguồn lực càng nhiều thì vấn ñề càng phức tạp, ñôi 
khi phức tạp ñến mức không giải quyết nổi. Thực tế, người ta tìm cách ñơn giản hoá ñộ phức 
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tạp của vấn ñề sao cho lời giải ñạt yêu cầu sản xuất là ñủ. Một trong những cách ñó là chọn ra 
loại nguồn lực có ý nghĩa nhất và giải quyết vấn ñề với nguồn lực chủ ñạo ñó. Lấy lời giải của 
bài toán trên làm cơ sở ñể xét tiếp ñến những nguồn lực tiếp theo. 

Trong ñại ña số các dự án, nguồn lực chủ ñạo chính là nguồn lực con người - nhân lực. 
Thông thường mức ñộ sử dụng các nguồn lực khác luôn luôn song hành và tỷ lệ thuận với 
mức ñộ sử dụng nhân lực. Vì vậy trong các bài toán tiếp theo, ta giải các bài toán trước hết với 
nguồn lực con người - nhân lực.  

1.2. Các bài toán quản lý nguồn lực  

Trong quản lý nguồn lực, mục tiêu ñặt ra là sử dụng chúng sao cho có lợi nhất. Vấn ñề 
này rất phức tạp và ña dạng. Có thể xảy ra các trường hợp trong mối quan hệ giữa nguồn lực 
và thời gian, ñó là: nguồn lực cố ñịnh hay/và thời gian cố ñịnh. Bài toán tổng quát còn bỏ ngỏ, 
người ta chỉ giải một số bài toán cụ thể thường gặp sau: 

1. Trường hợp thời hạn thực hiện dự án ñã xác ñịnh: 

- Nhu cầu nguồn lực tại mọi thời ñiểm nằm trong phạm vi cho phép nhưng mức ñộ sử 
dụng không hài hoà (bài toán ñiều hoà nguồn lực không thay ñổi chiều dài ñường găng). 

- Chiều dài ñường găng vượt quá thời hạn cho phép, cần phải thu ngắn lại. 

2. Trường hợp thời hạn thực hiện dự án có thể kéo dài: nhu cầu nguồn lực tại một số thời 
ñiểm vượt quá khả năng cung cấp, cần phải ñiều chỉnh (có cho phép kéo dài ñường găng). 

3. Tối ưu hoá quan hệ thời gian - chi phí (vấn ñề này sẽ ñược xem xét trong chương 7).  

2. QUẢN LÝ NGUỒN LỰC VỚI THỜI HẠN THỰC HIỆN DỰ ÁN ðÃ XÁC ðỊNH  

2.1. ðiều hoà nguồn lực 

2.1.1. Khái niệm ñiều hoà nguồn lực 

Cường ñộ sử dụng một nguồn lực r nào ñó của công việc i-j ñược ký hiệu là rij. Thời 
gian thực hiện công việc i-j là tij. Vậy tổng số nguồn lực mà dự án tiêu thụ hết là: 

∑∑=
i j

jiji trR
,,

                                                                                  (6.1) 

Thời gian thực hiện toàn bộ dự án là T. Cường ñộ sử dụng nguồn lực trung bình của dự 
án là: 

∑∑==
i j

jijitb trR TT

R
,,

1
                                                                    (6.2) 

Cường ñộ sử dụng nguồn lực cao nhất trong toàn bộ các công việc dự án là Rmax. Hệ số 
ñiều hoà nguồn lực: 

K1 = Rtb/Rmax                                                                                          (6.3) 

Hệ số này càng gần 1 thì dự án sử dụng nguồn lực càng ñược coi là ñiều hoà. 

2.1.2. Bài toán ñiều hoà biểu ñồ nhân lực 

Bài toán ñiều hoà biểu ñồ nhân lực ñặt ra khi thời gian thực hiện dự án ñã ấn ñịnh và ñộ 
dài ñường găng cũng ñã ñảm bảo ñược chỉ tiêu này. Nhưng biểu ñồ nhân lực vẽ ñược có ñoạn 
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nhô cao có ñoạn trũng sâu quá so với mức trung bình. ðiều này dẫn ñến lãng phí nhân lực 
trong sản xuất. Ví dụ: hôm nay cần 10 người, ngày mai chỉ cần 5 người, ngày kia lại cần 10 
người. Như vậy ñã lãng phí 5 công lao ñộng. Biểu ñồ nhân lực ñược coi là ñiều hoà khi nó ít 
biến ñộng nhất. ðiều này ñồng nghĩa với K1 tiến gần tới 1. 

Vậy phải ñiều hoà biểu ñồ nhân lực như thế nào? 

- Trước tiên trên biểu ñồ nhân lực ta tìm những khoảng có nhân lực tăng hoặc giảm 
ñột ngột. 

- Tìm các công việc nằm trong khoảng thời gian có biểu ñồ nhân lực tăng giảm ñột 
ngột ñó. 

- Giảm hoặc tăng nhân lực cho các công việc ñó sao cho ñạt ñược biểu ñồ nhân lực 
bằng phẳng như mong muốn. ðể làm ñược việc ñó có thể xê dịch các công việc (thay 
ñổi thời ñiểm khởi công) hoặc giảm số nhân lực cần thiết (kéo dài thời gian thực hiện 
với ñiều kiện không vượt quá thời gian dự trữ). 

y

5 !4! 6 6'

4 !5! 6

4 5

3 !3! 5 5'

3 !5! 4

2 !5! 4

2 !3! 3

1 !4! 3

1 !5! 2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 t

Sè ng−êi

9 10 9

7 8

5 5

R = 128 Rtb = 8 Rmax = 10 K1 = 0.8

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 ngµy

H×nh 6.2. BiÓu ®å nh©n lùc khi ®· dÞch chuyÓn mét sè c«ng viÖc trong cè g¾ng ®iÒu hoµ  

Ví dụ trong biểu ñồ nhân lực hình 6.1 ngày 4 và 5 cần 12 người, nhưng ngày 6 chỉ cần 3 
người. Trong khoảng thời gian này có các công việc 1-3; 2-3 và 2-4. Trong số ñó, công việc 2-
3 là găng, không thể thay ñổi, công việc 1-3 có dự trữ thời gian nhưng ñang thực hiện, công 
việc 2-4 có thể ñẩy lùi lại sau. Việc ñẩy lùi lại sau có thể làm cho thời gian sau xảy ra tăng 
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giảm nhân lực ñột ngột. Ta lại tìm kiếm công việc nào còn dự trữ và có thể ñẩy lùi hoặc kéo 
dài thời gian thực hiện. Quá trình cứ thế kéo dài ñến khi biểu ñồ nhân lực bằng phẳng thì thôi. 

Chỉ với các ñộng tác xê dịch các công việc trong phạm vi thời gian dự trữ ta ñã có thể 
thu ñược biểu ñồ nhân lực ñiều hoà hơn (hình 6.2). 

2.2. Giảm chiều dài ñường găng 

Có trường hợp chiều dài ñường găng vượt quá thời hạn cho phép (tiến ñộ không ñáp ứng 
quy ñịnh). Ta phải ñiều chỉnh sơ ñồ mạng sao cho chiều dài ñường găng ngắn lại. Có các cách 
sau ñể rút ngắn chiều dài ñường găng: 

1. Tăng nguồn lực cho các công việc găng trong ñiều kiện cho phép.  

2. Tăng ca làm việc cho một số công việc găng với ñiều kiện ñảm bảo công nhân làm 
việc bình thường. 

3. ðiều nguồn lực từ công việc có dự trữ thời gian sang cho các công việc găng với 
ñiều kiện là các công việc này có cùng tính chất kỹ thuật và sau khi  ñiều chỉnh các 
công việc không găng không vượt quá thời gian dự trữ. 

4. Tổ chức thực hiện song song cho một số công việc găng. 

5. Thay ñổi biện pháp, công nghệ thực hiện công việc nhằm rút ngắn thời gian. 

3. QUẢN LÝ TRONG ðIỀU KIỆN NGUỒN LỰC CÓ HẠN 

Biểu ñồ nhu cầu nguồn lực lần ñầu xây dựng thường không ñều, có những lúc nhu cầu 
vượt quá giới hạn cho phép, vì vậy cần phải sắp xếp các công việc ñể hoàn thành dự án trong 
thời hạn ñã ñịnh.  

ðôi khi vì ñiều kiện nguồn lực có hạn mà thời hạn ñã ñịnh không thể ñảm bảo và bị kéo 
dài. Vấn ñề này thường nảy sinh trong thực tế. Ví dụ không ñủ tiền ñể thi công nên rất nhiều 
công trình "ñắp chiếu ñể ñấy" và cuối cùng là gây lãng phí, thất thoát. Nhiều công trình không 
ñủ tiền hoặc một số ñiều kiện khác ñể giải phóng mặt bằng mà thời ñiểm khởi công phải hoãn 
lại nhiều năm...    

Sắp xếp công việc ở ñây trước hết cũng là xê dịch hoặc kéo dài các công việc trong dự 
trữ cho phép như trong bài toán ñiều hoà biểu ñồ nhân lực. Nhưng khi gặp nhiều công việc có 
thể xê dịch, tức là có nhiều công việc cần nguồn lực, mà nguồn lực lại không ñủ thì cần phải 
phân phối như thế nào? Trước hết cần nghiên cứu các quy tắc và phương pháp phân phối. 

Cần phải lưu ý thêm là có thể xảy ra các trường hợp sau khi thực hiện tất cả các biện 
pháp xê dịch, kéo dài công việc mà vẫn không ñảm bảo ñược ñiều kiện về giới hạn nguồn lực 
thì lúc này buộc phải cân nhắc ưu tiên một trong hai mục tiêu:  

- ðảm bảo thời hạn thì phải vượt quá giới hạn về nguồn lực, lúc ñó có thể áp dụng các 
biện pháp ñã ñề ra trong mục 2.2 (giảm chiều dài ñường găng); 

- ðảm bảo về giới hạn nguồn lực thì thời hạn thực hiện dự án buộc phải ñẩy lùi về sau. 

3.1. Quy tắc phân phối nguồn lực có hạn 

Khi nguồn lực có hạn, ta phải phân phối chúng theo một số quy tắc ưu tiên. Quy tắc ưu 
tiên do con người ñề ra. Nó ñóng vai trò quan trọng trong việc phân phối nguồn lực. Dựa vào 
các quy tắc này người ta quyết ñịnh những công việc nào ñược quyền ưu tiên trước. Trong ña 
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số các trường hợp, không có một quy tắc ưu tiên nào ñảm bảo cho ta ñược phương án phân 
phối tối ưu. Song có thể tìm ñược phương án gần tối ưu. 

Một số quy tắc ưu tiên sau ñây thường ñược áp dụng: 

1. Ưu tiên các công việc găng vì các công việc này quyết ñịnh thời hạn thực hiện dự án. 

2. Ưu tiên các công việc có dự trữ thời gian nhỏ nhất (nếu trong các công việc ñang xét 
không có công việc găng). 

3. Ưu tiên các công việc có thời gian thực hiện nhỏ nhất (ñể có thể nhanh chóng thoát 
ra khỏi tình trạng khó khăn). 

4. Ưu tiên các công việc có thời ñiểm khởi công hay hoàn thành sớm nhất. 

5. Ưu tiên các công việc thực tế ñòi hỏi phải hoàn thành trước. 

6. Ưu tiên các công việc theo ý muốn chủ quan hoặc ý nghĩa chính trị của con người.  

3.2. Các phương pháp phân phối nguồn lực 

3.2.1. Phương pháp nối tiếp 

Theo phương pháp nối tiếp ta lập bảng kê các công việc, sắp xếp chúng theo trật tự lô-
gic của sơ ñồ mạng. Tại mỗi thời ñiểm có nhiều công việc thì lại sắp xếp chúng theo một quy 
tắc ưu tiên nào ñó. Sau ñó, theo trật tự ñã sắp xếp, các công việc ñược lấy ra và tiến hành phân 
phối nguồn lực. Công việc nào ñược phân phối nguồn lực ngay thì có nghĩa là nó ñược khởi 
công sớm. Nếu nguồn lực không ñủ thì công việc nào không ñược phân phối nguồn lực sẽ bị 
ñẩy lùi thời ñiểm khởi công sớm của nó.   

Mỗi khi một công việc bị ñẩy lùi thời ñiểm khởi công sớm mà ảnh hưởng ñến các công 
việc sau thì các thời ñiểm khởi công sớm của các công việc tiếp theo cũng phải lùi lại tương 
ứng và những công việc ñã sắp xếp rồi phải sắp xếp lại.  

Phương pháp nối tiếp cố gắng phân phối nguồn lực trong toàn dự án một lần. Trong quá 
trình tính toán, toàn bộ công việc của dự án ñều nằm ở bảng kê ban ñầu với thứ tự ưu tiên của 
chúng và thứ tự này không thay ñổi trong suốt quá trình sắp xếp. 

3.2.2. Phương pháp song song 

Phương pháp song song ñược thực hiện từ thời ñiểm bắt ñầu tiến hành dự án ñến thời 
ñiểm cuối cùng. Lần lượt dừng lại ở các thời ñiểm bắt ñầu và hoàn thành các công việc trên sơ 
ñồ mạng. 

Tại từng thời ñiểm có một số công việc kết thúc, một số công việc tiếp tục, một số công 
việc bắt ñầu và một số công việc bị ñẩy lùi từ thời ñiểm trước ñó. Lập bảng danh sách cho tất 
cả các công việc này và xếp thứ tự theo quy tắc ưu tiên nào ñó. Sau ñó phân phối nguồn lực 
cho các công việc theo thứ tự ưu tiên ñã lập ñến hết giới hạn cho phép. 

Những công việc còn lại vì không ñủ nguồn lực sẽ bị ñẩy lùi ñến thời ñiểm sau. Tại thời 
ñiểm tiếp theo, các công việc ñã bị ñẩy lùi lại ñược ñưa vào bảng ñể sắp xếp lại theo quy tắc 
ưu tiên ñã chọn. Cứ thế quá trình sắp xếp, phân phối, ñẩy lùi (nếu không ñủ nguồn lực) ñược 
lặp lại cho ñến hết. 

Phương pháp song song nghiên cứu từng thời ñiểm, tiến hành sắp xếp dần trong suốt 
thời gian dự án. 
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3.3. Bài toán phân phối nguồn lực trong giới hạn  

3.3.1. Phân phối nguồn lực theo phương pháp nối tiếp 

Cho một sơ ñồ mạng với các số liệu ban ñầu như hình 6.3a. Chuyển lên trục thời gian 
hình 6.3b và biểu ñồ nhân lực hình 6.3c. Mức cung cấp nhân lực Rlim = 22 người. Hãy chọn 
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quy tắc ưu tiên, sau ñó dùng phương pháp nối tiếp ñể phân phối nhân lực cho các công việc dự 
án này. 

Quy tắc ưu tiên ñược chọn ở ñây là dự trữ thời gian tối thiểu. 

Theo trật tự lô-gic của sơ ñồ mạng và theo quy tắc ưu tiên dự trữ tối thiểu ta lập ñược 
bảng kê các công việc của dự án như bảng 6.1. 

Bảng 6.1. Bảng kê ban ñầu các công việc theo thứ tự ưu tiên dự trữ tối thiểu 

Thứ tự Tên công việc (i-j) Thứ tự Tên công việc (i-j) 

1 1-2 7 4-5 

2 1-3 8 4-6 

3 2-3 9 5-7 

4 2-4 10 6-7 

5 2-5 11 6-8 

6 3-4 12 7-8 

Tiến hành phân phối nguồn lực, bắt ñầu từ sự kiện 1.  

- Tại sự kiện 1: Phân phối cho 1-2 ñủ 16 người, còn công việc 1-3 cần 8 người trong 1 
ngày, vậy phân phối cho 4 người ñể thực hiện công việc trong 2 ngày.  

- Tại sự kiện 2: Theo bảng công việc ñược ưu tiên thứ nhất là công việc găng 2-3 ñược 
phân phối ñủ 12 người. Công việc ñược ưu tiên tiếp là 2-4 cần 6 người. Công việc tiếp là 2-5 
cần 4 người là vừa hết.  

- Tại sự kiện 3: Công việc 2-5 ñang thực hiện (còn 1 ngày với 4 người). Công việc tiếp 
theo bảng là 3-4 là công việc găng cần 14 người.  

- Tại sự kiện 4: Lúc này công việc 2-5 và công việc 3-4 ñã hoàn thành. Các công việc 
bắt ñầu khởi công lúc này theo thứ tự bảng ưu tiên là 4-5 và 4-6. Cả 2 công việc này ñều ñược 
phân phối ñủ nhân lực. 

- Tại sự kiện 5: Công việc 4-6 còn 1 ngày (với 6 người) ñược ưu tiên làm tiếp. Công việc 
5-7 găng (cần 12 người) là ưu tiên tiếp theo.  

- Tại sự kiện 6: Công việc 5-7 ñang thực hiện với 12 người. Công việc ưu tiên tiếp theo 
là 6-7. Còn 4 người chuyển cho công việc 6-8. Công việc 6-7 ñược thực hiện trong 2 ngày. 
Sau ñó 6 người ñược giải phóng chuyển cho công việc 6-8 lúc này ñã có 4 người làm ñược 2 
ngày. Như vậy, ngày thứ 3 công việc này ñược 10 người làm là vừa xong.   

- Tại sự kiện 7: Chỉ còn một công việc 7-8.  

Sau khi phân phối xong ta có sơ ñồ mạng trên trục thời gian và biểu ñồ nhân lực ñã ñiều 
chỉnh như hình 6.4. 
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3.3.2. Phân phối nguồn lực theo phương pháp song song 

Cho một dự án có sơ ñồ mạng ban ñầu như hình 6.5a. Giới hạn nhân lực là 14 người. 
Dùng phương pháp song song ñể phân phối nguồn lực con người có hạn này cho các công việc 
của dự án. 

Trước hết ta chuyển sơ ñồ mạng sang dạng sơ ñồ mạng ngang (hình 6.5b) và vẽ ñược 
biểu ñồ nhân lực (hình 6.5c).  

Quy tắc ưu tiên ở ñây vẫn là dự trữ tối thiểu, ngoài ra cần thống nhất là công việc ñang 
thực hiện sẽ ñược làm tiếp. 

Ta tiến hành phân phối nguồn lực bắt ñầu từ sự kiện 1. Tại mỗi sự kiện ta lập bảng (hoặc 
danh sách) các công việc với thứ tự ưu tiên theo quy tắc ñã chọn là dự trữ thời gian tối thiểu. 
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- Ngày ñầu tiên: 

Ta có bảng các công việc ñã ñược sắp xếp theo thứ tự ưu tiên ñã chọn: 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 1-2 găng 0 4 

2 1-3  3 4 

3 1-4  5 3 

Như vậy nhân lực ñủ cho cả 3 công việc. 

- Sang ngày thứ 3: 

Công việc 1-2 ñã hoàn thành, giải phóng ñược 4 người. 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ (ngày) Nhu cầu (người) 

1 2-3 găng 0 5 

2 1-3 tiếp tục, còn 2 ngày 3 4 

3 1-4 tiếp tục, còn 1 ngày 5 3 

4 2-6 bắt ñầu 4 4 

5 2-5 bắt ñầu 5 2 

Trong ngày thứ 3 này nhân lực chỉ ñủ cho các công việc 2-3; 1-3 và 1-4. Còn dư 2 người, 
theo thứ tự ưu tiên thì phải dành cho 2-6, nhưng 2-6 cần 4 người vì vậy 2 người này chuyển 
cho 2-5. Vậy 2-6 bị ñẩy lùi, tạm thời ít nhất là 1 ngày. 

- Sang ngày thứ 4: 

Công việc 1-4 hoàn thành giải phóng ra 3 người. 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 2-3 găng, ñang làm 0 5 

2 1-3 tiếp tục, còn 1 ngày 3 4 

3 2-5 tiếp tục, còn 3 ngày 5 2 

4 2-6 bị ñẩy lùi từ trước xuống 3 4 

5 4-7 bắt ñầu 4 4 
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Nhân lực chỉ ñủ cho các công việc: 2-3; 1-3 và 2-5. Dư 3 người (mới giải phóng do 1-4 
hoàn thành) chuyển cho 2-6. Như vậy 2-6 thiếu 1 người trong ngày bắt ñầu thực hiện công 
việc. Công nhân có thể phải tăng năng suất, nếu không ñược thì phải kéo dài công việc trong 
phạm vi dự trữ cho phép.  

Công việc 4-7 bị ñẩy lùi ít nhất 1 ngày. 

- Sang ngày thứ 5: 

Công việc 1-3 hoàn thành giải phóng 4 người.  

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 2-3 găng, còn 3 ngày 0 5 

2 2-5 tiếp tục, còn 2 ngày 5 2 

3 2-6 tiếp tục, thiếu 1 người 3 4 

4 4-7 bị ñẩy lùi từ trước xuống 3 4 

Có 4 người mới giải phóng, có thể bù thêm người cho 2-6, số còn lại chuyển cho 4-7. 
Nhưng xét ra như thế công việc 4-7 lại thiếu người, trong khi cả 2-6 và 4-7 cùng có dự trữ 3 
ngày. Tạm chọn phương án dành cả 4 người cho 4-7.  Vậy công việc 4-7 khởi công, công việc 
2-6 tiếp tục thực hiện với 3 người. 

- Sang ngày thứ 7: 

Công việc 2-5 hoàn thành, giải phóng ra 3 người. 

Công việc 2-6 ñã thực hiện ñược 3 ngày với 3 người. Nếu công nhân không tăng năng 
suất hoặc làm thêm giờ hoặc công nghệ không cho phép những cố gắng trên thì công việc này 
cần 7 công lao ñộng nữa. 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 2-3 găng, còn 1 ngày 0 5 

2 2-6 tiếp tục, thiếu 1 người (ñã làm ñược 3 
ngày) 

3 4 nhưng còn 
thiếu 1 

3 4-7 tiếp tục, còn 4 ngày 3 4 

4 5-7 bắt ñầu 5 3 

Như vậy, 2 người mới giải phóng do công việc 2-5 hoàn thành bù cho 2-6. Công việc 2-6 
còn thiếu 7 công lao ñộng nhưng ngày thứ 7 này có 5 người làm.  

Công việc 5-7 bị ñẩy lùi. 
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- Sang ngày thứ 8: 

Công việc 2-3 hoàn thành giải phóng ra 5 người. Xuất hiện công việc 3-6 là công việc 
găng. 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 3-6 găng, bắt ñầu 0 7 

2 2-6 tiếp tục (còn thiếu 2 công) 3 4 (hiện có 5 
người làm) 

3 4-7 tiếp tục, còn 3 ngày 3 4 

4 5-7 bị ñẩy lùi xuống 4 3 

Như vậy, 5 người mới giải phóng do 2-3 hoàn thành không ñủ cho 3-6 là công việc găng 
bắt ñầu. 

Nhận thấy, công việc 2-6 chỉ còn thiếu có 2 công trong khi có 5 người làm. Vậy ta rút từ 
ñây 2 người, chuyển sang ñảm bảo cho 3-6.  

Tóm lại ngày này có 3-6; 2-6 và 4-7 ñược thực hiện, còn 5-7 bị ñẩy lùi tiếp. 

- Sang ngày thứ 9: 

Công việc 2-6 hoàn thành giải phóng ra 3 người, 3 người này chuyển sang cho 5-7 ñã bị 
lùi 2 ngày, hôm nay ñủ người ñể khởi công. 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 3-6 găng, tiếp tục, còn 2 ngày 0 7 

2 4-7 tiếp tục, còn 2 ngày 3 4 

4 5-7 bị ñẩy lùi xuống lần 2 3 3 

- Sang ngày thứ 11: 

Các công việc 3-6 và 4-7 hoàn thành, giải phóng ra 11 người. Xuất hiện công việc 6-7 là 
công việc găng. 

t/t Công việc (i-j) ðặc ñiểm Dự trữ 
(ngày) 

Nhu cầu 
(người) 

1 6-7 găng 0 6 

2 5-7 tiếp tục, còn 1 ngày 3 3 
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Sang ngày thứ 12 thì công việc 5-7 cũng hoàn thành, 3 ngày còn lại chỉ có công việc 6-7 
với 6 người làm. 

Việc phân phối nguồn lực ñến ñây kết thúc, ta có sơ ñồ mạng ngang và biểu ñồ nhân lực 
sau ñiều chỉnh như hình 6.6. 

c/v

6_7 !6!

5_7 !3!

4_7 !4!

3_6 !7!

2_6 3 5 2

2_5 !2!

2_3 !5!

1_4 !3!

1_3 !4!

1_2 !4!

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 ngµy

a. S¬ ®å m¹ng ngang

  Sè ng−êi

14 Rlim=14

12

10

8

6

4

2 R = 160 Rtb = 11.43 K1 = 0.82

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 ngµy

b. BiÓu ®å nh©n lùc

H×nh 6.6. S¬ ®å m¹ng ngang vµ biÓu ®å nh©n lùc sau ®iÒu chØnh
 

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

11. Các nguồn lực ñể thực hiện dự án là gì? Các loại nguồn lực và ñặc ñiểm của chúng? 

12. Hiểu thế nào là phân bố nguồn lực ñiều hoà? Trình bày phương pháp ñiều hoà biểu 
ñồ nhân lực khi thời gian thực hiện dự án ñã xác ñịnh. 

13. Trình bày các quy tắc và phương pháp phân phối nguồn lực có hạn. 
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BÀI TẬP 

Cho sơ ñồ mạng sau, hãy: 

a. chuyển lên trục thời gian và lập biểu ñồ nhân lực. 

b. ñiều hoà biểu ñồ nhân lực nhận ñược ở mục a. 

c. chuyển sơ ñồ sang dạng sơ ñồ ngang rồi thực hiện phân phối lại nhân lực theo 2 
phương pháp nếu mức giới hạn nhân lực là 30 người. 

1\10 2\16 5\18

3\14 0

5\20 5\12 3\10

1 2 4 6

3 5

6\16
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1. NHỮNG NGUYÊN TẮC CƠ BẢN QUẢN LÝ GIÁ THÀNH DỰ ÁN  

Giá thành dự án ñược xác ñịnh bởi tập hợp giá trị các nguồn lực, chi phí và thời gian 
thực hiện các công việc của dự án.  

ðối với các dự án có xây dựng người ta còn xác ñịnh chỉ tiêu giá trị công trình xây dựng, 
ñó là tất cả các chi phí tính bằng tiền ñể hoàn thành công trình. Giá trị công trình xây dựng là 
một thành phần của giá thành dự án có xây dựng. 

Giá thành dự án là toàn bộ các chi phí tính bằng tiền ñể hoàn thành tất cả các công việc 
của dự án cho ñến khi ñưa dự án vào khai thác sử dụng theo ñúng mục tiêu ñã ñặt ra. 

Quản lý giá thành dự án là tập hợp các biện pháp quản lý nhằm ñảm bảo dự án ñược 
hoàn thành trong phạm vi ngân sách ñược duyệt. 

Trong phạm vi các vấn ñề xem xét trong chương này, khái niệm quản lý giá thành và 
khái niệm quản lý chi phí có thể coi như tương ñồng nhau vì mục ñích ñều là xác lập chiến 
lược, các thủ tục, các biện pháp ñể lập kế hoạch và kiểm soát chi phí. 

Quản lý giá thành dự án bao gồm các nội dung sau: 

1. Phân tích chi phí vòng ñời dự án. 

2. Dự toán ngân sách dự án - xác ñịnh các chỉ tiêu chi phí cần thiết ñể thực hiện dự án. 

3. Kiểm soát giá thành dự án - thường xuyên ñánh giá các chi phí thực tế, so sánh với 
các số liệu kế hoạch  trong ngân sách ñã lập ñể ñề ra các biện pháp ngăn chặn và ñiều 
chỉnh những sai lệch không mong muốn. 

Tài liệu chính dùng trong quản lý giá thành dự án là bản ngân sách. 

Ngân sách là một tài liệu có tính chất chỉ thị phản ánh các khoản thu, chi theo kế hoạch, 
có sự phân bổ theo khoản mục trong một khoảng thời gian xác ñịnh. Ngân sách xác ñịnh các 
hạn chế về nguồn lực của dự án, vì thế trong quản lý giá thành dự án người ta quan tâm nhiều 
hơn tới phần chi của nó. Phần chi của ngân sách thông thường ñược gọi là dự toán.   

Dự toán của một dự án là tài liệu bao gồm các luận chứng và các tính toán giá thành dự 
án, thường là dựa trên khối lượng các công việc dự án, các nguồn lực yêu cầu và bảng giá. 

Quản lý giá thành dự án ñược thực hiện trong toàn bộ vòng ñời của nó. Trong các giai 
ñoạn của vòng ñời dự án, quản lý giá thành có vai trò khác nhau và ñược thực hiện khác nhau. 
ðiều này ñược thể hiện rất rõ ràng trong hệ thống lý luận về quản lý chi phí vòng ñời dự án. 

2. PHÂN TÍCH CHI PHÍ VÒNG ðỜI DỰ ÁN  

2.1. Khái niệm chi phí vòng ñời 

2.1.1. Khái niệm 

Chi phí vòng ñời (LCC - Life-Cycle Costing) là tổng chi phí của việc sở hữu một sản 
phẩm, kết cấu hoặc một hệ thống trong suốt tuổi thọ hữu ích của nó. 

ðối với các sản phẩm ñược mua bán sẵn các thành phần chính của LCC là: giá mua, chi 
phí vận tải xếp dỡ, chi phí vận hành, bảo quản, bảo dưỡng, bảo hiểm, chi phí lưu kho bãi (nếu 
có)... ðối với các sản phẩm không có sẵn, có thể phải ñưa thêm vào các chi phí khác liên quan 
ñến nghiên cứu, thiết kế, sản xuất thử. 
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Trong phân tích chi phí vòng ñời cần phân biệt vòng ñời của một sản phẩm và của một 
dự án. Sự khác biệt ñó là một dự án thông thường ñược coi là kết thúc khi hệ thống hoặc sản 
phẩm của dự án chuyển sang giai ñoạn khai thác, vận hành. Trong khi ñó vòng ñời của bản 
thân hệ thống hoặc sản phẩm thì còn tiếp tục diễn ra vượt xa ñiểm này. 

2.1.2. Tác dụng của phân tích chi phí vòng ñời 

Phân tích chi phí vòng ñời có tác dụng giúp các nhà quản lý trong việc nhận diện và 
ñánh giá hậu quả kinh tế của các quyết ñịnh do họ ñưa ra. Các quyết ñịnh ñược ñưa ra trong 
giai ñoạn ñầu có thể có những ảnh hưởng lớn và kéo dài trong vòng ñời của dự án/sản phẩm. 
ðặc biệt ñối với các dự án phát triển sản phẩm mới, khi trong quá trình thiết kế người ta có thể 
giảm chi phí sản xuất bằng cách lựa chọn các kết cấu, bộ phận rẻ hơn. ðiều này có thể dẫn ñến 
các sai hỏng và từ ñó là chi phí lớn hơn trong thời kỳ vận hành khai thác sản phẩm/dự án.  

Một ví dụ khác là người ta có thể tiết kiệm một số chi phí trong giai ñoạn luận chứng 
hoặc lập kế hoạch dự án, ñiều này có thể dẫn ñến những sai sót trong thiết kế hoặc kế hoạch ñã 
xây dựng và kéo theo những chi phí ñôi khi không lường hết ñược. Thậm chí có những dự án 
phải huỷ bỏ. Hình 7.1 trình bày ñường chi phí tích luỹ theo vòng ñời của dự án (theo các giai 
ñoạn) và ñường cong ảnh hưởng của quyết ñịnh quản lý trong các giai ñoạn dự án tới chi phí 
vòng ñời. 

  % LCC tÝch luü %

100 Møc ®é ¶nh h−ëng cña 100

90 quyÕt ®Þnh ®Õn LCC 90

80 80

70 70

60 60

50 50

40 40

30 30

20 20

10 10

0 0

X©y dùng  LuËn chøng LËp kÕ ho¹ch   Thùc hiÖn KÕt thóc

ý t−ëng  

H×nh 7.1. LCC tÝch luü vµ møc ®é ¶nh h−ëng cña quyÕt ®Þnh ®Õn LCC  

2.2. Trình tự phát triển mô hình LCC 

ðể phát triển một mô hình LCC, trước tiên phải nhận diện ñược loại phân tích mà mô 
hình LCC ñược dự kiến phục vụ. Sau khi thống nhất về mục ñích phân tích, mô hình LCC có 
thể ñược triển khai theo các bước sau: 

1. Phân loại chi phí 

Liệt kê các hoạt ñộng chính phát sinh chi phí và các hạng mục chi phí cơ bản. Bảng 7.1 
là một ví dụ cho mô hình LCC 3 chiều. 

2. Lập cơ cấu phân chia chi phí (CBS - Cost Breakdown Structure). 
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3. Ước tính và ñánh giá các thành phần chi phí và tổng chi phí vòng ñời.  

ðể có thể tính toán và phân tích LCC trước tiên người ta phải lập ñược cơ cấu phân chia 
chi phí.  

Quý NC VL NC VL NC VL NC VL NC VL Tæng

1 2 2

2 3 3

3 3 3

4 1 3 4

5 4 1 5

6 5 1 10 3 19

7 5 1 12 4 22

8 3 1 15 6 25

9 10 5 3 1 19

10 7 3 4 2 16

11 5 3 8

12 5 3 8

13 5 3 8

14 5 3 1 9

15 4 2 1 7

16 4 2 6

17 3 1 1 5

18

Tæng 9 20 4 54 21 38 20 3 169

B¶ng 7.1. Mét vÝ dô vÒ m« h×nh LCC

C¸c giai ®o¹n vßng ®êi cña dù ¸n

ý t−ëng ph¸t triÓn chÕ t¹o khai th¸c thanh lý

 

2.3. Cơ cấu phân chia chi phí CBS  

ðể theo dõi sâu sát từng thành phần của LCC, các chi phí có thể ñược tổ chức trong một 
cơ cấu nhiều cấp bậc, nhiều chiều theo các tiêu chí ñã lựa chọn từ trước. Cơ cấu ñó ñược gọi là 
cơ cấu phân chia chi phí (CBS - Cost Breakdown Structure). Mỗi thành phần tại mỗi cấp trong 
cơ cấu này ñược mã hoá, ñiều này khiến cho ta có thể tổng hợp chi phí trong một CBS theo 
từng tiêu chuẩn nhận biết phục vụ các nhu cầu khác nhau. CBS là hình thức biểu hiện của 
LCC. 

2.3.1. Khái niệm  

Cơ cấu phân chia chi phí CBS là hình thức tổ chức các khoản mục chi phí theo nhiều 
cấp bậc từ chung ñến riêng, từ khái quát ñến chi tiết theo các tiêu chí phân loại khác nhau tạo 
thành một cơ cấu thống nhất. 
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Cơ cấu phân chia chi phí CBS liên kết các thành phần chi phí với các bộ phận của nhóm 
dự án (các bộ phận của OBS), với các thành phần của cơ cấu phân tách công việc WBS và với 
bảng khối lượng vật liệu của dự án. 

Sử dụng hệ thống mã số cho phép ta tổng hợp chi phí theo dấu hiệu ñã chọn, ví dụ: tổng 
hợp tất cả các chi phí có giá trị mã số thứ tư là 2 cho ta tất cả các chi phí nhân công trực tiếp. 
Tương tự như vậy, người ta có thể tổng hợp chi phí theo yêu cầu phân tích. 

Bảng 7.2. Cơ cấu phân chia chi phí CBS cho một dự án xây dựng phòng thí nghiệm 

Thứ tự mã số Tiêu chí phân loại Thành phần phân loại Mã số chỉ 
ñịnh 

Lập dự án  1 

Thiết kế 2 

ðấu thầu 3 

Thi công 4 

1 Theo các giai ñoạn 
vòng ñời dự án  

Kết thúc dự án  5 

Trong tổ chức  1 2 Theo người thực hiện  

Thuê ngoài 2 

Phần xây dựng  1 3 Theo bộ phận của sản 
phẩm  

Mua sắm MMTB và vận hành 2 

Vật liệu trực tiếp 1 

Nhân công trực tiếp 2 

4 Theo thành phần chi 
phí  

Chi phí chung 3 

2.3.2. Các loại cơ cấu phân chia chi phí  

a. Cơ cấu phân chia chi phí theo các giai ñoạn vòng ñời dự án  

Các chi phí theo giai ñoạn vòng ñời dự án ñược ñánh số như sau: 

1 - Giai ñoạn xây dựng ý tưởng: các chi phí ñiều tra khảo sát ban ñầu phát hiện cơ hội 
ñầu tư. 

2 - Giai ñoạn phát triển: các chi phí khảo sát và thiết kế chi tiết, lập kế hoạch, lập ngân 
sách... 

3 - Giai ñoạn chế tạo: chi phí thiết lập trang thiết bị cho dự án, lắp ráp, thử nghiệm, sửa 
chữa... 
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4 - Giai ñoạn vận hành và bảo dưỡng: chi phí nhân sự cho vận hành hệ thống, chi phí 
nguyên vật liệu, năng lượng cho vận hành và bảo dưỡng, phụ tùng thay thế... 

5 - Giai ñoạn kết thúc: chi phí tháo dỡ, thanh lý. 

Cơ cấu của các chi phí này ñược thể hiện trên hình 7.2. 

A

1

2

3

4

5

20%

30%30%

15%
5%

 

H×nh 7.2. C¬ cÊu ph©n chia chi phÝ theo s¬ ®å vßng trßn

A. Dù ¸n s¶n xuÊt - triÓn khai

B. Dù ¸n thiÕt kÕ - ph¸t triÓn

B

1

2

3

4

5

20%

10%

50%

15%
5%

 

Hình 7.2A là các thành phần chi phí cho dự án sản xuất - triển khai; hình 7.2B là các 
thành phần chi phí cho dự án thiết kế - phát triển. Tỷ lệ của các thành phần ñược thể hiện trong 
bảng 7.3. 
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Bảng 7.3. Các thành phần chi phí theo giai ñoạn dự án  

% chi phí trong LCC t/t Các giai ñoạn dự án 

A. dự án sản xuất - triển 
khai 

B. dự án thiết kế - phát 
triển 

1 Giai ñoạn xây dựng ý tưởng 10 20 

2 Giai ñoạn phát triển 20 30 

3 Giai ñoạn chế tạo 50 30 

4 Giai ñoạn vận hành 15 15 

5 Giai ñoạn thanh lý 5 5 

 

 

Vật liệu Nhân công Máy 

Chi phí  
trực tiếp 

Chi phí  
chung 

Giá thành  
dự toán 

Thu nhập chịu thuế 
tính trước 

Giá trị dự toán 
trước thuế 

Thuế giá trị     
gia tăng ñầu ra 

Giá trị dự toán 
sau thuế 

Hình 7.3. Cơ cấu phân chia chi phí theo thành phần (trong dự toán chi phí 
công trình xây dựng) 

Trực tiếp phí khác 
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ðể lập một CBS ta phải xác ñịnh các tiêu chí phân chia, gắn mã số cho chúng. Bước tiếp 
theo là phân chia chi phí theo các tiêu chí ñã chọn. Bảng 7.2 nêu một ví dụ về lập cơ cấu phân 
chia chi phí. Theo bảng này LCC 4211  là chi phí vật liệu trực tiếp sử dụng trong xây dựng 
nhà xưởng của phòng thí nghiệm do nhà thầu bên ngoài thực hiện trong giai ñoạn thi công dự 
án. 

b. Cơ cấu phân chia chi phí theo thành phần  

Tiêu chí phân chia này tương ñồng với các tài khoản trong kế toán chi phí. Hình 7.3. là 
mô hình cây của cơ cấu phân chia chi phí CBS theo thành phần. 

c. Cơ cấu phân chia chi phí theo thời gian  

Theo tiêu chí phân chia này, các chi phí của dự án ñược tổng hợp theo từng thời ñoạn 
yêu cầu và gắn lên trục thời gian. Hình 7.4 là mô hình cơ cấu phân chia chi phí dạng cột và 
ñường LCC tích luỹ. 

H×nh 7.4. C¬ cÊu ph©n chia chi phÝ theo thêi gian 

0

20

40

60

80

100

120

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

LCC tÝch luü

LCC theo 

tõng th¸ng

 

d. Cơ cấu phân chia chi phí theo cơ cấu phân tách công việc WBS 

Theo cơ cấu phân tách công việc WBS, chi phí của từng thành phần ñược ước tính tại 
cấp thấp nhất của WBS. Theo yêu cầu phân tích, các chi phí này ñược tổng hợp theo cơ cấu tổ 
chức của WBS. Ngược lại, nếu yêu cầu phân tích chi tiết hơn thì các chi phí ñã ước tính theo 
cấp thấp nhất của WBS lại ñược tiếp tục phân chia theo các tiêu chí cần thiết 

e. Cơ cấu phân chia chi phí theo cơ cấu tổ chức OBS  

Cơ cấu phân chia chi phí theo cơ cấu tổ chức OBS rất hữu ích trong việc làm cầu nối 
giữa cơ cấu phân chia chi phí với ngân sách dự án vì ngân sách dự án như ta sẽ xem xét trong 
mục sau thường ñược lập theo các tuyến của cơ cấu tổ chức.   

2.4. Các ước tính và ñánh giá LCC 

Tuỳ theo các giai ñoạn của vòng ñời dự án và mục ñích mà người ta có các mức ñộ cũng 
như các phương pháp khác nhau ñể ước tính và ñánh giá LCC của dự án. Do trong từng giai 
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ñoạn dự án, thông tin về dự án có mức ñộ ñầy ñủ và chính xác khác nhau nên mức ñộ chính 
xác của các ước tính và ñánh giá cũng khác nhau. Thông thường mức ñộ chính xác của chúng 
ngày càng tăng. Hình 7.5 mô tả các giai ñoạn ước tính và ñánh giá cũng như mức ñộ chính xác 
của chúng. 

 

Xây dựng          
ý tưởng 

Luận chứng     
dự án 

Lập kế hoạch Thực hiện    
dự án 

Kết thúc dự 
án 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bảng 7.4 trình bày các mức ñộ ñánh giá LCC của dự án, mục ñích cũng như sai số của 
chúng. 

Bảng 7.4. Các mức ñộ ñánh giá LCC 

Giai ñoạn dự án Mức ñộ ñánh giá Mục ñích ñánh giá Sai số (%) 

Xây dựng ý 
tưởng dự án  

ðánh giá sơ bộ 

ðánh giá tính khả thi 

ðánh giá khả năng thành công 

ðánh giá tính khả thi về mặt tài 
chính 

25-40 

Luận chứng ñầu 
tư  

ðánh giá theo yếu tố 

Tính toán sơ bộ giá 
thành 

Dự toán thiết kế  

So sánh chi phí kế hoạch với hạn 
chế ngân sách; là cơ sở cho sự 
hình thành ngân sách sơ bộ của dự 
án. 

Ra quyết ñịnh ñầu tư   

20-30 

ðánh giá sơ bộ 

ðánh giá chi tiết 

Lập kế hoạch chi phí (lập ngân sách dự án) 

Kiểm soát chi phí và giá thành dự án  

ðánh giá cuối cùng 

Thời gian 

M
ức

 ñ
ộ 

ch
ín

h 
xá

c 

Hình 7.5. Các giai ñoạn ước tính và ñánh giá LCC và mức ñộ chính xác của chúng 
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ðấu thầu, ñàm 
phán và ký kết 
hợp ñồng 

ðánh giá gần ñúng 

 

Dự toán dự thầu 

Tiến hành ñấu thầu, ñàm phán và 
ký kết hợp ñồng.  

Cơ sở ñể hình thành ngân sách cụ 
thể của dự án  

15-20 

Lập hồ sơ tổ 
chức thi công 

ðánh giá cuối cùng 

Dự toán thi công 

Cơ sở ñể tính toán và quản lý giá 
thành dự án  

3-5 

Thực tế theo các công 
việc ñã thực hiện  

Xác ñịnh giá thành của các công 
việc ñã thực hiện  

0 Thực hiện dự án  

Dự báo theo các công 
việc sắp tới 

Dự báo giá thành các công việc 
sắp thực hiện  

3-5 

Theo thực tế  0 Bàn giao, 
nghiệm thu 

Dự báo  3-5 

Theo thực tế  0 Vận hành 

Dự báo  3-5 

Kết thúc dự án  Theo thực tế Xác ñịnh ñầy ñủ và chính xác giá 
thành dự án  

0 

2.5. Các ứng dụng của phân tích LCC 

Các mô hình LCC có thể ñược phân tích ñể phục vụ các mục ñích sau: 

1. Phục vụ lập ngân sách chiến lược 

Mô hình LCC bao quát toàn bộ vòng ñời của dự án hoặc sản phẩm nên nó có thể ñược sử 
dụng ñể phối hợp các khoản chi phí ñầu tư trong suốt tuổi thọ hữu ích của dự án/sản phẩm ñó. 
Ví dụ, ứng với ngân sách ñầu tư ban ñầu lớn thì chi phí cho vận hành, sửa chữa, bảo dưỡng sẽ 
nhỏ v.v.. 

Mô hình LCC cũng có thể ñược sử dụng ñể ñiều chỉnh yêu cầu về vốn cho một dự án 
hoặc sản phẩm nếu dự án/sản phẩm ñó liên quan ñến dự án/sản phẩm hiện hành khác. Vấn ñề 
này thể hiện rõ nếu trong tổ chức ñang thực hiện nhiều dự án thì việc kết hợp các mô hình 
LCC của các dự án ñó cho phép dự báo luồng tiền ròng từ tất cả các dự án mà tổ chức có thể 
thu ñược trong tương lai. Phân tích này cho phép ra quyết ñịnh về việc chấp nhận hay không 
một dự án mới, về việc ñiều chỉnh các kế hoạch tiến ñộ. 

2. Phục vụ ra quyết ñịnh kỹ thuật chiến lược 

Mô hình LCC có thể ñược sử dụng ñể giám sát những thay ñổi trong các ước tính chi phí 
khi dự án tiến triển. Như ta ñã thấy trong phần trước, các ước tính và ñánh giá LCC ñược cải 
thiện theo thời gian và giai ñoạn của dự án. Vì thế, khi các ước tính ñược ñiều chỉnh về chi phí 
chế tạo hoặc sản xuất, bảo dưỡng mà cao hơn ñáng kể so với số liệu cơ sở thì ñó có thể là cơ 
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sở ñể soát xét lại thiết kế, có thể dẫn ñến những thay ñổi lớn về mặt kỹ thuật thậm chí có thể 
dừng dự án. 

3. Phục vụ phân tích và xử lý dữ liệu 

Các mô hình LCC thường xuyên phục vụ như một khuôn khổ cho việc thu thập, lưu trữ 
và truy cập các dữ liệu chi phí. Trong cơ cấu LCC phù hợp, các chi phí cho các công việc ñã 
thực hiện, ñang thực hiện và sẽ thực hiện có thể ñược phân tích ñồng thời ñể cho ta các ước 
tính tốt hơn trong tương lai.  

Mô hình LCC còn có thể phục vụ rất tốt cho mục ñích phân tích ñộ nhạy và ñánh giá rủi 
ro vì các yếu tố này làm thay ñổi chi phí vòng ñời của dự án. 

4. Phân tích hỗ trợ logistic 

 Mô hình LCC còn có thể giúp nhà quản lý xác ñịnh trong từng thời kỳ dự án cần những 
nguồn lực gì, bao nhiêu, giúp ñưa ra chiến lược dự trữ và các vấn ñề logistic khác. 

5. Phân tích Pareto và phân tích ABC  

Ngoài ra, mô hình LCC còn giúp nhà quản lý xác ñịnh các thành phần chi phí quan trọng 
trong dự án, giúp nhà quản lý ñưa ra chiến lược trong kiểm soát chi phí. Chiến lược ñó là giám 
sát chặt chẽ các hạng mục chiếm tỷ lệ lớn trong chi phí vòng ñời hoặc các chi phí dễ bị thay 
ñổi, chịu nhiều rủi ro.  

ðể thực hiện ñược ñiều này, người ta thường chia các chi phí theo 3 nhóm sau: 

- Nhóm A gồm một số ít các khoản mục chi phí chiếm tỷ lệ lớn trong LCC (tổng cộng 
các chi phí nhóm này chiếm khoảng 60% LCC); 

- Nhóm C gồm các chi phí chiếm tỷ lệ nhỏ trong LCC (tổng cộng các chi phí nhóm 
này chiếm khoảng 10% LCC), nhưng số lượng các khoản mục chi phí lại nhiều. 

- Nhóm B gồm các khoản mục chi phí còn lại. 

Rõ ràng các chi phí nhóm A là cần phải kiểm soát chặt chẽ, nhóm B và C mức ñộ kiểm 
soát có thể thấp hơn. 

3. NGÂN SÁCH DỰ ÁN  

3.1. Khái niệm, phân loại ngân sách dự án  

3.1.1. Khái niệm ngân sách dự án  

Ngân sách của một tổ chức ñược trình bày trong các kế hoạch dài hạn, trung hạn và ngắn 
hạn của nó. Ngân sách phản ánh các chương trình ñầu tư trong tương lai, các mục tiêu quản lý 
và các nguồn lực cần thiết ñể thực hiện các mục tiêu này.  

Ngân sách của dự án là một bộ phận của ngân sách chung của tổ chức (nếu dự án nằm 
trong tổ chức ñó). Nếu tổ chức ñồng thời thực hiện nhiều dự án thì ngân sách của tổ chức là 
tổng ngân sách của các dự án.  Ngân sách xác ñịnh các hạn chế về nguồn lực của dự án, vì thế 
trong quản lý giá thành dự án người ta quan tâm nhiều hơn tới phần chi của nó. Phần chi của 
ngân sách thông thường ñược gọi là dự toán.   

Ngân sách dự án là một tài liệu có tính chất chỉ thị phản ánh các khoản thu, chi theo kế 
hoạch, có sự phân bổ theo khoản mục trong một khoảng thời gian xác ñịnh trong thời kỳ tồn 
tại của dự án. 
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3.1.2. Ý nghĩa của ngân sách 

Ngân sách là một kênh thông tin hiệu quả, là một công cụ quản lý hữu hiệu. Một bản 
ngân sách chi tiết xác ñịnh các khoản chi và các nguồn lực phân phối cho các bộ phận và do 
ñó hình thành một khuôn khổ về các ràng buộc ñối với các hoạt ñộng của các bộ phận ñó. 
Những ràng buộc này thể hiện các chính sách và các mục tiêu của tổ chức. 

Ngân sách là một thước ño chuẩn ñể ño lường các kết quả hoạt ñộng của các bộ phận và 
các nhà quản lý trong tổ chức. Chính các nhà quản lý tham gia vào việc lập ngân sách và ñó là 
cam kết thực hiện ngân sách. Một nhà quản lý thành công là nhà quản lý thực hiện thành công 
công việc, ñạt ñược các mục tiêu ñặt ra trong khuôn khổ ngân sách ñã hoạch ñịnh. ðó cũng 
chính là ñã thực hiện tốt các chính sách và mục tiêu của tổ chức. 

Ngân sách cũng là một công cụ hữu ích cho việc xác ñịnh những sai khác so với kế 
hoạch, mức ñộ của sai khác và nguồn gốc của chúng. Do ñó, ngân sách là bộ phận của kế 
hoạch, là cơ sở cho các hệ thống kiểm soát chi phí và tiến ñộ.  

3.1.3. Phân loại ngân sách   

Thông thường ngân sách ñược chia ra theo tiêu chí thời gian thành dài hạn, ngắn hạn và 
trung hạn. 

a. Ngân sách dài hạn xác ñịnh mức ñộ tổng hợp các hoạt ñộng của tổ chức trong khoảng 
thời gian từ vài tháng ñến vài năm. Bằng việclập ngân sách dài hạn nhà quản lý thiết lập mục 
tiêu dài hạn cho tổ chức, lập kế hoạch và các nguồn lực ñể ñạt ñược mục tiêu này. ðồng thời 
ñây cũng là cơ sở ñể giám sát kết quả thực hiện mục tiêu của tổ chức. Trong trường hợp cần 
thiết, nhà quản lý có thể ñiều chỉnh ngân sách ñể kiểm soát chính việc thiết lập mục tiêu và 
vấn ñề phân bổ nguồn lực. 

b. Ngân sách trung hạn trình bày chi tiết bản ngân sách dài hạn trong khoảng thời gian 
từ 12 ñến 24 tháng.  Các hạng mục trong bản ngân sách dựa trên cơ sở của các hạng mục công 
việc cần thực hiện. Ngân sách trung hạn chi tiết các khoản thu chi kỳ vọng hàng tháng ñối với 
từng thành phần chi phí của từng hạng mục công việc. 

c. Ngân sách ngắn hạn liệt kê các hoạt ñộng cụ thể và chi phí của chúng. Bản ngân sách 
này có thời hạn ñến 12 tháng. Ngân sách ngắn hạn liên kết các chi phí của dự án với các hoạt 
ñộng của dự án thông qua sơ ñồ mạng chi tiết các công việc thực hiện. 

3.1.4. Các giai ñoạn lập ngân sách 

Ngân sách dự án ñược lập theo các giai ñoạn của dự án và theo các giai ñoạn ñó ngân 
sách dự án có chức năng khác nhau, mức ñộ chính xác cũng khác nhau. Bảng 7.5 trình bày các 
giai ñoạn của ngân sách dự án, chức năng và sai số của chúng. 

Tuỳ theo giai ñoạn của dự án mà ngân sách có thể là sơ bộ (ước tính), ñã phê duyệt 
(chính thức), ngân sách hiện hành (có thể ñiều chỉnh) và ngân sách thực tế. 

Sau khi tiến hành luận chứng kinh tế - kỹ thuật, người ta lập ngân sách sơ bộ. Ngân sách 
sơ bộ chủ yếu mang tính chất ước tính và nó cần ñược thống nhất với tất cả các thành viên dự 
án và cuối cùng cần ñược phê duyệt bởi người có thẩm quyền quyết ñịnh ñầu tư. Sau khi ñã 
ñược phê duyệt, tức là trở thành chính thức thì ngân sách trở thành có tính chất chỉ thị. ðó là 
cơ sở ñể so sánh các kết quả thực hiện công việc thực tế. Trong quá trình thực hiện dự án có 
thể xảy ra những sai lệch so với các số liệu kế hoạch và ñiều này cần ñược thể hiện trong ngân 
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sách hiện hành. Và cuối cùng khi kết thúc toàn bộ các công việc của dự án, ñể tổng kết, người 
ta lập nên ngân sách thực tế thể hiện các số liệu thực tế ñã phát sinh. 

Cần chú ý ñặc biệt là các dự toán - ngân sách chi phí. Các tài liệu dự toán là thành phần 
cực kỳ quan trọng trong các dự án lớn.  

Bảng 7.5. Các giai ñoạn ngân sách và chức năng của chúng  

 Giai ñoạn dự án Ngân sách Chức năng  Sai số (%) 

Xây dựng ý tưởng 
dự án  

Ngân sách kỳ vọng Lập kế hoạch sơ bộ về các khoản 
chi và các nhu cầu tài chính 

25-40 

Luận chứng ñầu tư  Ngân sách sơ bộ  Luận chứng các khoản mục chi phí  

Luận chứng, lập kế hoạch gọi và 
sử dụng vốn  

15-20 

ðấu thầu, ñàm phán 
và ký kết hợp ñồng 

Ngân sách ñã ñiều 
chỉnh 

Lập kế hoạch thanh toán với các 
nhà thầu và nhà cung ứng  

8-10 

Lập hồ sơ tổ chức thi 
công 

Ngân sách cuối 
cùng 

Các hạn chế có tính chất chỉ thị về 
sử dụng các nguồn lực 

5-8 

Thực hiện dự án  

Bàn giao, nghiệm 
thu 

Vận hành 

Kết thúc dự án  

 

 

Ngân sách thực tế 

 

 

Quản lý giá thành dự án  

 

 

0-5 

3.2. Dự toán ngân sách dự án  

3.2.1. Khái niệm dự toán ngân sách dự án  

Ngân sách bao gồm cả phần thu và phần chi. Vì vậy, dự toán ngân sách là dự toán cả 
phần thu và phần chi. Nhưng do ngân sách chỉ ra các hạn chế nguồn lực của dự án nên phần 
chi ñược chú ý hơn. Sau ñây chúng ta nghiên cứu dự toán ngân sách trong phạm vi phần chi 
của nó. Thông thường nó ñược gọi dưới tên ñơn giản là dự toán. 

Dự toán ngân sách là kế hoạch phân phối nguồn quỹ cho các hoạt ñộng dự án nhằm ñảm 
bảo thực hiện tốt các mục tiêu chi phí và tiến ñộ dự án. 

Dự toán ngân sách là việc xác ñịnh các chỉ tiêu giá trị của các công việc ñược thực hiện 
trong phạm vi dự án, là quá trình hình thành việc phân chia kinh phí theo các hoạt ñộng, các 
khoản mục chi phí, theo thời gian thực hiện... và theo các dạng cơ cấu khác. 

Thông thường cơ cấu ngân sách dự án ñược xác ñịnh bởi hệ thống tài khoản kế toán của 
dự án cụ thể ñó. 
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3.2.2. Các phương pháp dự toán ngân sách dự án  

Lập ngân sách là quá trình chuyển hoá mục tiêu của tổ chức thành kế hoạch, trong ñó chỉ 
rõ các nguồn lực, trình tự và kế hoạch cụ thể ñể thực hiện mục tiêu ñề ra. Quá trình lập ngân 
sách cần tuân thủ theo hệ thống phân cấp quản lý trong tổ chức. Thông tin và mục tiêu của các 
bộ phận chức năng cần ñược phối hợp với nguồn thông tin và mục tiêu của nhà quản lý ñể lập 
ngân sách dự án. Ngân sách gắn liền với những mục tiêu về kết quả cũng như phản ánh những 
nguồn lực sẵn có và các giới hạn. ðồng thời ngân sách cũng phải ñược cụ thể hoá bằng những 
chỉ tiêu ñịnh lượng nhằm mục ñích dễ dàng so sánh với kỳ gốc hoặc các tài liệu liên quan. 

a. Phương pháp dự toán ngân sách từ trên xuống 

Trên cơ sở chiến lược dài hạn, ñồng thời dựa vào kinh nghiệm, yêu cầu, nhiệm vụ và 
nguồn số liệu quá khứ liên quan ñến các dự án tương tự, các nhà quản lý cấp cao của tổ chức 
hoạch ñịnh việc sử dụng ngân sách chung của tổ chức. Họ ước tính toàn bộ chi phí cũng như 
chi phí cho các nhóm công việc lớn của từng dự án. Sau ñó các số liệu này ñược chuyển xuống 
cho các nhà quản lý cấp thấp hơn. Các nhà quản lý cấp dưới lại tiếp tục tính toán chi phí cho 
từng hoạt ñộng cụ thể liên quan. Quá trình tính toán cứ thế tiếp diễn cho ñến cấp quản lý thấp 
nhất. Quá trình dự toán ngân sách từ trên xuống ñược thể hiện trong bảng 7.6. 

Bảng 7.6. Quá trình dự toán ngân sách từ trên xuống 

Thứ tự Cấp bậc quản lý Nội dung chuẩn bị ngân sách 

1 Quản lý cấp cao Chuẩn bị ngân sách dài hạn dựa trên mục tiêu của tổ chức, 
các chính sách và các hạn chế về nguồn lực 

2 Quản lý chức năng Lập ngân sách trung hạn cho bộ phận chức năng phụ trách 

3 Quản lý dự án  Lập ngân sách cho toàn dự án và từng công việc cụ thể 

Ưu ñiểm của phương pháp lập ngân sách từ trên xuống: 

- Tổng ngân sách ñược dự toán phù hợp với tình hình chung của tổ chức và với yêu 
cầu của dự án. Ngân sách của dự án ñược xem xét trong mối quan hệ với các dự án 
khác, giữa chi tiêu cho dự án và khả năng tài chính của tổ chức. 

- Các chi phí dù nhỏ hay lớn ñều ñược cân nhắn trong mối tương quan chung. 

Nhược ñiểm: 

- Từ ngân sách dài hạn chuyển sang nhiều ngân sách ngắn hạn cho các dự án, các bộ 
phận chức năng ñể ñạt ñược một kế hoạch ngân sách chung hiệu quả là một công 
việc không dễ dàng vì nó ñòi hỏi phải có sự kết hợp các loại ngân sách này.  

- Có sự cạnh tranh giữa các nhà quản lý dự án và các nhà quản lý chức năng về lượng 
ngân sách ñược cấp và thời ñiểm ñược nhận. ðiều này không thúc ñẩy sự phối hợp 
nhịp nhàng giữa các nhà quản lý dự án và các nhà quản lý chức năng. 

- Dự toán ngân sách của cấp dưới chỉ bó hẹp trong phạm vi chi phí trong kế hoạch của 
cấp trên nên nhiều khi không phù hợp với yêu cầu nhiệm vụ cụ thể của dự án. 
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b. Phương pháp dự toán ngân sách từ dưới lên 

Ngân sách ñược dự toán từ thấp ñến cao, từ các bộ phận (chức năng hoặc dự án) theo các 
nhiệm vụ và kế hoạch tiến ñộ. Sử dụng các dữ liệu chi tiết sẵn có ở từng cấp quản lý, trước 
tiên dự tính ngân sách cho từng công việc, từng nhiệm vụ trên cơ sở các ñịnh mức, ñơn giá sẵn 
có. Nếu có sự khác biệt thì thảo luận bàn bạc, thống nhất trong nhóm dự toán, giữa các nhà 
quản lý dự án và các nhà quản lý chức năng. Sau ñó, tổng hợp kinh phí ñã dự tính cho các 
công việc và nhiệm vụ ñể có ngân sách chung cho toàn bộ dự án. Bảng 7.7 mô tả quá trình lập 
ngân sách từ dưới lên. 

Bảng 7.7. Quá trình lập ngân sách từ dưới lên 

Thứ tự Cấp bậc quản lý Nội dung chuẩn bị ngân sách 

1 Quản lý cấp cao Xây dựng khung ngân sách, ñặt mục tiêu và lựa chọn dự án  

Quản lý chức 
năng 

Xây dựng ngân sách trung hạn cho từng bộ phận chức năng phụ 
trách 

2 

 

Quản lý dự án  Xây dựng ngân sách cho từng bộ phận, từng công việc của dự án  

3 Quản lý cấp cao Tổng hợp, ñiều chỉnh và phê duyệt ngân sách dài hạn 

Ưu ñiểm của phương pháp lập ngân sách từ dưới lên: 

- Những người tham gia lập ngân sách là những người thường xuyên tiếp xúc trực tiếp 
với công việc cụ thể nên dự tính của họ có mức ñộ chính xác cao về nguồn lực và chi 
phí cần thiết. 

- Tạo ñiều kiện ñào tạo các nhà quản lý cấp thấp trong việc dự toán ngân sách. 

Nhược ñiểm: 

- Ngân sách ñược phát triển cho từng nhiệm vụ nên cần phải có danh mục ñầy ñủ các 
công việc của dự án. ðây là ñiều khó thực hiện. 

- Các nhà quản lý cấp cao không có nhiều cơ hội kiểm soát quá trình lập ngân sách của 
cấp dưới. 

- Cấp quản lý bên dưới vì lý do  sợ cấp trên cắt giảm mức chi cho các công việc nên 
thường có xu hướng dự toán vượt mức cần thiết. 

c. Phương pháp kết hợp 

 Hai phương pháp lập ngân sách trình bày trên ñây có ưu và nhược ñiểm của chúng. ðể 
phát huy ưu ñiểm và hạn chế nhược ñiểm của 2 phương pháp này, người ta có thể kết hợp 
chúng lại. 

Dự toán ngân sách theo phương pháp kết hợp trước tiên cấp quản lý cao nhất xây dựng 
khung ngân sách cho mỗi năm tài chính của kế hoạch chiến lược. Trên cơ sở này, các nhà 
quản lý cấp trên yêu cầu cấp dưới lập ngân sách cho ñơn vị, bộ phận do họ phụ trách. Người 
ñứng ñầu bộ phận lại chuyển yêu cầu dự toán xuống các tổ nhóm... ðồng thời với việc chuyển 
yêu cầu lập dự toán ngân sách, cấp trên chuyển xuống cấp dưới những thông tin liên quan như 
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khả năng tăng thêm việc làm, tiền lương, nhu cầu về vốn, những công việc cần ưu tiên, các 
hạn chế nguồn lực... làm cơ sở cho cấp dưới lập ngân sách chuẩn xác hơn.  

Việc xây dựng ngân sách ñược thực hiện ở các cấp. Sau ñó, quá trình tổng hợp ngân sách 
ñược bắt ñầu từ cấp thấp nhất dần lên trên cấp cao hơn. Cuối cùng ñược tổng hợp thành một 
bản ngân sách của cả tổ chức. Bản ngân sách này lại ñược cấp quản lý cao nhất soát xét, và 
nếu cần thì có thể sửa ñổi. Dựa vào bản ngân sách ñã ñược phê duyệt sơ bộ ñó, các nhà quản 
lý chức năng và các nhà quản lý dự án ñiều chỉnh các bản ngân sách tương ứng của mình, rồi 
lại trình lên nếu chưa khớp. Quá trình này có thể ñược thực hiện một số lần cho ñến khi ñạt 
ñược các ngân sách ở cả 3 cấp ngắn hạn, trung hạn và dài hạn. 

Ưu ñiểm của phương pháp: 

Ngân sách ñược hình thành với sự thạm gia của các cấp quản lý và tạo cơ hội cho các bộ 
phận phát huy tính sáng tạo của mình, cũng như phối hợp với nhau tốt hơn. 

Nhược ñiểm: 

- Quá trình lập ngân sách có thể kéo dài tốn kém chi phí và thời gian. 

- Mặc dù cấp dưới có thêm thông tin ñể lập ngân sách nhưng họ vẫn có xu hướng dự 
toán vượt mức cần thiết. 

3.2.3. Các dự toán chủ yếu cho một dự án ñầu tư xây dựng công trình  

ðối với các dự án có xây dựng công trình người ta lập các loại dự toán theo các giai 
ñoạn của quá trình ñầu tư và xây dựng. Các loại dự toán ñó là: 

1- Tổng mức ñầu tư (ở giai ñoạn chuẩn bị ñầu tư): 

Tổng mức ñầu tư là toàn bộ chi phí dự tính ñể ñầu tư xây dựng công trình ñược xác ñịnh 
ở giai ñoạn chuẩn bị ñầu tư, là mức ước lượng tổng chi phí xây dựng công trình dự tính ñể 
thực hiện toàn bộ quá trình ñầu tư và xây dựng, ñược hình thành và quyết ñịnh với mục ñích 
khống chế qui mô vốn của dự án. Nói cách khác, ñây là giới hạn chi phí tối ña của dự án ñược 
xác ñịnh trong quyết ñịnh ñầu tư. 

Tổng mức ñầu tư dự án ñược ghi trong quyết ñịnh ñầu tư là cơ sở ñể lập kế hoạch và 
quản lý vốn ñầu tư, xác ñịnh hiệu quả ñầu tư của dự án. ðối với dự án sử dụng vốn ngân sách 
Nhà nước, Tổng mức ñầu tư là giới hạn chi phí tối ña mà Chủ ñầu tư ñược phép sử dụng ñể 
ñầu tư xây dựng công trình. 

Thông thường Tổng mức ñầu tư là khái toán chi phí của toàn bộ dự án ñựơc xác ñịnh 
trong giai ñoạn lập dự án bao gồm: chi phí xây dựng, chi phí thiết bị, chi phí ñền bù giải phóng 
mặt bằng, tái ñịnh cư, chi phí quản lý dự án, chi phí tư vấn ñầu tư xây dựng, chi phí khác và 
chi phí dự phòng. Cụ thể chi phí theo các giai ñoạn như sau: 

a) Chi phí trong giai ñoạn chuẩn bị ñầu tư: 

Là chi phí cho việc nghiên cứu sự cần thiết phải ñầu tư, xác ñịnh quy mô ñầu tư, thăm dò 
thị trường, lựa chọn ñịa ñiểm xây dựng, lập và thẩm ñịnh dự án... ñến khi ra quyết ñịnh ñầu tư. 

b) Chi phí cho việc thực hiện ñầu tư xây dựng: 

 Chi phí giải phóng mặt bằng, ñền bù hoa màu, ñất ñai... 
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 Chi phí khảo sát thiết kế, lập và thẩm ñịnh thiết kế, lập tổng dự toán, hoàn tất thủ tục 
ñầu tư, xây dựng hạ tầng cơ sở, lán trại... 

 Chi phí nghiên cứu khoa học, công nghệ liên quan ñến dự án. 

 Chi phí xin giấy phép xây dựng, phá dỡ, xây dựng công trình phụ trợ, khởi công, 
nghiệm thu bàn giao, bảo hiểm công trình,… 

 Chi phí xây lắp, chi phí thiết bị, chi phí dự phòng. 

c) Chi phí cho công tác kết thúc xây dựng, vận hành và ñưa công trình vào sử dụng: 

 Chi phí vận hành thử, sản xuất thử. 

 Chi phí báo cáo quyết toán vốn ñầu tư, thẩm tra, phê duyệt quyết toán vốn ñầu tư. 

 Chi phí tháo dỡ công trình phụ tạm. 

 Chi phí tổ chức nghiệm thu, bàn giao... 

2- Dự toán, tổng dự toán xây dựng công trình (ở giai ñoạn thực hiện ñầu tư): 

Dự toán xây dựng ñược xác ñịnh theo công trình xây dựng cụ thể. Dự toán xây dựng 
công trình bao gồm dự toán xây dựng các hạng mục, dự toán các công việc của các hạng mục 
công trình. 

Dự toán công trình ñược lập căn cứ trên cơ sở khối lượng các công việc xác ñịnh theo 
thiết kế kỹ thuật hoặc thiết kế bản vẽ thi công, nhiệm vụ công việc phải thực hiện của công 
trình và ñơn giá xây dựng công trình, ñịnh mức chi phí tính theo tỷ lệ phần trăm(%) cần thiết 
ñể thực hiện khối lượng, nhiệm vụ công việc ñó. Nội dung dự toán công trình bao gồm chi phí 
xây dựng, chi phí thiết bị, chi phí quản lý dự án, chi phí tư vấn ñầu tư xây dựng, chi phí khác 
và chi phí dự phòng. Dự toán xây dựng công trình là cơ sở ñể ký kết hợp ñồng, thanh toán 
giữa Chủ ñầu tư và các Nhà thầu trong trường hợp chỉ ñịnh thầu, là cơ sở ñể xác ñịnh giá 
thành công trình. 

Trong trường hợp dự án gồm nhiều công trình thì chủ ñầu tư xác ñịnh Tổng dự toán ñể 
phục vụ cho việc quản lý dự án. Tổng dự toán của dự án ñược xác ñịnh bằng cách cộng các dự 
toán của các công trình thuộc dự án. 

Tuy nhiên, dự toán công trình (hay tổng dự toán ñối với dự án gồm nhiều công trình) 
vẫn chưa phải là mức chi phí xây dựng hoàn toàn chính xác khi mà trên thực tế, chất lượng 
khảo sát, thiết kế còn chưa hoàn chỉnh, cơ sở tính toán chưa ñủ và còn sai sót, cho dù từ các dữ 
liệu tính toán dự toán như hiện nay ñã hình thành mức dự trữ sai số tính toán thể hiện ở khoản 
chi phí dự phòng về các khối lượng xây dựng chưa thể hiện hết, có khả năng phát sinh do sai 
số về khối lượng, trượt giá. Do ñó, chưa thể coi dự toán là giá cả sản phẩm xây dựng trong 
quan hệ trao ñổi hàng hoá theo cơ chế thị trường.  

Mặc dù vậy, dự toán ñã ñược tính toán tương ñối chi tiết và chính xác hơn so với Tổng 
mức ñầu tư, và vì thế, dự toán công trình hiện ñang ñược xem là chỉ tiêu quan trọng nhất trong 
việc khống chế toàn bộ chi phí thực hiện dự án và thiết lập quan hệ giao nhận thầu trong xây 
dựng, là căn cứ chủ yếu ñể lập dự toán hạng mục công trìn và; hình thành giá xét thầu của Chủ 
ñầu tư hoặc giá dự thầu của ñơn vị ñơn vị tham gia dự thầu. 

Thực chất dự toán là toàn bộ các khoản chi phí dự tính ñể xây dựng các công trình và 
hạng mục công trình trong một dự án ñầu tư. Dự toán công trình bao gồm chi phí xây dựng, 
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chi phí thiết bị, chi phí quản lý dự án, chi phí tư vấn ñầu tư xây dựng, chi phí khác và chi phí 
dự phòng của công trình. 

a) Chi phí xây dựng 

Chi phí xây dựng trong dự toán công trình là toàn bộ chi phí xây dưng ñược lập cho 
công trình, hạng mục công trình, công trình phụ trợ, công trình tạm phục vụ thi công hoặc bộ 
phận, phần việc, công tác của công trình, hạng mục công trình. Chi phí xây dựng bao gồm:  

- Chi phí xây dựng các công trình, hạng mục công trình; 

-  Chi phí phá và tháo dỡ các vật kiến trúc cũ;  

- Chi phí san lấp mặt bằng xây dựng;  

- Chi phí xây dựng công trình tạm, công trình phụ trợ phục vụ thi công; 

- Chi phí nhà tạm tại hiện trường ñể ở và ñiều hành thi công. 

b) Chi phí thiết bị  

Chi phí thiết bị trong dự toán công trình bao gồm chi phí mua sắm thiết bị công nghệ (kể 
cả thiết bị công nghệ phi tiêu chuẩn cần sản xuất, gia công); chi phí ñào tạo và chuyển giao 
công nghệ; chi phí lắp ñặt thiết bị và thí nghiệm, hiệu chỉnh. 

c) Chi phí quản lý dự án  

Chi phí quản lý dự án bao gồm các chi phí ñể tổ chức thực hiện các công việc quản lý dự 
án từ giai ñoạn chuẩn bị dự án, thực hiện dự án ñến khi hoàn thành nghiệm thu bàn giao ñưa 
công trình vào khai thác sử dụng.  

d) Chi phí tư vấn ñầu tư xây dựng  

Chi phí tư vấn ñầu tư xây dựng là những chi phí cho hoạt ñộng tư vấn ñầu tư xây dựng 
bao gồm: chi phí tư vấn khảo sát, thiết kế, giám sát xây dựng, tư vấn thẩm tra và các chi phí tư 
vấn ñầu tư xây dựng khác. 

e) Chi phí khác GK  

Chi phí khác là các chi phí cần thiết không thuộc chi phí xây dựng; chi phí thiết bị; chi 
phí bồi thường giải phóng mặt bằng, tái ñịnh cư; chi phí quản lý dự án và chi phí tư vấn ñầu tư 
xây dựng nói trên, bao gồm: 

- Chi phí thẩm tra tổng mức ñầu tư; 

- Chi phí rà phá bom mìn, vật nổ; 

- Chi phí bảo hiểm công trình; 

- Chi phí di chuyển thiết bị thi công và lực lượng lao ñộng ñến công trường; 

- Chi phí ñăng kiểm chất lượng quốc tế, quan trắc biến dạng công trình; 

- Chi phí ñảm bảo an toàn giao thông phục vụ thi công các công trình; 

- Chi phí kiểm toán, thẩm tra, phê duyệt quyết toán vốn ñầu tư; 

- Các khoản phí và lệ phí theo quy ñịnh; 
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- Chi phí nghiên cứu khoa học công nghệ liên quan ñến dự án; vốn lưu ñộng ban ñầu 
ñối với các dự án ñầu tư xây dựng nhằm mục ñích kinh doanh, lãi vay trong thời gian 
xây dựng; chi phí cho quá trình chạy thử không tải và có tải theo quy trình công nghệ 
trước khi bàn giao trừ giá trị sản phẩm thu hồi ñược;  

- Một số chi phí khác. 

f) Chi phí dự phòng  

Là khoản chi phí ñể dự trù vốn cho các khối lượng phát sinh do thay ñổi thiết kế theo 
yêu cầu của Chủ ñầu tư ñược cấp có thẩm quyền phê duyệt, khối lượng phát sinh không lường 
trước ñược, dự phòng do yếu tố trượt giá trong quá trình thực hiện dự án. 

3- Vốn ñầu tư ñược quyết toán ở giai ñoạn kết thúc xây dựng ñưa dự án vào khai thác sử 
dụng.  

 Vốn ñầu tư ñược quyết toán là toàn bộ chi phí hợp pháp ñã ñược thực hiện trong quá 
trình ñầu tư ñể ñưa dự án vào khai thác, sử dụng. Chi phí hợp pháp là chi phí ñược thực hiện 
ñúng với  thiết kế, dự toán ñược phê duyệt, bảo ñảm ñúng ñịnh mức, ñơn giá, chế ñộ tài chính 
kế toán, hợp ñồng kinh tế ñã ký kết và các quy ñịnh khác của Nhà nước có liên quan. ðối với 
các dự án sử dụng vốn ngân sách nhà nước thì vốn ñầu tư ñược quyết toán phải nằm trong giới 
hạn tổng mức ñầu tư ñược cấp có thẩm quyền phê duyệt. 

4- Ngoài ra còn có dự toán thi công.  

Dự toán thi công do ñơn vị thi công lập dùng ñể quản lý giá sản phẩm trong quá trình thi 
công. Nó bao gồm các chi phí cần thiết ñể hoàn thành hạng mục công trình hoặc loại công tác 
xây lắp theo khối lượng công tác xây lắp ñược ñề ra trong thiết kế bản vẽ thi công. Dự toán thi 
công ñược tính theo biện pháp thi công thực tế mà ñơn vị thi công áp dụng với các ñịnh mức 
nội bộ và giá vật liệu chi tiết, giá ca máy thực tế. 

Các loại dự toán cho dự án ñầu tư xây dựng công trình thông thường ñược lập theo 
phương pháp dựa vào các thành phần (khoản mục) chi phí như hình 7.3. Bảng 7.8 trình bày 
cách lập dự toán chi phí xây dựng. 

4. KIỂM SOÁT GIÁ THÀNH DỰ ÁN  

Kiểm soát giá thành dự án cần thiết do luôn luôn tồn tại các tác nhân tạo nên các sai lệch 
so với ngân sách ñã hoạch ñịnh. Kiểm soát giá thành là ñể quản lý những thay ñổi trong chi 
phí thực hiện dự án với mục ñích làm giảm các yếu tố tiêu cực và tăng các yếu tố tích cực 
trong sự thay ñổi ñó. Kiểm soát giá thành dự án bao gồm các nội dung sau: 
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Theo dõi các chỉ tiêu chi phí thực hiện dự án nhằm mục ñích phát hiện các sai lệch so 
với ngân sách ñã hoạch ñịnh; 

Quản lý những thay ñổi trong ngân sách nhằm mục ñích thực hiện ngân sách ñã hoạch 
ñịnh; 

Ngăn chặn những quyết ñịnh sai lầm ñã có trước từ trong kế hoạch; 

Thông tin cho các bên liên quan về tiến trình thực hiện dự án từ góc ñộ tuân thủ ngân 
sách. 

Kiểm soát giá thành dự án bao gồm 2 thành phần: thống kê, tức là ñánh giá giá trị thực tế 
các công việc ñã hoàn thành, và dự báo, nghĩa là ước tính giá thành tương lai của dự án. 
Những chỉ tiêu cơ sở sử dụng trong kiểm soát giá thành dự án là: 

a. Chi phí còn lại: ước tính các chi phí cần thiết ñể hoàn thành nốt công việc hoặc cả dự 
án. Xác ñịnh chi phí còn lại là cách ñánh giá tốt nhất chi phí còn phải bù thêm vào, tại thời 
ñiểm ñánh giá, ñể hoàn thành công việc. 

b. Giá thành tính toán: cách ñánh giá tốt nhất tổng giá thành tương lai của công việc 
hoặc dự án khi kết thúc. Giá thành tính toán ñược tính như tổng của các chi phí thực tế ñã chi 
cho ñến thời ñiểm tính toán và chi phí còn lại. 

Người ta có 2 phương pháp kiểm soát giá thành ñó là phương pháp truyền thống và 
phương pháp khối lượng công việc hoàn thành.  

4.1. Phương pháp kiểm soát giá thành dự án theo truyền thống  

Phương pháp truyền thống sử dụng các khái niệm sau: 

a. Chi phí kế hoạch (ngân sách)  - BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled) 

ðây là giá thành (chi phí) theo ngân sách ñã hoạch ñịnh tương ứng với thời gian biểu 
(tiến ñộ), hoặc khối lượng nguồn lực dự ñịnh sử dụng cho ñến thời ñiểm báo cáo. Thời ñiểm 
báo cáo là thời ñiểm có ñủ thông tin các thực tế phát sinh: 

BCWS = BC x % theo kế hoạch                                                            (7.1) 

trong ñó:  

BC - ngân sách toàn bộ dự kiến hay giá thành kế hoạch (Budgeted Cost)  

Trong xây dựng có thể tính BCWS như khối lượng kế hoạch nhân với giá thành 1 ñơn vị 
sản phẩm theo kế hoạch (không kể thuế và lãi). 

b. Chi phí thực tế - ACWP (Actual Cost of Work Performed) 

ðây là chi phí thực tế các công việc ñã hoàn thành ñến thời ñiểm báo cáo hoặc khối 
lượng nguồn lực thực tế ñã bỏ ra ñể thực hiện công việc cho ñến thời ñiểm báo cáo. Chi phí 
thực tế không phụ thuộc vào các chỉ tiêu chi phí theo kế hoạch và nhu cầu nguồn lực. 

Trong xây dựng ACWP là khối lượng thực tế ñã thi công nhân với giá thành 1 ñơn vị sản 
phẩm theo  thực tế.  

c. Chênh lệch chi phí - CV (Cost Variance) 

Chênh lệch chi phí trong phương pháp kiểm soát giá thành truyền thống ñược tính như 
hiệu số giữa chi phí kế hoạch BCWS và chi phí thực tế ACWP: 
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CV1 = BCWS - ACWP                                                                         (7.2) 

Nếu CV1>0 thì có thể nói chi tiêu của dự án ñang ở tiến ñộ chậm. Nhược ñiểm cơ bản 
của phương pháp truyền thống là nó không xác ñịnh những công việc nào thực tế ñược hoàn 
thành từ lượng tiền ñã bỏ ra, bởi vì một số công việc dường như có chi phí khác so với dự 
toán.  

4.2. Phương pháp giá trị thu ñược 

Phương pháp giá trị thu ñược xác ñịnh mối quan hệ giữa chi phí thực tế ACWP và khối 
lượng công việc cần phải ñược hoàn thành tính ñến thời ñiểm báo cáo. ðồng thời, nó (phương 
pháp giá trị thu ñược) có tính ñến thông tin về chi phí theo sơ ñồ công việc theo kế hoạch và 
theo thực tế. Vì vậy, phương pháp giá trị thu ñược vẽ nên một bức tranh tổng quát về hiện 
trạng các công việc ở thời ñiểm báo cáo. Các khuynh hướng phát hiện ra từ bức tranh toàn 
cảnh ñó ñược sử dụng ñể dự báo giá thành tương lai của các công việc cho ñến khi hoàn thành 
và xác ñịnh các yếu tố ảnh hưởng ñến sơ ñồ thực hiện công việc. 

H×nh 7.6. BiÓu ®å b¸o c¸o tiÕn tr×nh thùc hiÖn c«ng viÖc 
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Phương pháp giá trị thu ñược sử dụng 3 chỉ tiêu ñể xác ñịnh các sai lệch trong biểu ñồ 
công việc, ñó là: 

1. Chi phí kế hoạch - BCWS 

2. Chi phí thực tế - ACWP 

3. Giá trị thu ñược - BCWP (Budgeted Cost of Work Performed) 

Giá trị thu ñược BCWP là kinh phí theo dự toán của khối lượng công việc thực tế ñã 
hoàn thành hay khối lượng các nguồn lực theo kế hoạch dành cho các công việc thực tế ñã 
hoàn thành tính ñến thời ñiểm báo cáo. Giá trị thu ñược không phụ thuộc vào chi phí thực tế 
và ñược tính theo công thức: 

BCWP = Giá thành kế hoạch x % công việc ñã thực hiện                     (7.3) 

Trong xây dựng, BCWP có thể ñược tính bằng khối lượng công việc thực tế ñã thi công 
nhân với giá thành 1 ñơn vị sản phẩm theo kế hoạch. 

Bởi vì phương pháp giá trị thu ñược có tính ñến yếu tố thời gian nên nó cho phép xác 
ñịnh không chỉ chênh lệch thực tế về chi phí mà còn xác ñịnh mức ñộ chậm trễ theo biểu ñồ 
thực hiện công việc. 

Chênh lệch chi phí (lượng tiền vượt chi thực tế) là hiệu số giữa chi phí thực tế ACWP và 
giá trị thu ñược BCWP: 

CV2 = BCWP - ACWP                                                                        (7.4) 

ðối với các công việc ñang trong quá trình thực hiện còn phải tính phần trăm vượt chi 
thực tế (CVP): 

CVP  = CV2/BCWP x 100%                                                               (7.5) 

Chênh lệch so với kế hoạch thực hiện công việc (chênh lệch tiến ñộ) - lượng tiền vượt 
chi so với kế hoạch (SV - Variance from Scheduled) là hiệu số giữa chi phí kế hoạch BCWS 
và giá trị thu ñược BCWP: 

SV = BCWP - BCWS                                                                           (7.6)  

Phần trăm vượt chi so với kế hoạch (SVP): 

SVP = SV/BCWS                                                                                 (7.7) 

Từ các công thức 7.2, 7.4 và 7.6 ta có:  

CV2 = CV1 + SV                                                                                   (7.8) 

Hình 7.6 thể hiện các phân tích trên. 

Phương pháp phân tích giá trị thu ñược yêu cầu phân tích chi tiết hơn trong quản lý giá 
thành dự án cũng như cố gắng nhiều hơn từ nhà quản lý dự án trong vấn ñề thu thập phân tích 
và xử lý thông tin.  

Ưu ñiểm cơ bản của phương pháp giá trị thu ñược là nó cho phép phát hiện sớm (phát 
hiện từ những giai ñoạn ñầu của quá trình thực hiện dự án) những sai lệch giữa các chỉ tiêu 
thực tế và kế hoạch. Trên cơ sở ñó dự báo kết quả hoàn thành dự án về thời gian, về chi phí... 
và giúp nhà quản lý dự án ra các quyết ñịnh ñiều chỉnh kịp thời, cần thiết có thể dừng dự án 
sớm ñể khỏi tốn những chi phí vô ích. 
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4.3. Dự báo giá thành 

Dự báo giá thành dự án là ước tính giá trị cuối cùng của dự án trên cơ sở thông tin hiện 
thời về chi phí cho dự án. 

Tồn tại 3  phương án dự báo giá thành dự án (EAC - Estimate at Completion: giá thành 
dự báo):  

1. Theo phương pháp truyền thống: 

EAC =  ACWP + ETC                                                                          (7.9) 

2. Theo phương pháp giá trị thu ñược: 

- ðánh giá lạc quan: 

CI

BCWPBC
ACWPEAC

−
+=                                                             (7.10) 

- ðánh giá bi quan: 

SICI

BCWPBC
ACWPEAC

×

−
+=                                                             (7.11) 

3. Phương pháp ñánh giá lại: 

EAC = ACWP + dự toán mới cho phần dự án còn lại 

Trong ñó: 

- ETC (ETC - Estimate to Completion) - chi phí còn lại ước tính của dự án; 

- CI - hệ số hoàn thành thực tế (chỉ số chi phí), ñược tính theo công thức: 

CI = BCWP/ ACWP                                                                   (7.12) 

- SI - hệ số hoàn thành kế hoạch (chỉ số tiến ñộ), ñược tính theo công thức: 

SI = BCWP/BCWS                                                                      (7.13) 

Ngoài ra người ta còn tính toán chỉ tiêu vượt chi toàn bộ dự án (VAC- Variance at 
Completion): 

VAC = BC - EAC                                                                                  (7.14)   

Trong các công thức 7.9, 7.10 và 7.11 sử dụng các hệ số CI và SI tổng hợp chứ không 
phải là các hệ số thời ñiểm hay hệ số của một thời kỳ ngắn hạn, nghĩa là chúng phải ñược tính 
cho toàn bộ quá trình từ khi bắt ñầu thực hiện dự án cho ñến thời ñiểm tính toán. 

Thời ñiểm dự tính hoàn thành (ECD - Estimated Completion Date) ñược dự tính như 
sau: 

ECD = Thời gian ñã thực hiện + (Thời gian còn lại / SI)                        (7.15) 

Tỷ lệ phần trăm hoàn thành theo thực tế = BCWP/BC x 100%               (7.16) 

Tỷ lệ phần trăm hoàn thành tiến ñộ = BCWS/BC x 100%                       (7.17) 

Ví dụ tính toán các chỉ tiêu kiểm soát giá thành dự án tính ñến thời ñiểm báo cáo - ñầu 
tháng 9 (ñã lập biểu ñồ báo cáo tiến trình ở hình 7.6) thể hiện trong bảng 7.9. 
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C«ng viÖc ACWP BCWS BCWP CV1 CV2 CVP, % SV SVP, %

1 4 4 4 0 0 0 0 0

2 8 6 4 -2 -4 -100 -2 -33

3 10 10 10 0 0 0 0 0

4 14 10 6 -4 -8 -133 -4 -40

5 10 10 10 0 0 0 0 0

6 14 10 6 -4 -8 -133 -4 -40

7 40 30 20 -10 -20 -100 -10 -33

8 60 40 20 -20 -40 -200 -20 -50

Tæng céng 160 120 80 -40 -80 -100 -40 -33

B¶ng 7.9. C¸c chØ tiªu kiÓm so¸t gi¸ thµnh dù ¸n t¹i thêi ®iÓm ®Çu th¸ng 9

 

5. QUAN HỆ GIỮA THỜI GIAN VÀ CHI PHÍ THỰC HIỆN DỰ ÁN   

Hoàn thành ñúng thời hạn là một trong những tiêu chí cơ bản ñánh giá sự thành công của 
dự án. Hơn thế nữa, rút ngắn thời gian thực hiện dự án mang lại nhiều hiệu quả kinh tế. Các 
hiệu quả kinh tế ñó là: 

ðối với chủ ñầu tư: sớm thu hồi vốn ñầu tư ñã bỏ ra và giảm thiệt hại vì ứ ñọng vốn ở 
các giai ñoạn ñầu tư dở dang; 

ðối với nhà thầu: giảm thiệt hại vì ứ ñọng vốn sản xuất kinh doanh và giảm chi phí cố 
ñịnh. 

Nhưng ñể rút ngắn thời gian thực hiện dự án có thể có nhiều phương pháp. Có thể rút 
ngắn thời gian thực hiện dự án bằng cách cải tiến công nghệ thực hiện các công việc dự án, cải 
tiến tổ chức quản lý thực hiện dự án... Hoặc ñơn giản hơn là rút ngắn thời gian thực hiện một 
số công việc quan trọng (công việc trên ñường găng) bằng cách tăng thêm nhân lực, MMTB, 
làm thêm giờ, tăng ca...  

Nói chung, ñể rút ngắn thời gian thực hiện dự án thì thông thường là kéo theo vấn ñề 
tăng chi phí. Về mặt kinh tế thì rút ngắn thời gian thực hiện dự án sẽ không còn ý nghĩa nếu 
chi phí cho việc rút ngắn thời gian vượt quá lợi ích kinh tế do nó ñem lại, trừ trường hợp việc 
rút ngắn thời gian thực hiện dự án mang ý nghĩa chính trị - xã hội quan trọng nào ñó. 

Bài toán rút ngắn thời gian thực hiện dự án ñược ñặt ra như sau: Thời gian thực hiện các 
công việc của dự án như bình thường theo phương án ban ñầu ñược coi là thời gian tối ưu, 
tương ứng với chi phí thực hiện nhỏ nhất. Nếu cần rút ngắn thời gian thực hiện dự án thì vì 
mỗi công việc của dự án có tầm quan trọng khác nhau, chi phí cho chúng cũng khác nhau, vậy 
ta cần phải rút ngắn thời gian thực hiện những công việc nào ñể làm sao ñạt ñược mục ñích  
với chi phí nhỏ nhất. Và cuối cùng, có thể rút ngắn thời gian tối ña là bao nhiêu. 

5.1. Mô hình lý thuyết  

Chi phí ñể thực hiện bất kỳ một công việc nào cũng có thể chia làm 2 loại là chi phí khả 
biến và chi phí bất biến.  
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Các chi phí bất biến không thay ñổi theo khối lượng công việc thực hiện mà phụ thuộc 
vào thời gian. Các số chi phí bất biến cơ bản là: 

- Một bộ phận của chi phí quản lý như chi phí quản trị hành chính, lương bộ phận gián 
tiếp... 

- Khấu hao tài sản cố ñịnh. 

- Lương công nhân trả theo thời gian hoặc lương tối thiểu phải trả hàng năm dù dự án 
hoạt ñộng hay không hoạt ñộng. 

- Các khoản trừ dần hàng năm ñể bồi hoàn lại chi phí tiền sản xuất. 

- Các khoản thuế và phí cố ñịnh hàng năm. 

- Các khoản tiền thuê bất ñộng sản cố ñịnh hàng năm.  

Chi phí khả biến thay ñổi theo khối lượng công việc thực hiện, bao gồm các khoản chủ 
yếu là: 

- Chi phí nguyên vật liệu chính và phụ. 

- Chi phí năng lượng. 

- Chi phí sử dụng MMTB phần phụ thuộc vào khối lượng sản phẩm. 

- Chi phí cho công nhân sản xuất theo lương khoán sản phẩm. 

Khi rút ngắn thời gian thực hiện công việc thì thông thường chi phí khả biến sẽ tăng lên 
(do hoặc phải sử dụng công nghệ, MMTB, nguyên vật liệu... ñắt tiền hơn hoặc tăng lương làm 
ngoài giờ cho công nhân...) và chi phí bất biến sẽ giảm ñi như thể hiện trên sơ ñồ hình 7.7. 

ðiểm ứng với giá trị nhỏ nhất của ñường tổng chi phí trên hình 7.7 sẽ là thời gian tối ưu 
thực hiện công việc.  

Muốn giải bài toán trên một cách chính xác cần phải lập ñược phương trình của chi phí 
ñối với biến số thời gian. ðây là một việc làm phức tạp và khó khăn vì không ñủ số liệu. Vì lý 
do ñó, ñể giải bài toán này, người ta thường coi quan hệ giữa chi phí và thời gian thực hiện 
công việc là bậc nhất. 

Bài toán ñược giải với trình tự như sau: 

- Trước hết cần lập ñược sơ ñồ mạng với thời gian thực hiện bình thường với chi phí 
ñược coi là tối thiểu. 

- Rút ngắn dần thời gian thực hiện với ñiều kiện chi phí tăng lên là ít nhất. Muốn cho chi 
phí tăng lên ít nhất thì cần rút ngắn thời gian thực hiện trước hết ở công việc có mức tăng chi 
phí thấp nhất cho một ñơn vị thời gian bị rút ngắn.  
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Gọi mức tăng chi phí cho 1 ñơn vị thời gian rút ngắn của công việc i-j là eij ta có công 
thức: 

tt
CC

e
ij

op

ij

ijij

ij min

minmax

−

−
=                                                                                 (6.1) 

trong ñó: 

Cij
max - chi phí ứng với thời gian thực hiện tối thiểu tij

min; 

Cij
min - chi phí tối thiểu tương ứng với thời gian thực hiện bình thường (ñược coi là 

tối ưu) tij
op. 

ðương nhiên, ñể rút ngắn thời gian thực hiện cả dự án thì ta chỉ rút ngắn thời gian của 
công việc nào có ảnh hưởng ñến thời gian thực hiện cả dự án, nghĩa là chỉ rút ngắn thời gian 
thực hiện các công việc trên ñường găng. 

- Cứ tiếp tục rút ngắn thời gian thực hiện các công việc nằm trên ñường găng cho ñến 
khi còn có thể cho ñến khi không thể rút ngắn hơn ñược nữa, nghĩa là thời gian thực hiện tij = 
tij

min.  

Trong quá trình rút ngắn thời gian thực hiện các công việc trên ñường găng cần liên tục 
tính toán lại sơ ñồ mạng xem có xuất hiện ñường găng mới không. Nếu có nhiều ñường găng 
thì ñể rút ngắn thời gian thực hiện dự án phải rút ngắn thời gian của tất cả các ñường găng. 

Chi phí 

Thời gian 

ðường tổng chi phí  
 
 
 
 
Chi phí bất biến 
 
 
 
 
Chi phí khả biến 

Hình 7.7. Mối quan hệ giữa chi phí và thời gian thực hiện công việc  
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5.2. Bài toán rút ngắn thời gian thực hiện dự án với mức chi phí tăng lên ít nhất  
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H×nh 7.8. S¬ ®å m¹ng xuÊt ph¸t víi chÕ ®é lµm viÖc b×nh th−êng

Tæng chi phÝ 2040 tr. ®.
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Cho một dự án với sơ ñồ mạng như hình 7.8 và các số liệu như bảng 7.10. 

Bảng 7.10. Số liệu về chi phí thực hiện các công việc  

Chế ñộ bình thường Chế ñộ khẩn trương t/t Công việc i-j 

top (ngày) Cmin (tr. ñ) tmin (ngày) Cmax (tr. ñ) 

e 

(tr.ñ/ngày) 

1 1-2 6 80 4 100 10 

2 1-3 30 400 20 520 12 

3 2-3 18 180 12 234 9 

4 2-5 24 360 18 450 15 

5 3-4 24 360 18 420 10 

6 4-5 0 0 0 0 0 

7 4-6 18 270 12 318 8 

8 5-7 36 240 24 360 10 

9 6-7 24 150 15 195 5 

Thực hiện dự án với chế ñộ khẩn trương nhất của tất cả các công việc ta có sơ ñồ mạng 
tương ứng như hình 7.9. 

Tổng chi phí tăng lên là 2697 - 2040 = 657 tr. VNð có phải là nhỏ nhất không? Phương 
án rút ngắn như hình 7.9 về mặt thời gian ñương nhiên là ngắn nhất (không thể rút ngắn hơn 
ñược nữa vì các công việc ñều ñã ñược thực hiện với chế ñộ khẩn trương nhất), nhưng chi phí 
như thế có thể chưa phải là thấp nhất.  
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Nói khác ñi, phương án thực hiện dự án như hình 7.9 chưa chắc ñã tối ưu. Ta thử rút 
ngắn thời gian thực hiện các công việc của dự án theo các nguyên tắc như ñã trình bày trong 
mục 7.5.1. 
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H×nh 7.9. S¬ ®å m¹ng víi chÕ ®é lµm viÖc khÈn tr−¬ng ë tÊt c¶ c¸c c«ng viÖc   
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1. Trong tất cả các công việc nằm trên ñường găng thì công việc 6-7 là có mức tăng chi 
phí ñơn vị e là nhỏ nhất. Công việc này nếu thực hiện theo chế ñộ khẩn trương thì có thể rút 
ngắn từ 24 xuống còn 15 ngày. Nhưng liệu rút ngắn nhiều như vậy có thay ñổi ñường găng 
hay không? Vẽ lại sơ ñồ mạng với thời gian thực hiện công việc 6-7 là 15 ngày (hình 7.10). 
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6 24 36

H×nh 7.10. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 6-7 tõ 24 xuèng cßn 15 ngµy  

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/12

30/30 54/54 72/75

90/9054/54

 

Theo sơ ñồ mạng mới ta thấy xuất hiện ñường găng mới 1-3-4-5-7 với chiều dài 90. Như 
vậy từ sơ ñồ mạng ban ñầu ta rút ngắn 9 ngày của công việc 6-7 trên ñường găng cũ 1-3-4-6-7 
với chiều dài 96 ngày, ñáng lẽ thời gian thực hiện dự án chỉ còn 96 - 9 = 87.  

30 24 18

18 0 18

6 24 36

H×nh 7.11. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 6-7 tõ 24 xuèng cßn 18 ngµy  

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/12

30/30 54/54 72/72

90/9054/54
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Nhưng do xuất hiện ñường găng mới (công việc 4-5 và 5-7 trở nên găng thay cho 4-6 và 
6-7) nên chỉ rút ngắn ñược 96 - 90 = 6 ngày. Vậy ta chỉ nên rút ngắn 6-7 ñi 6 ngày thôi. Lúc 
ñó cả 2 cặp công việc 4-5; 5-7 và 4-6; 6-7 sẽ ñều găng. Ta có sơ ñồ mạng mới hình 7.11. 

2. Theo sơ ñồ mạng hình 7.11 thì lúc này có 2 ñường găng là 1-3-4-6-7 và 1-3-4-5-7. ðể 
rút ngắn thời gian thực hiện dự án thì cần rút ngắn thời gian thực hiện cả 2 ñường găng. Có 
các phương án rút ngắn với mức tăng chi phí ñơn vị như bảng sau: 

t/t Tên các công việc có thể 
rút ngắn  

Khả năng rút ngắn tối ña 
(ngày) 

Mức tăng chi phí ñơn vị 
(tr.ñ/ngày) 

1 1-3 10 12 

2 3-4 6 10 

3 4-6 ñồng thời với 5-7 6 8+10=18 

4 6-7 ñồng thời với 5-7 9 5+10=15 

Công việc 4-6 có thể rút ngắn tối ña 6 ngày, công việc 5-7 có thể rút ngắn tối ña 12 
ngày. Khi rút ngắn ñồng thời 2 công việc này thì khả năng rút ngắn tối ña là 6 ngày. 

Tương tự cho cặp công việc 6-7 ñồng thời với 5-7. 

Vậy rút ngắn 3-4 là rẻ nhất.  

Có thể rút ngắn 3-4 tối ña là 6 ngày từ 24 xuống còn 18 ngày.  

Ta có sơ ñồ mạng mới hình 7.12. 

30 18 18

18 0 18

6 24 36

H×nh 7.12. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 3-4 tõ 24 xuèng cßn 18 ngµy  

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/12

30/30 48/48 66/66

84/8448/48

 

3. Theo sơ ñồ mạng hình 7.12 vẫn chỉ có 2 ñường găng cũ. Muốn rút ngắn sơ ñồ mạng 
này có các phương án theo bảng sau: 

t/t Tên các công việc rút ngắn  Khả năng rút ngắn tối ña Mức tăng chi phí ñơn vị 

1 1-3 10 12 

2 4-6 ñồng thời với 5-7 6 8+10=18 

3 6-7 ñồng thời với 5-7 3 5+10=15 
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Như vậy rút ngắn công việc 1-3 là rẻ nhất. Công việc này có thể rút ngắn tối ña là 10 
ngày, từ 30 xuống còn 20.  

Ta có sơ ñồ mạng mới hình 7.13. 

20 18 18

18 0 18

6 24 36

H×nh 7.13. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 1-3 tõ 30 xuèng cßn 20 ngµy  

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/6

24/24 42/42 60/60

78/7842/42

 

Theo sơ ñồ mạng mới ta thấy xuất hiện các công việc găng mới 1-2; 2-3 thay cho 1-3. 
Chính vì lý do ñó ta rút ngắn 1-3 ñi 10 ngày mà chiều dài ñường găng chỉ rút ñược 6 ngày từ 
84 xuống 78.  

Vậy ta chỉ nên rút ngắn 1-3 ñi 6 ngày từ 30 xuống 24 thôi. Lúc ñó cả 1-3 và cả cặp công 
việc 1-2; 2-3 ñều sẽ găng.  

Ta có sơ ñồ mạng mới hình 7.14. 

24 18 18

18 0 18

6 24 36

H×nh 7.14. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 1-3 tõ 30 xuèng cßn 24 ngµy  

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/6

24/24 42/42 60/60

78/7842/42

  

4. Theo sơ ñồ mạng hình 7.14 ta thấy 4 ñường găng: 1-3-4-6-7; 1-3-4-5-7; 1-2-3-4-6-7 
và 1-2-3-4-5-7. Lúc này công việc 3-4 ñã ñược thực hiện theo chế ñộ khẩn trương nhất, ta có 
các phương án rút ngắn như bảng sau: 

t/t Tên các công việc rút ngắn Khả năng rút ngắn tối ña  Mức tăng chi phí ñơn vị 

1 1-3 và 1-2 2 22 

2 1-3 và 2-3 4 21 

3 5-7 và 4-6 6 18 

4 5-7 và 6-7 3 15 
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Vậy ta rút ngắn ñồng thời các công việc 5-7 và 6-7 với thời gian rút ngắn tối ña ñi 3 
ngày (do công việc 6-7 có thời gian thực hiện khẩn trương nhất là 15 ngày). Ta có sơ ñồ mạng 
mới hình 7.15. 

24 18 18

18 0 15

6 24 33

H×nh 7.15. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 5-7 tõ 36 xuèng cßn 33 ngµy   

vµ 6-7 tõ 18 xuèng cßn 15 ngµy

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/6

24/24 42/42 60/60

75/7542/42

 

5. Theo sơ ñồ mạng hình 7.15 vẫn chỉ có 4 ñường găng như cũ, nhưng lúc này ñã có 
thêm công việc 6-7 ñược thực hiện theo chế ñộ khẩn trương nhất. Ta có các phương án rút 
ngắn như bảng sau: 

t/t Tên các công việc rút ngắn Khả năng rút ngắn tối ña  Mức tăng chi phí ñơn vị 

1 1-3 và 1-2 2 22 

2 1-3 và 2-3 4 21 

3 5-7 và 4-6 6 18 

Ta rút ngắn ñồng thời các công việc 5-7 và 4-6 với thời gian rút ngắn tối ña là 6 ngày 
(do công việc 4-6 có thời gian thực hiện khẩn trương nhất là 12 ngày). Ta có sơ ñồ mạng mới 
hình 7.16. 

24 18 12

18 0 15

6 24 27

H×nh 7.16. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 5-7 tõ 33 xuèng cßn 27 ngµy   

vµ 4-6 tõ 18 xuèng cßn 12 ngµy

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/6

24/24 42/42 54/54

69/6942/42

 

6. Theo sơ ñồ mạng hình 7.16 với 4 ñường găng cũ nhưng lúc này có thêm công việc 4-6 
ñược thực hiện theo chế ñộ khẩn trương nhất. Bây giờ chỉ còn có thể rút ngắn chiều dài ñường 
găng bằng các cách rút ngắn như bảng sau: 
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 t/t Tên các công việc rút 
ngắn 

Khả năng rút ngắn tối ña Mức tăng chi phí ñơn vị 

1 1-3 và 1-2 2 22 

2 1-3 và 2-3 4 21 

Ta chọn phương án rút ngắn cặp công việc 1-3 và 2-3 với thời gian rút ngắn nhiều nhất 4 
ngày do công việc 1-3 có thời gian thực hiện khẩn trương nhất là 20 ngày. Ta có sơ ñồ mạng 
mới hình 7.17. 

Sơ ñồ mạng hình 7.17 không thể rút ngắn hơn ñược nữa vì các công việc 1-3; 3-4; 4-6 và 
6-7  ñều ñã thực hiện với chế ñộ khẩn trương nhất. Nếu rút ngắn bất cứ công việc nào khác 
(không kể các công việc trên) ñều không dẫn ñến rút ngắn chiều dài ñường găng.  

20 18 12

14 0 15

6 24 27

H×nh 7.17. S¬ ®å m¹ng khi rót ng¾n 1-3 tõ 24 xuèng cßn 20 ngµy   

vµ 2-3 tõ 18 xuèng cßn 14 ngµy

1 3 4 6

2 5 7

0/0

6/6

20/20 38/38 50/50

65/6538/38

 

Tổng chi phí thực hiện dự án theo sơ ñồ mạng hình 7.17 là 2439 tr. VNð ñược tính theo 
bảng sau: 

Chế ñộ bình 
thường 

Chế ñộ khẩn 
trương 

t/t Công việc i-j 

top  Cmin  tmin  Cmax  

e T. gian thực 
hiện theo sơ 

ñồ 7.17 

Chi phí 
thực 
hiện  

1 1-2 6 80 4 100 10 6 80 

2 1-3 30 400 20 520 12 20 520 

3 2-3 18 180 12 234 9 14 216 

4 2-5 24 360 18 450 15 24 360 

5 3-4 24 360 18 420 10 18 420 

6 4-5 0 0 0 0 0 0 0 

7 4-6 18 270 12 318 8 12 318 

8 5-7 36 240 24 360 10 27 330 

9 6-7 24 150 15 195 5 15 195 

Tổng cộng 65 2439 
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Rõ ràng chi phí thực hiện dự án thấp hơn so với phương án thực hiện theo chế ñộ các 
công việc ñều thực hiện khẩn trương nhất như sơ ñồ mạng hình 7.9 (có tổng chi phí là 2697 tr. 
VNð). 

Sơ ñồ mạng ban ñầu ñã ñược rút ngắn tối ña với mức tăng chi phí tối thiểu. 

5.3. Giảm chi phí bằng cách kéo dài các công việc không găng 

Như trên ñã trình bày, ta giả ñịnh: 

1. sự phụ thuộc giữa thời gian và chi phí thực hiện các công việc dự án là tuyến tính; 

2. thời gian thực hiện các công việc theo chế ñộ bình thường là thời gian tối ưu tương 
ứng với chi phí thực hiện công việc là thấp nhất. 

Trong ví dụ về rút ngắn thời gian thực hiện dự án với chi phí tăng lên ít nhất ñã xem xét 
trong 4.2, sơ ñồ mạng cuối cùng thu ñược (hình 7.17) có thời gian thực hiện ngắn nhất và mức 
tăng chi phí là thấp nhất. Song, chi phí thực hiện cả dự án ñã là nhỏ nhất chưa? 

Theo sơ ñồ mạng hình 7.17, trong xem xét quan hệ giữa thời gian và chi phí thì các công 
việc găng ñã ñược thực hiện với thời gian dài nhất có thể, nghĩa là với thời gian ñó không thể 
thực hiện công việc với chi phí thấp hơn. Nhưng còn các công việc không găng? Như ta ñã giả 
ñịnh, mọi công việc trong sơ ñồ mạng xuất phát ban ñầu các công việc ñều ñược thực hiện với 
thời gian tối ưu tương ứng với chi phí thấp nhất. Thực tế có thể không là như vậy và hơn thế 
nữa, sau quá trình biến ñổi sơ ñồ mạng vấn ñề có thể thay ñổi. Tóm lại,  các công việc không 
găng này có thể kéo dài trong phạm vi thời gian dự trữ nhằm mục ñích giảm chi phí thực hiện. 
Như vậy, trong 2 giả ñịnh ñã nêu, ta giữ giả ñịnh 1 (thời gian tối ưu) và coi giả ñịnh 2 (chi phí 
thấp nhất) là có thể xem xét lại. 

Trong sơ ñồ mạng hình 7.17, còn 1 công việc không găng là 2-5 với thời gian dự trữ 6 
ngày. Kéo dài công việc này trong phạm vi dự trữ không làm thay ñổi thời gian thực hiện toàn 
bộ dự án nhưng có thể giảm chi phí thực hiện. 

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

14. Chi phí vòng ñời là gì? Trình bày các ứng dụng của phân tích chi phí vòng ñời dự án. 

15. Trình bày các loại cơ cấu phân chia chi phí. 

16. Người ta ước tính và ñánh giá chi phí vòng ñời theo các giai ñoạn của dự án như thế 
nào? Mục ñích và mức ñộ chính xác của các tính toán ñó? 

17. Ngân sách là gì? Ý nghĩa của ngân sách?  

18. Trình bày các giai ñoạn lập ngân sách và chức năng của ngân sách theo các giai ñoạn 
dự án. 

19. Dự toán ngân sách là làm gì? Trình bày các phương pháp dự toán ngân sách và ưu, 
nhược ñiểm của chúng.  

20. Tại sao phải kiểm soát giá thành dự án? Trình bày các phương pháp kiểm soát giá 
thành dự án.  

21. Phân tích tính ưu việt của phương pháp giá trị thu ñược.  
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22. Trình bày các cách dự báo  giá thành dự án. Tại sao có cách tính ñược gọi là lạc 
quan, có cách tính lại ñược gọi là bi quan? 

23. Trình bày mối quan hệ giữa thời gian và chi phí thực hiện dự án. Hãy mô tả (kể cả 
cách giải) bài toán rút ngắn thời gian thực hiện dự án với mức tăng chi phí thấp nhất. 

 

BÀI TẬP 

Bài tập 7.1. Hãy xây dựng cơ cấu phân chia chi phí cho dự án xây dựng xưởng thực tập 
cơ khí mà anh (chị) ñã lập cơ cấu phân tách công việc ở chương 4, và lập sơ ñồ mạng ở 
chương 5. Giải thích tại sao anh (chị) lại chọn loại cơ cấu và các tiêu chí phân chia ñó. 

Bài tập 7.2. Hãy lập một dự toán sơ bộ cho một dự án xây dựng một công trình giao 
thông. Hãy giải thích dự toán anh (chị) ñã lập nằm trong giai ñoạn nào của dự án xây dựng 
công trình giao thông ñã chọn, nhiệm vụ lập dự toán này là của ai trong các thành viên dự án? 

Bài tập 7.3. Cho sơ ñồ mạng sau:  

1

2 4

3 5

6

6

30

12

18 36

30

0

30

18

 

Các số liệu về thời gian thực hiện, chi phí thực hiện theo chế ñộ bình thường và khẩn 
trương như bảng. Hãy rút ngắn thời gian thực hiện dự án tới tối ña với mức tăng chi phí tối 
thiểu. 

Chế ñộ bình thường Chế ñộ khẩn trương t/t Công việc i-j 

top  Cmin  tmin  Cmax  

1 1-2 6 15 4 20 

2 1-3 30 90 20 100 

3 2-3 18 50 10 60 

4 2-4 12 40 8 45 

5 3-4 36 120 22 140 

6 3-5 30 85 18 92 

7 4-5 0 0 0 0 

8 4-6 30 95 16 103 

9 5-6 18 45 10 50 
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Bài tập 7.4. Cho một kế hoạch dự án với các công việc như bảng sau: 

Công việc Ngày bắt ñầu Ngày kết thúc Chi phí/ngày (1000 VNð) 

A 1 3 1.000 

B 1 5 5.000 

C 4 8 3.000 

D 6 15 1.000 

E 9 22 2.000 

F 9 24 4.000 

Các báo cáo sơ bộ cho các tuần 1, 2 và 3 ñược tập hợp trong bảng sau: 

Tuần 1 Tuần 2 Tuần 3 c/v 

(1) (2) (3) (1) (2) (3) (1) (2) (3) 

A ðTH 3.000 100 - - - - - - 

B ðTH 25.000 80 HT 30.000 100 - - - 

C ðTH 700 40 HT 20.000 100 - - - 

D CBð 0 0 ðTH 4.000 30 ðTH 8.000 70 

E CBð 0 0 CBð 0 0 ðTH 10.000 30 

F CBð 0 0 ðTH 6.000 10 ðTH 30.000 40 

Chú thích: 

Cột (1) - trạng thái: 

ðTH - ñang thực hiện  

HT - ñã hoàn thành 

CBð - chưa bắt ñầu 

Cột (2) - chi phí tích luỹ (1000 VNð) 

Cột (3) - phần trăm khối lượng công việc hoàn thành (%) 

Tuần làm việc 5 ngày. 

a. Hãy lập các báo cáo chi tiết cho từng tuần  có tính ñến các chênh lệch chi phí và chênh 
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lệch tiến ñộ theo số tuyệt ñối và tương ñối. 

b. Hãy dự báo giá thành dự án bằng các phương pháp và giải thích nguyên nhân của sự 
khác biệt giữa các dự báo này. 

c. Hãy dự báo ngày hoàn thành dự án. 

Bài tập 7.5. Hãng T&T chuyên sản xuất các sản phẩm bánh kẹo có ý tưởng áp dụng 
công nghệ thông tin vào quản lý. Dự án bao gồm các công việc thiết kế, xây dựng và áp dụng 
mạng Intranet trong ñiều hành hãng. Như vậy, hãng T&T là chủ ñầu tư, nhà tổng thầu là hãng 
tư vấn K&K chuyên cung cấp các dịch vụ trong lĩnh vực công nghệ thông tin hiện ñại. Hãng 
K&K giao việc viết phần mềm ñiều hành cho nhà thầu phụ P&P. 

Trong giai ñoạn ñàm phán ñã xác ñịnh ñược khối lượng công việc, thời hạn và giá thành 
dự án, nghĩa là tiền thù lao mà hãng K&K sẽ ñược nhận. Trong ñó, tiền thù lao của hãng K&K 
phụ thuộc vào những kết quả cụ thể: xây dựng ñược hệ thống ñiều hành trong thời hạn ñã 
thống nhất.  

Từ tổng số tiền thù lao hãng K&K sẽ ñược nhận, một phần sẽ ñược trả cho công việc của 
hãng phần mềm P&P. Tiền thù lao cho hãng phần mềm P&P ñược ñánh giá bằng thời gian 
làm việc của các nhà lập trình, nghĩa là sử dụng hệ thống trả công theo thời gian. 

Sau khi hết thời gian của 2 giai ñoạn, kết quả cho thấy rằng hãng K&K mới chỉ hoàn 
thành ñược các công việc của giai ñoạn 1 và cũng chỉ mới nhận ñược tiền cho kết quả của các 
công việc ñó. Nhưng hãng K&K ñã trả tiền cho hãng phần mềm P&P cho cả 2 giai ñoạn, tức 
là cho toàn bộ thời gian làm việc của các nhà lập trình. 

Chủ nhiệm dự án từ phía hãng K&K tính toán các chỉ tiêu kiểm soát giá thành dự án và 
báo cáo cho lãnh ñạo hãng. Lãnh ñạo hãng K&K phát hiện ra rằng dự án này, theo nhìn nhận 
của họ, là hoàn toàn không có lãi. Trong cuộc họp bàn về tình huống này, quyết ñịnh ñược ñưa 
ra là ñề nghị với chủ ñầu tư xem xét lại các ñiều kiện của hợp ñồng vì vấn ñề khối lượng công 
việc tăng lên quá nhiều và ñiều kiện thực hiện dự án trở nên phức tạp.   

Câu hỏi: 

a. Trên cơ sở của những chỉ tiêu nào mà chủ nhiệm dự án có thể thấy ñược sai lầm trong 
quản lý giá thành dự án? 

b. Những sai lầm nào trong quản lý giá thành hãng K&K ñã mắc phải? 

c. Anh (chị) ñánh giá thế nào về quyết ñịnh ñược ñưa ra trong cuộc họp nêu trên? 

d. Theo anh (chị) nên quyết ñịnh như thế nào thì hợp lý hơn?  
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1. QUAN NIỆM HIỆN ðẠI VỀ QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG  

1.1. Chất lượng   

1.1.1. Một số nhận thức sai lầm về chất lượng 

Trở ngại lớn nhất ñối với việc nâng cao chất lượng sản phẩm ở các nước ñang phát triển 
là do nhận thức chưa ñầy ñủ của người sản xuất về chất lượng. Một số nhận thức sai lầm ñó là: 

a. Nâng cao chất lượng ñòi hỏi chi phí lớn 

Không phải chất lượng cao hơn ñòi hỏi chi phí lớn hơn. ðiều quan trọng là chất lượng 
ñược tạo dựng như thế nào trong quá trình sản xuất? Trước hết chất lượng ñược hình thành từ 
giai ñoạn thiết kế, dựa trên nhu cầu của thị trường. Vì vậy, ñầu tư thoả ñáng ngay từ giai ñoạn 
nghiên cứu và triển khai sẽ ñem lại những cải tiến ñáng kể về chất lượng sản phẩm. ðồng thời, 
việc cải tiến các quá trình sản xuất sẽ làm giảm ñáng kể tổng chi phí sản xuất. Thực tế ở các 
nước công nghiệp phát triển, ñặc biệt ñối với các hàng ñiện, ñiện tử, chất lượng sản phẩm 
ngày càng cao trong khi chi phí sản xuất ngày càng giảm. 

b. Nhấn mạnh vào chất lượng sẽ làm giảm năng suất 

Sai lầm này là do trước ñây kiểm tra chất lượng sản phẩm cuối cùng ñược coi là biện 
pháp duy nhất của kiểm soát chất lượng. Việc kiểm tra gay gắt các sản phẩm cuối cùng dẫn 
ñến loại ra một số lượng lớn sản phẩm và do ñó nó làm giảm năng suất. 

Ngày nay, quản lý chất lượng chủ yếu là phòng ngừa ngay từ giai ñoạn thiết kế và triển 
khai với phương châm là làm ñúng và làm kỹ ngay từ ñầu. Do ñó, việc nâng cao chất lượng và 
năng suất không hề mâu thuẫn mà thậm chí còn là bổ sung cho nhau. Nghĩa là các cải tiến về 
quản lý chất lượng nói chung sẽ ñem lại năng suất cao hơn. ðó là do chất lượng thiết kế tốt 
giúp cho sản phẩm ñáp ứng ñúng nhu cầu ñòi hỏi của khách hàng, thích hợp với năng lực sản 
xuất của tổ chức. Kết quả là tổ chức/doanh nghiệp sản xuất ra sản phẩm có chất lượng cao với 
năng lực hợp lý, tiết kiệm. 

c. Quy lỗi chất lượng kém cho người lao ñộng  

Không thể quy lỗi chất lượng kém cho ý thức, tập quán làm việc kém của công nhân. 
Các nghiên cứu phân tích cho thấy rằng trên 80% những sai hỏng xét cho cùng là do lỗi của 
người quản lý. Công nhân chỉ chịu trách nhiệm về chất lượng kém nếu ñã ñược:  

- ðào tạo, lý giải kỹ về sử dụng và vận hành MMTB;  

- ðược hướng dẫn chi tiết về những việc phải làm; 

- ðược cung cấp ñầy ñủ phương tiện ñể kiểm tra, ñánh giá kết quả công việc và ñiều 
chỉnh quá trình, thiết bị nếu thấy kết quả không ñáp ứng yêu cầu. 

d. Cải tiến chất lượng ñòi hỏi phải ñầu tư lớn  

Cải tiến chất lượng không nhất thiết phải ñầu tư lớn. Nhà xưởng, MMTB ñắt tiền chỉ là 
một phần vì bản thân chúng không ñủ ñảm bảo chất lượng tốt. Trong hầu hết mọi trường hợp, 
chất lượng có thể ñược cải tiến ñáng kể nhờ: 

- Tạo ra nhận thức trong cán bộ công nhân viên về ñáp ứng yêu cầu khách hàng và các 
bên quan tâm;  

- Tiêu chuẩn hoá các quá trình;  
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- ðào tạo, củng cố kỷ luật lao ñộng, làm ñúng kỹ thuật. 

Những việc làm trên không ñòi hỏi phải ñầu tư lớn mà chỉ cần có cách quản lý ñúng, sự 
quyết tâm và cam kết ñối với chất lượng trong hàng ngũ lãnh ñạo và cuốn hút ñược sự tham 
gia của tất cả cán bộ công nhân viên. 

e. Chất lượng ñược ñảm bảo do kiểm tra chặt chẽ 

ðầu thế kỷ 20, kiểm tra tại xưởng sản xuất là hình thức kiểm tra chất lượng chính thức 
ñầu tiên. Khi ñó hầu hết các nhà sản xuất tin tưởng rằng chất lượng có thể ñược cải tiến do 
kiểm tra chặt chẽ. Thực ra, theo bản chất, kiểm tra chỉ có thể phân loại sản phẩm phù hợp hay 
không phù hợp với các tiêu chuẩn ñã ñặt ra. Bản thân hoạt ñộng kiểm tra không thể cải tiến 
ñược chất lượng sản phẩm. Nói khác ñi, chất lượng không thể ñược tạo dựng nên qua công tác 
kiểm tra. Ngoài ra các nghiên cứu cho thấy từ 60% ñến 70% các khuyết tật ñược phát hiện tại 
xưởng sản xuất có liên quan trực tiếp hay gián tiếp ñến những thiếu sót của các giai ñoạn trước 
sản xuất như thiết kế, chuẩn bị sản xuất, cung ứng, nguyên vật liệu...  

Tóm lại, ñể tạo nên chuyển biến về chất lượng ñể có thể cạnh tranh và hội nhập, cần phải 
thay ñổi từ trong nhận thức về quan niệm, về phương pháp, về  xây dựng chiến lược quản lý 
chất lượng tiên tiến phù hợp. 

1.1.2. Chi phí của chất lượng  

Quan ñiểm về chất lượng truyền thống cho rằng hoạt ñộng sản xuất không có sai hỏng là 
quá tốn kém dẫn ñến giá bán rất cao. Tổng chi phí ñể tạo nên chất lượng gồm có 2 thành phần 
là chi phí của bản thân quá trình tạo nên chất lượng và chi phí mất mát do chất lượng kém. 
Tăng chi phí cho hoạt ñộng tạo nên chất lượng thì có thể giảm chi phí do mất mát vì chất 
lượng kém và ngược lại. Do ñó, người ta cố gắng tìm ñến một ñiểm mà tại ñó tổng chi phí của 
hoạt ñộng tạo nên chất lượng là thấp nhất (hình 8.1).  

  Chi phÝ

MÊt m¸t do  chÊt l−îng kÐm

Tæng chi phÝ 

Chi phÝ 

cña qu¸ tr×nh

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %  

H×nh 8.1. Quan hÖ gi÷a chi phÝ vµ chÊt l−îng 
 

Vậy tại sao người Nhật bản lại luôn quá thành công trong việc ñồng thời nâng cao chất 
lượng và giảm các chi phí sản xuất?  

Mối quan hệ giữa chi phí và chất lượng trình bày trong hình 8.1 về cơ bản luôn luôn 
ñúng. Chỉ có ñiều, nội dung của từng loại chi phí là gì? Người Nhật ñã khai thác triệt ñể ñược 
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các lợi ích của chất lượng tốt nên ñã kéo ñược ñiểm thấp nhất của ñường tổng chi phí dịch hẳn 
về phía phải. Nhà nghiên cứu Cole (1992) cho rằng người Nhật ñã thành công ở những ñiểm 
sau: 

a. Các nhà quản lý Nhật bản cho rằng cách tính toán truyền thống ñã ñánh giá quá thấp 
các chi phí của chất lượng kém. ðiển hình là các tính toán này bỏ qua những tổn thất do mất 
khách hàng và những người không bao giờ mua sản phẩm vì những ñồn ñại tiêu cực trong 
công chúng, vì danh tiếng ngày càng giảm sút do chất lượng kém. Những ảnh hưởng này rất 
khó lượng hoá nhưng là không nhỏ và người Nhật ñã tập trung vào việc bảo vệ danh tiếng của 
mình cũng như giành ñược tín nhiệm của khách hàng. Tóm lại, người Nhật cho rằng thật ra chi 
phí do chất lượng kém cao hơn nhiều so với tính toán truyền thống. 

b. Cách tiếp cận truyền thống ñánh giá quá thấp lợi ích của một môi trường mà vấn ñề 
chất lượng trở thành ñộng lực của người lao ñộng trong phạm vi toàn bộ tổ chức. Một nghiên 
cứu do Văn phòng kế toán Chính phủ Mỹ (GAO) thực hiện năm 1991 cho thấy rằng các công 
ty áp dụng mô hình quản lý chất lượng toàn diện (TQM) ñạt ñược các quan hệ nhân viên tốt 
hơn, năng suất cao hơn, sự hài lòng của khách hàng cao hơn, thị phần tăng lên và lợi nhuận 
ñược cải thiện. Các chỉ tiêu khác về mức thay ñổi nhân viên, ñộ tin cậy của sản phẩm, chuyển 
giao hàng ñúng hạn, thời gian xử lý ñơn ñặt hàng, số lượng các sai hỏng, vòng quay hàng tồn 
kho... cũng ñều tốt hơn. 

c. Người Nhật ñã thực hiện quá trình tạo nên chất lượng ñi ñôi với việc tối thiểu hoá chi 
phí. Họ ñã khai thác với chi phí thấp những sáng kiến cải tiến chất lượng từ trong ñội ngũ các 
công nhân sản xuất trực tiếp. Thực tế ở những nơi khác cũng cho thấy rằng những người công 
nhân sản xuất trực tiếp (có chi phí nhân công thấp) ñã ñưa ra rất nhiều sáng kiến cải tiến kỹ 
thuật giá trị, những ñiều ñáng ra là của các kỹ sư, tiến sỹ ñược ñào tạo kỹ càng (chi phí nhân 
công cao). 

d. Cần phải ngăn ngừa chất lượng kém ngay từ nguồn phát sinh. Nghĩa là phải làm tốt 
ngay từ ñầu, từ trong ý tưởng về sản phẩm, từ trong thiết kế sản phẩm. Một cuộc hội thảo về 
thất thoát trong xây dựng cơ bản ñã ñi ñến kết luận rằng, thất thoát chủ yếu không phải chỉ ở 
trong bản thân quá trình xây dựng công trình. Những tổn thất do sai sót từ trong quy hoạch lớn 
hơn rất nhiều. 

e. Các nhà quản lý Nhật bản nhận thức ñược rằng cải tiến chất lượng không phải là ñưa 
thêm các thuộc tính vào sản phẩm, ñiều này sẽ ñòi hỏi thêm chi phí, mà là vấn ñề cải thiện 
chất lượng của toàn bộ quá trình sản xuất. Một dây chuyền tốt phải ñược tạo nên bởi tất cả các 
mắt xích tốt, chỉ cần một mắt xích yếu thì cả dây chuyền bị ảnh hưởng. Việc thực hiện các 
công việc ñúng ngay lần ñầu sẽ làm giảm ñáng kể khối lượng công việc phải làm lại. Những 
người tham gia vào các quá trình sản xuất ñược ñào tạo và giao trách nhiệm cải tiến khâu của 
mình. Do ñó tất cả các khâu của quá trình ñều ñược thực hiện tốt, không sai hỏng ngay từ ñầu 
và luôn luôn ñược chú ý cải tiến cho tốt hơn nữa.  

f. Ngoài ra, người Nhật bản khám phá ra rằng, khách hàng sẵn sàng chi trả cho chất 
lượng, nghĩa là, bằng việc ñạt ñược các tiêu chuẩn chất lượng cao, họ có thể tính một mức chi 
phí trong các sản phẩm của mình. Thêm vào ñó, người Nhật khai thác ñược nhu cầu về chất 
lượng trong khách hàng, ñào tạo khách hàng ñể họ có nhu cầu chất lượng ngày càng cao. ðiều 
này cho phép một mức giá cao hơn, hoặc một thị phần lớn hơn. 

Các phân tích trên ñã có một tiếng vang lớn. Nó ñã làm thay ñổi tư duy truyền thống về 
quan hệ chi phí và chất lượng.  
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1.1.3. Khái niệm và ñặc ñiểm của chất lượng   

a. Khái niệm chất lượng  

Hiện nay có rất nhiều quan niệm, cách hiểu khác nhau về chất lượng, mỗi quan ñiểm ñều 
có những căn cứ khoa học và thực tiễn khác nhau. Nói như vậy không phải chất lượng là một 
khái niệm trừu tượng ñến mức người ta không thể ñi ñến một cách diễn giải tương ñối thống 
nhất, mặc dù mọi vấn ñề sẽ còn luôn luôn thay ñổi. Tiêu chuẩn ISO 9000: 2000 ñã ñưa ra ñịnh 
nghĩa như sau: "Chất lượng là mức ñộ ñáp ứng các yêu cầu của một tập hợp các ñặc tính vốn 
có". 

Yêu cầu là các nhu cầu hay mong ñợi ñã ñược công bố, ngầm hiểu chung hay bắt buộc. 

- Yêu cầu ñược công bố là những yêu cầu ñã ñược nêu ra dưới dạng tài liệu hoặc bằng lời 
nói. Yêu cầu quy ñịnh trong hợp ñồng là một dạng yêu cầu ñã ñược công bố. 

- Yêu cầu "ngầm hiểu chung" là những thực hành mang tính thông lệ hay phổ biến ñối 
với một tổ chức, khách hàng và các bên quan tâm khác. Những yêu cầu loại này không ñược 
công bố trong các quy ñịnh, hợp ñồng, nhưng mặc nhiên ñược mọi người liên quan hiểu rõ. 
ðặc biệt, người cung cấp sản phẩm phải xác ñịnh rõ các yêu cầu này trong các quy ñịnh của tổ 
chức và ñáp ứng thoả ñáng. 

Cần phân biệt chất lượng và cấp, hạng của chất lượng. Cấp, hạng của chất lượng là 
chủng loại hay thứ hạng của các yêu cầu chất lượng khác nhau ñối với sản phẩm, quá trình hay 
hệ thống có cùng chức năng sử dụng. Không phải là hàng cao cấp không có nghĩa là hàng kém 
chất lượng và hàng có chất lượng tốt không có nghĩa là hàng hoá cao cấp. 

b. ðặc ñiểm của chất lượng  

b1. Chất lượng ñược ño bởi sự thoả mãn yêu cầu 

Nếu một sản phẩm vì lý do nào ñó mà không ñạt ñược các yêu cầu, và bởi vậy không 
ñược thị trường chấp nhận, thì bị coi là chất lượng kém. Dù trình ñộ công nghệ ñể chế tạo ra 
sản phẩm ñó có thể rất hiện ñại, hay giá trị của chỉ tiêu chất lượng có thể rất cao. ðây là kết 
luận then chốt và là cơ sở ñể các nhà quản lý hoạch ñịnh chính sách hay chiến lược. 

b2. Yêu cầu có thể là nhu cầu, cũng có thể là những mong ñợi 

Nhu cầu là những ñặc tính không thể thiếu ñối với khách hàng hay các bên quan tâm về 
sản phẩm ñược cung cấp. 

Những mong ñợi nếu ñược thoả mãn sẽ ñem lại tính cạnh tranh cao cho sản phẩm, ví dụ 
như hình thức bên ngoài, thái ñộ, hành vi ứng xử trong cung cấp dịch vụ. 

Xuất phát từ phân tích trên có thể chia chất lượng thành 2 loại: chất lượng phải có là ñể 
ñáp ứng các nhu cầu, chất lượng hấp dẫn là ñể ñáp ứng các mong ñợi. Tuy nhiên, như trên ñã 
nói, mọi vấn ñề luôn luôn thay ñổi, ñiều kiện sống cũng vậy. Do ñó, có những ñặc tính trong 
thời kỳ này ñược coi là mong ñợi nhưng sau ñó ñược coi là nhu cầu. 

b3. Người sản xuất kinh doanh không chỉ phải ñáp ứng yêu cầu của khách hàng, mà 
muốn tồn tại và phát triển thì phải lưu ý cả ñến các bên quan tâm khác như phong tục tập quán 
hay các quy ñịnh pháp luật... 
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b4. Do chất lượng ñược ño bởi sự thoả mãn yêu cầu, mà yêu cầu lại luôn luôn thay ñổi 
nên chất lượng và tiêu chuẩn chất lượng cũng thay ñổi thích ứng theo thời gian, không gian và 
ñiều kiện sử dụng sản phẩm. 

b5. Khi lập kế hoạch hay ñánh giá chất lượng của một ñối tượng, phải xét các ñặc tính 
chất lượng liên quan ñến những yêu cầu cụ thể không chỉ từ phía khách hàng mà còn từ các 
bên liên quan. Ví dụ yêu cầu ñối với một sản phẩm ñiện ảnh sẽ khác nhau tuỳ lứa tuổi phục 
vụ, nền văn hoá ñịa phương, quy ñịnh của pháp luật... 

b6. Yêu cầu có thể ñược công bố rõ ràng dưới dạng các quy ñịnh, tiêu chuẩn. Nhưng 
cũng có những yêu cầu không thể miêu tả rõ ràng, người sử dụng chỉ có thể cảm nhận chúng 
trong quá trình sử dụng. Hiểu ñược những yêu cầu ngầm ñịnh này rất quan trọng ñối với sự 
thành công hay thất bại của một tổ chức, thể hiện tính chuyên nghiệp của nhà quản lý. 

b7. Chất lượng không phải chỉ là thuộc tính của sản phẩm, hàng hoá mà còn có thể áp 
dụng cho mọi ñối tượng bất kỳ như hệ thống, quá trình... 

c. Chất lượng theo nghĩa hẹp và chất lượng toàn diện 

Khái niệm chất lượng theo nghĩa hẹp là gắn với các ñặc tính vốn có của sản phẩm, ñối 
tượng. ðặc tính vốn có là những ñặc tính tồn tại dưới dạng nào ñó thuộc ñối tượng/sản phẩm 
ñó.  

Ngoài các ñặc tính vốn có, người ta còn phân biệt các ñặc tính ñược gán cho sản phẩm 
hay ñối tượng, ví dụ như giá cả, thời hạn cung cấp, các ñiều kiện thuận lợi cho khách hàng... 
Các ñặc tính này không phải là ñặc tính chất lượng vốn có của sản phẩm/ñối tượng mà chỉ là 
gán cho nó. 

An toµn

     Giao hµng Gi¸ c¶

H×nh 8.2. C¸c yÕu tè cña chÊt l−îng toµn diÖn

Tho¶ m·n nhu cÇu

DÞch vô

 

ðể kinh doanh thành công, các tổ chức không thể bỏ qua các yếu tố ñược gán cho sản 
phẩm. ðó là những yếu tố mà khách hàng nào cũng quan tâm sau khi họ thấy sản phẩm mà họ 
ñịnh mua ñáp ứng các yêu cầu của họ. Có nghĩa là hầu hết các khách hàng không chỉ mua sản 
phẩm mà còn mua cả hoạt ñộng quản lý. Trong thời ñại cạnh tranh gay gắt ngày nay, nhiều khi 
những yếu tố này lại ñóng vai trò quyết ñịnh ñến sự thành bại. Ví dụ ñiển hình là thực khách 
không chỉ muốn ñược ăn ngon mà còn muốn ñược phục vụ chu ñáo, niềm nở, nhiệt tình, thân 
thiện, hiểu biết... 
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Từ những phân tích trên người ta hình thành khái niệm chất lượng toàn diện (Total 
Quality). Chất lượng toàn diện là ñáp ứng ñược cả các ñặc tính ñược gán cho sản phẩm (hình 
8.2).   

1.2. Quản lý chất lượng  

1.2.1. Khái niệm quản lý chất lượng và hệ chất lượng  

Chất lượng không tự nhiên mà có, nó là kết quả của sự tác ñộng của hàng loạt các yếu tố 
có liên quan chặt chẽ với nhau. Muốn ñạt ñược chất lượng mong muốn phải quản lý ñúng ñắn 
các yếu tố này, phải có hiểu biết và kinh nghiệm về quản lý chất lượng. 

Quản lý chất lượng ñã ñược áp dụng trong mọi ngành công nghiệp, trong mọi lĩnh vực, 
trong mọi loại hình tổ chức, từ quy mô lớn ñến quy mô nhỏ, có tham gia vào thị trường quốc 
tế hay không. Quản lý chất lượng ñảm bảo cho tổ chức làm ñúng những việc phải làm. Mọi tổ 
chức muốn nâng cao khả năng cạnh tranh của mình trên thị trường quốc tế ñều phải tìm hiểu 
và áp dụng có hiệu quả các tư tưởng và công cụ của quản lý chất lượng. 

Quản lý chất lượng là các hoạt ñộng có phối hợp của một tổ chức nhằm ñịnh hướng và 
kiểm soát về chất lượng. 

Theo ISO 9000: "Quản lý chất lượng là tất cả những hoạt ñộng của chức năng chung của 
quản lý, bao gồm các việc xác ñịnh chính sách chất lượng, mục tiêu, trách nhiệm và thực hiện 
chúng bằng các biện pháp như lập kế hoạch chất lượng, kiểm soát chất lượng, bảo ñảm chất 
lượng và cải tiến chất lượng trong khuôn khổ hệ chất lượng". 

ðể thực hiện quản lý chất lượng một tổ chức phải thiết lập và vận hành hệ chất lượng. 
Hệ chất lượng bao gồm cơ cấu tổ chức, các thủ tục, các quá trình và nguồn lực cần thiết. 
Trong ñó, cơ cấu tổ chức là những quy ñịnh về trách nhiệm, quyền hạn và mối quan hệ với 
nhau của các bộ phận trong tổ chức. Hệ chất lượng ñược thiết kế chủ yếu là nhằm thoả mãn 
nhu cầu quản lý nội bộ của tổ chức. Nhu cầu này rộng hơn các yêu cầu của một khách hàng cụ 
thể vì khách hàng chỉ ñánh giá phần của hệ chất lượng có liên quan ñến mình.  

1.2.2. Các nguyên tắc cơ bản của quản lý chất lượng hiện ñại 

Cũng giống như ñối với khái niệm về chất lượng, rất nhiều chuyên gia, nhà nghiên cứu 
ñưa ra rất nhiều các tập hợp các nguyên tắc quản lý chất lượng khác nhau. Về cơ bản có thể kể 
ra các nguyên tắc sau ñây. 

a. Hướng vào khách hàng 

Tổ chức phụ thuộc vào khách hàng của mình và vì thế cần phải hiểu các nhu cầu hiện tại 
cũng như tương lai của khách hàng ñể không chỉ ñáp ứng mà còn phấn ñấu vượt cao hơn sự 
mong ñợi của họ. 

Chất lượng của sản phẩm, dịch vụ là do khách hàng quyết ñịnh. Làm thế nào ñể khách 
hàng thoả mãn, ưa chuộng phải là trọng tâm của hệ thống quản lý chất lượng. Sự thoả mãn, ưa 
chuộng của khách hàng chịu tác ñộng của nhiều yếu tố trong suốt quá trình mua hàng, sử dụng 
và dịch vụ sau bán hàng. Những yếu tố này bao gồm cả mối quan hệ giữa tổ chức và khách 
hàng, tạo dựng nên niềm tin tưởng và sự gắn bó, ưa chuộng của khách hàng ñối với tổ chức. 

Quan niệm này về chất lượng không chỉ giới hạn ở việc sản xuất sản phẩm và dịch vụ 
thoả mãn các yêu cầu của khách hàng mà còn phải nâng cao chất lượng hơn nữa, tạo nên ưu 
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thế so với các sản phẩm và dịch vụ của các ñối thủ cạnh tranh bằng các biện pháp khác nhau 
như ñáp ứng kịp thời, cải tiến dịch vụ cung cấp, xây dựng các mối quan hệ ñặc biệt... 

Chất lượng ñịnh hướng bởi khách hàng là một yếu tố chiến lược. Nó dẫn tới khả năng 
chiếm lĩnh thị trường, duy trì và thu hút khách hàng. Nó ñòi hỏi phải luôn luôn nhạy cảm với 
những khách hàng mới, những yêu cầu thị trường và ñánh giá những yếu tố dẫn ñến sự thoả 
mãn khách hàng. Nó cũng ñòi hỏi ý thức phát triển công nghệ, khả năng ñáp ứng mau lẹ và 
linh hoạt các yêu cầu của thị trường, giảm sai lỗi, khuyết tật và những khiếu nại của khách 
hàng. 

Theo nguyên tắc này, tổ chức cần thiết phải: 

- Hiểu nhu cầu và mong ñợi của khách hàng; 

- Thông tin về nhu cầu và mong ñợi của khách hàng cho toàn tổ chức; 

- ðo lường sự thoả mãn của khách hàng và luôn luôn cải tiến các kết quả; 

- Nghiên cứu, phát hiện và ñào tạo các nhu cầu của cộng ñồng; 

- Quản lý các mối quan hệ của khách hàng và cộng ñồng. 

Lợi ích của việc áp dụng nguyên tắc này là: 

- ðối với việc lập kế hoạch: làm rõ các nhu cầu của khách hàng trong toàn bộ tổ chức 
và ñảm bảo rằng các các mục tiêu, chỉ tiêu kinh doanh ñược liên hệ trực tiếp với các 
nhu cầu và mong ñợi của khách hàng; 

- ðối với việc quản lý ñiều hành: cải tiến kết quả hoạt ñộng của tổ chức ñể ñáp ứng 
nhu cầu của khách hàng; 

- ðối với việc quản lý nguồn nhân lực: ñảm bảo mọi người trong tổ chức có kiến thức 
và kỹ năng cần thiết ñể thoả mãn khách hàng.  

b. Cam kết của lãnh ñạo 

Các nhà lãnh ñạo thiết lập sự thống nhất ñồng bộ giữa mục ñích, ñường lối và môi 
trường nội bộ trong tổ chức. Họ có thể lôi cuốn ñược mọi người trong việc ñạt ñược các mục 
tiêu của tổ chức. Vì vậy, hoạt ñộng chất lượng sẽ không thể có kết quả nếu nếu không có sự 
cam kết triệt ñể của các cấp quản lý và lôi kéo ñược mọi người cùng tham gia ñể ñạt mục tiêu 
chung. 

Người lãnh ñạo tổ chức phải có tầm nhìn cao, xây dựng những giá trị rõ ràng, cụ thể và 
ñịnh hướng vào khách hàng. ðể củng cố những mục tiêu này cần có sự cam kết và tham gia 
của từng cá nhân các nhà quản lý với tư cách một thành viên của tổ chức. Lãnh ñạo phải chỉ 
ñạo và tham gia xây dựng các chiến lược, hệ thống và các biện pháp huy ñộng sự tham gia, 
tính sáng tạo của mọi nhân viên nhằm xây dựng, nâng cao năng lực của toàn tổ chức, ñạt kết 
quả tốt nhất có thể ñược. Qua việc tham gia trực tiếp vào các hoạt ñộng như lập kế hoạch, 
ñánh giá hoạt ñộng của tổ chức, ghi nhận những kết quả ñạt ñược của nhân viên, lãnh ñạo có 
vai trò củng cố giá trị và khuyến khích sự sáng tạo, ñi ñầu ở mọi cấp trong toàn bộ tổ chức. 

ðể thực hiện nguyên tắc này, lãnh ñạo phải: 

- Hiểu biết và phản ứng nhanh với những thay ñổi bên trong và môi trường bên ngoài; 
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- Nghiên cứu nhu cầu của tất cả những người cùng chung quyền lợi, bao gồm khách 
hàng, chủ sở hữu, nhân viên, người cung ứng và cộng ñồng; 

- Trình bày rõ ràng viễn cảnh tương lai của tổ chức; 

- Nêu rõ vị trí, vai trò của việc tạo ra giá trị ở tất cả các cấp của tổ chức; 

- Xây dựng lòng tin, sự tín nhiệm, loại bỏ sự sợ hãi trong mọi thành viên; 

- Trao quyền cho mọi người bằng cách tạo cho họ chủ ñộng trong hành ñộng theo 
trách nhiệm và ñồng thời phải chịu trách nhiệm; 

- Gây cảm hứng, cổ vũ và thừa nhận sự ñóng góp của mọi người; 

- Thúc ñẩy quan hệ cởi mở và thành thực; 

- Giáo dục, ñào tạo và huấn luyện mọi người; 

- Thiết lập những mục tiêu thách thức và nhiệm vụ; 

- Thực hiện chiến lược và chính sách ñể ñạt ñược những mục tiêu này. 

Việc áp dụng hiệu quả nguyên tắc này sẽ ñem lại: 

- ðối với công tác lập kế hoạch: thiết lập và thông báo rõ ràng viễn cảnh tương lai của 
tổ chức, chuyển viễn cảnh ñó thành những chỉ tiêu có thể ño ñược; 

- ðối với quản lý ñiều hành: trao quyền và lôi cuốn mọi người ñể cùng hành ñộng vì 
mục tiêu chung của tổ chức; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: có ñược một lực lượng làm việc ổn ñịnh, thông tin 
ñầy ñủ, năng ñộng và ñủ quyền hạn. 

c. Sự tham gia của mọi thành viên 

Con người là nguồn lực quan trọng nhất của một tổ chức và sự tham gia ñầy ñủ với 
những hiểu biết và kinh nghiệm của họ có thể ñược sử dụng cho lợi ích của tổ chức. Thành 
công trong cải tiến chất lượng phụ thuộc rất nhiều vào kỹ năng, nhiệt tình hăng say trong công 
việc của lực lượng lao ñộng. Tổ chức cần phải tạo ñiều kiện ñể nhân viên học hỏi, nâng cao 
kiến thứcvà thực hành những kỹ năng mới. 

Tổ chức cần có hệ thống khen thưởng và ghi nhận ñể tăng cường sự tham gia của mọi 
thành viên vào mục tiêu chất lượng của tổ chức. 

Khi ñược huy ñộng ñầy ñủ nhân viên trong tổ chức sẽ: 

- Dám nhận công việc, nhận trách nhiệm giải quyết vấn ñề; 

- Tích cực tìm kiếm các cơ hội ñể cải tiến, nâng cao hiểu biết và kinh nghiệm, truyền 
ñạt chúng trong tổ, ñội công tác; 

- Tập trung nâng cao giá trị cho khách hàng; 

- ðổi mới và sáng tạo ñể nâng cao hơn nữa các mục tiêu của tổ chức; 

- Quảng bá tốt hơn về tổ chức cho khách hàng và cộng ñồng;   

- Thoả mãn, nhiệt tình trong công việc và cảm thấy tự hào là thành viên của tổ chức. 

Vận dụng nguyên tắc này có tác dụng: 
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- ðối với công tác lập kế hoạch: mọi người tham gia tự nguyện vào cải tiến kế hoạch 
và thực hiện thắng lợi kế hoạch ñó, tự nguyện gánh vác công việc ñể ñạt mục tiêu 
chung; 

- ðối với quản lý ñiều hành: mọi người tham dự vào các quyết ñịnh ñiều hành và cải 
tiến quá trình; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: mọi người thoả mãn hơn với công việc của mình và 
tham gia tích cực vào sự phát triển bản thân họ vì lợi ích của tổ chức. 

d. Tiếp cận theo quá trình 

Kết quả mong muốn sẽ ñạt ñược một cách hiệu quả khi các nguồn lực và các hoạt ñộng 
liên quan ñược quản lý như một quá trình. Quá trình là các hoạt ñộng có liên quan với nhau 
hoặc tương tác ñể biến ñổi ñầu vào thành ñầu ra. ðể quá trình có ý nghĩa, giá trị của ñầu ra 
phải lớn hơn ñầu vào, có nghĩa là làm gia tăng giá trị (tạo giá trị gia tăng) phải là trọng tâm 
của mọi quá trình. 

Trong một tổ chức, ñầu vào của quá trình này là ñầu ra của quá trình trước ñó. Toàn bộ 
các quá trình trong tổ chức lập thành một mạng lưới quá trình thống nhất. Quản lý các hoạt 
ñộng của một tổ chức ñược quy về quản lý các quá trình và các mối quan hệ giữa chúng. Quản 
lý tốt mạng lưới quá trình này cùng với sự ñảm bảo tốt từ người cung cấp bên ngoài sẽ ñảm 
bảo chất lượng ñầu ra ñể cung cấp cho khách hàng bên ngoài. 

ðể ñảm bảo nguyên tắc này cần có các biện pháp sau: 

- Xác ñịnh quá trình ñể ñạt ñược kết quả mong muốn; 

- Nhận dạng và ño lường ñầu ra và ñầu vào của các quá trình ñó; 

- Xác ñịnh mối quan hệ tương hỗ giữa quá trình với các bộ phận chức năng của tổ 
chức; 

- Quy ñịnh trách nhiệm rõ ràng ñể quản lý quá trình; 

- Xác ñịnh khách hàng và người cung ứng nội bộ cũng như bên ngoài của quá trình; 

- Nghiên cứu các bước của quá trình, các biện pháp kiểm soát, ñào tạo, MMTB, 
phương pháp và nguyên vật liệu ñể ñạt ñược kết quả mong muốn. 

Nguyên tắc này có tác dụng: 

- ðối với lập kế hoạch: phương pháp quản lý theo quá trình trong toàn bộ tổ chức cho 
phép sử dụng tốt hơn các nguồn lực và thông hiểu khả năng của các quá trình sẽ hiểu 
rõ những nhiệm vụ mũi nhọn, cho phép ñặt ra và thực hiện những mục tiêu cao hơn; 

- ðối với quản lý ñiều hành: vận dụng cách tiếp cận theo quá trình ñối với mọi hoạt 
ñộng của tổ chức dẫn ñến giảm chi phí, ngăn chặn sai lỗi, tiết kiệm thời gian; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: việc thiết lập các quá trình giúp cho việc gắn nguồn 
nhân lực như thuê mướn hay ñào tạo với các nhu cầu của tổ chức và cuối cùng là tạo 
ra lực lượng lao ñộng có năng lực. 

e. Tiếp cận hệ thống  

Không thể tạo nên chất lượng theo từng yếu tố tác ñộng một cách riêng lẻ mà phải xem 
xét toàn bộ các yếu tố tác ñộng ñến chất lượng một cách hệ thống và ñồng bộ, phối hợp hài 
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hoà các yếu tố này. Phương pháp tiếp cận hệ thống trong quản lý là huy ñộng và phối hợp toàn 
bộ nguồn lực ñể thực hiện mục tiêu chung của tổ chức. Việc xác ñịnh, hiểu biết và quản lý một 
cách hệ thống các quá trình có liên quan lẫn nhau ñối với mục tiêu ñề ra sẽ ñem lại hiệu quả 
cho hoạt ñộng của tổ chức.   

Theo nguyên tắc này tổ chức phải thực hiện: 

- Xác ñịnh hệ thống thông qua nhận biết các quá trình hiện có, xây dựng các quá trình 
mới tác ñộng ñến mục tiêu ñề ra; 

- Lập cơ cấu của hệ thống ñể ñạt ñược mục tiêu một cách hiệu quả nhất; 

- Hiểu sự phụ thuộc lẫn nhau giữa các quá trình của hệ thống; 

- Cải tiến liên tục hệ thống ñó thông qua việc ño lường và ñánh giá. 

Việc áp dụng nguyên tắc này ñem lại các lợi ích sau: 

- ðối với lập kế hoạch: tạo ra những kế hoạch toàn diện, liên kết ñầu vào của các quá 
trình với các chức năng của tổ chức, ñảm bảo sự phù hợp của những mục tiêu riêng 
lẻ với mục tiêu chung của tổ chức; 

- ðối với quản lý ñiều hành: cho tầm nhìn tổng quát hơn về hiệu quả của các quá trình, 
tạo ñiều kiện hiểu biết các nguyên nhân chính của vấn ñề và có hành ñộng cải tiến 
kịp thời; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: hiểu biết tốt hơn về vai trò và trách nhiệm ñể ñạt 
ñược mục tiêu chung, do ñó gỡ bỏ ñược rào chắn giữa các bộ phận chức năng và cải 
thiện môi trường làm việc tập thể. 

f. Cải tiến liên tục 

Cải tiến không ngừng là mục tiêu, ñồng thời cũng là phương pháp của mọi tổ chức. 
Muốn có ñược khả năng cạnh tranh và mức ñộ chất lượng cao nhất, tổ chức phải không ngừng 
cải tiến. Cải tiến cần phải bám chắc vào mục tiêu của tổ chức. 

ðể thực hiện nguyên tắc này, tổ chức phải: 

- Làm cho vấn ñề cải tiến liên tục sản phẩm, quá trình và hệ thống trở thành mục tiêu 
cho từng người trong tổ chức; 

- Áp dụng các phương pháp cơ bản của cải tiến từng bước và cải tiến nhảy vọt; 

- Cải tiến liên tục hiệu suất và hiệu quả của tất cả các quá trình; 

- Giáo dục và ñào tạo từng thành viên của tổ chức về các phương pháp và công cụ cải 
tiến liên tục; 

- Sử dụng ñánh giá chu kỳ, thiết lập các tiêu chí, chuẩn mực ñể nhận diện những 
nguồn cải tiến tiềm tàng; 

- Thừa nhận các cải tiến. 

Tác dụng của nguyên tắc: 

- ðối với lập kế hoạch: tạo ra và ñạt ñược các chiến lược và kế hoạch sản xuất kinh 
doanh tích cực hơn thông qua sự hợp nhất việc cải tiến không ngừng với việc thiết 
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lập kế hoạch chiến lược và kế hoạch sản xuất kinh doanh. ðưa ra mục tiêu cải tiến 
vừa hiện thực vừa có tính thời sự và cung cấp nguồn lực ñể ñạt ñược mục tiêu ñó; 

- ðối với quản lý ñiều hành: lôi cuốn sự tham gia của tất cả cán bộ nhân viên vào việc 
cải tiến không ngừng các quá trình; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: cung cấp cho tất cả cán bộ công nhân viên các công 
cụ, cơ hội và có sự cổ vũ ñể không ngừng cải tiến kết quả hoạt ñộng. 

g. Quyết ñịnh dựa trên sự kiện 

Mọi quyết ñịnh và hành ñộng của hệ thống quản lý hoạt ñộng sản xuất kinh doanh muốn 
có hiệu quả phải ñược xây dựng dựa trên việc phân tích các dữ liệu và thông tin. Việc ñánh giá 
phải bắt nguồn từ chiến lược của tổ chức, các quá trình quan trọng, các yếu tố ñầu vào và kết 
quả của các quá trình ñó. 

Theo nguyên tắc này tổ chức phải: 

- Lựa chọn phương pháp ño lường và dữ liệu, thông tin liên quan ñến mục tiêu; 

- ðảm bảo dữ liệu và thông tin là ñúng ñắn, tin cậy và dễ sử dụng; 

- Sử dụng phương pháp ñúng ñắn ñể phân tích; 

- Ra quyết ñịnh và hành ñộng dựa trên các kết quả phân tích kết hợp với kinh nghiệm 
và khả năng trực giác. 

Tác dụng của nguyên tắc: 

- ðối với lập kế hoạch: các kế hoạch dựa trên dữ liệu và thông tin xác ñáng thì hiện 
thực hơn và dễ ñạt ñược hơn. Sử dụng những thông tin, dữ liệu có tính so sánh ñể có 
thể quyết ñịnh các mục tiêu, nhiệm vụ có tính thực tiễn và mũi nhọn; 

- ðối với quản lý ñiều hành: dữ liệu và thông tin là cơ sở cho việc hiểu ñược kết quả 
của quá trình và của cả hệ thống ñể hướng dẫn cải tiến và ngăn chặn các vấn ñề phát 
sinh; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: việc phân tích dữ liệu và thông tin từ các nguồn như 
ñiều tra, lấy ý kiến của cá nhân và nhóm trọng ñiểm cho phép xây dựng chính sách 
về nguồn nhân lực. 

h. Phát triển quan hệ hợp tác cùng có lợi với người cung ứng 

ðể ñạt ñược mục tiêu chung, các tổ chức cần tạo dựng mối quan hệ hợp tác không chỉ 
trong nội bộ mà với cả bên ngoài. Các mối quan hệ bên ngoài là các mối quan hệ với bạn 
hàng, người cung cấp, các ñối thủ cạnh tranh, các tổ chức ñào tạo... Các mối quan hệ bên 
ngoài này ngày càng trở nên quan trọng. Chúng có thể giúp cho tổ chức thâm nhập vào thị 
trường mới hoặc thiết kế sản phẩm, dịch vụ mới. 

ðể thực hiện nguyên tắc này, tổ chức phải: 

- Xác ñịnh và lựa chọn ñối tác, nhà cung cấp chính; 

- Tạo lập các mối quan hệ có cân ñối giữa mục tiêu ngắn hạn và dài hạn; 

- Tạo kênh thông tin mở và rõ ràng; 

- Phối hợp triển khai, cải tiến sản phẩm và quá trình; 
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- Hiểu rõ và thông báo nhu cầu hiện tại và tương lai của khách hàng cuối cùng cho ñối 
tác; 

- Chia sẻ thông tin và các kế hoạch tương lai; 

- Thừa nhận sự cải tiến và thành tựu của ñối tác. 

Các lợi ích của nguyên tắc: 

- ðối với lập kế hoạch: tạo lợi thế cạnh tranh thông qua sự hợp tác chiến lược với các 
ñối tác và ñưa ra những mục tiêu cải tiến có tính phấn ñấu cho các bên ngay từ ñầu; 

- ðối với quản lý ñiều hành: tạo ra và quản lý các mối quan hệ ñể ñảm bảo sản phẩm 
ñược cung cấp ñúng thời hạn, có chất lượng; 

- ðối với quản lý nguồn nhân lực: xây dựng mạng lưới cộng tác có hiệu quả thông qua 
việc ñào tạo, cung cấp và cộng tác những nỗ lực cải tiến. 

Các nguyên tắc trên ñây ñã ñược vận dụng triệt ñể khi xây dựng các hệ thống quản lý 
chất lượng hiện ñại. Chúng cũng là cơ sở cho các tiêu chuẩn của hệ thống quản lý chất lượng 
ISO 9000. 

1.2.3. Phạm vi quản lý chất lượng  

Quản lý chất lượng là nhiệm vụ của toàn bộ tổ chức/doanh nghiệp. Tất cả các dự án ñược 
thực hiện bởi một tổ chức/doanh nghiệp nào thì phải chịu sự quản lý về chất lượng của tổ 
chức/doanh nghiệp ñó.  

Một dự án xây dựng công trình phải chịu sự quản lý về chất lượng trong tất cả các giai 
ñoạn từ khâu lập dự án ñến khảo sát, thiết kế, thi công xây dựng, giai ñoạn bảo hành, khai thác 
công trình. Trong mỗi giai ñoạn kể trên thì vai trò quản lý chất lượng của các chủ thể tham gia 
vào dự án là khác nhau nhưng vai trò quản lý chất lượng của chủ ñầu tư là quan trọng nhất và 
mang tính xuyên suốt.  

Quản lý chất lượng công trình trong xây dựng ñược quy ñịnh như sau: 

- Trong giai ñoạn khảo sát, ngoài sự giám sát của chủ ñầu tư, nhà thầu khảo sát phải tự 
giám sát về chất lượng công tác khảo sát của mình. 

- Trong giai ñoạn thiết kế chủ ñầu tư phải chịu trách nhiệm tổ chức thẩm tra sản phẩm 
thiết kế của nhà thầu thiết kế. 

- Quá trình thi công xây dựng công trình có sự tự giám sát của nhà thầu xây dựng,  
giám sát và nghiệm thu của chủ ñầu tư, giám sát tác giả của nhà thiết kế, giám sát của 
nhân dân. 

- Quá trình khai thác công trình vấn ñề quản lý chất lượng ñược thực hiện thông qua 
các quy ñịnh về bảo hành, bảo trì công trình. 

Ngoài ra, vai trò quản lý Nhà nước về chất lượng còn thể hiện ở việc ban hành các tiêu 
chuẩn, quy chuẩn xây dựng mà mọi hoạt ñộng xây dựng phải tuân theo. 

Vấn ñề quản lý chất lượng công trình xây dựng sẽ ñược trình bày cụ thể trong tài liệu 
khác. Tiếp theo, chúng tôi xin ñược trình bày về quá trình phát triển của chiến lược quản lý 
chất lượng (xét trên góc ñộ của một tổ chức/doanh nghiệp) và những nét chung nhất của nội 
dung và công cụ quản lý chất lượng dự án. 
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2. QUÁ TRÌNH PHÁT TRIỂN CỦA CHIẾN LƯỢC QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG  

Quản lý chất lượng có tầm mức cao thấp khác nhau. Có thể tạm phân chia quá trình phát 
triển của quản lý chất lượng thành bốn giai ñoạn (bốn tầm mức) từ thấp ñến cao như sau: kiểm 
tra chất lượng, kiểm soát chất lượng, bảo ñảm chất lượng và quản lý chất lượng toàn diện. 

2.1. Kiểm tra chất lượng  

Kiểm tra chất lượng (kiểm tra sản phẩm) là tầm mức thấp nhất của quản lý chất lượng. 
Nội dung chính của nó là kiểm tra chất lượng của sản phẩm ở cuối dây chuyền sản xuất ñể 
phát hiện, giữ lại những sản phẩm không ñạt yêu cầu. Tác dụng của kiểm tra sản phẩm là ñảm 
bảo chỉ những sản phẩm ñạt yêu cầu kỹ thuật ñã ñịnh mới ñược xuất xưởng với dấu kiểm tra 
chất lượng (KCS hoặc OTK). Những sản phẩm không ñạt yêu cầu tuỳ khả năng hoặc ñưa trở 
lại dây chuyền sản xuất ñể sửa chữa hoặc ñược hạ cấp sản phẩm ñể xuất xưởng hoặc thậm chí 
loại bỏ làm phế liệu. 

Trong ISO 9000 người ta dùng thuật ngữ Inspection ñể chỉ nội dung trên với ñịnh nghĩa: 
"Kiểm tra chất lượng là những hoạt ñộng như ño, xem xét, thử nghiệm hoặc ñịnh cỡ một hay 
nhiều ñặc tính của thực thể và so sánh kết quả với yêu cầu quy ñịnh nhằm xác ñịnh sự phù hợp 
của mỗi ñặc tính". Tất nhiên qua kiểm tra cũng phát hiện ñược những sai hỏng thường gặp, 
ñiều tra nguyên nhân và tìm biện pháp khắc phục. 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2. Kiểm soát chất lượng 

Rõ ràng, chờ ñến khi có sản phẩm cuối cùng mới kiểm tra chất lượng và loại bỏ sản 
phẩm không ñạt yêu cầu là không hợp lý, có thể gây lãng phí. Cần tiến lên làm chủ chất lượng, 

11 

2 

9 

6 

5 

4 

3 

10 

7 

1 

8 

12 

1- nghiên cứu thị trường  
2- thiết kế, triển khai sản phẩm  
3- chuẩn bị, triển khai quá trình 

sản xuất 
4- cung ứng nguyên vật liệu 
5- sản xuất  
6- kiểm tra, thử nghiệm, xác 

nhận; kiểm soát ñiều chỉnh 
quá trình sản xuất   

7- bao gói, lưu kho 
8- bán, phân phối 
9- lắp ñặt, chạy thử 
10- hỗ trợ kỹ thuật và dịch vụ sau 

bán 
11- sử dụng của khách hàng 
12- thanh lý, tái chế khi hết hạn 

sử dụng 

Hình 8.3. Vòng chất lượng hay chu kỳ sống của sản phẩm 
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phòng ngừa sai hỏng bằng cách kiểm soát toàn bộ quá trình sản xuất, kiểm soát tất cả các yếu 
tố ảnh hưởng tới chất lượng ñể ngăn ngừa, không ñể xảy ra những sai hỏng về chất lượng.  

Theo ISO 9000 thì: "Kiểm soát chất lượng là những hoạt ñộng và kỹ thuật có tính tác 
nghiệp nhằm theo dõi một quá trình, ñồng thời loại trừ những nguyên nhân làm hoạt ñộng 
không thoả mãn ở mọi giai ñoạn của vòng chất lượng ñể ñạt hiệu quả kinh tế." 

Vòng chất lượng theo ISO: "Vòng chất lượng là mô hình mang tính khái niệm của các 
hoạt ñộng tương hỗ có ảnh hưởng ñến chất lượng trong các giai ñoạn khác nhau, từ việc xác 
ñịnh nhu cầu ñến việc ñánh giá sự thoả mãn chúng". Hình 8.3 thể hiện vòng chất lượng. 

Các yếu tố của sản xuất ảnh hưởng tới chất lượng sản phẩm và nội dung kiểm soát 
chúng ñược trình bày trong bảng 8.1. 

Bảng 8.1. Nội dung kiểm soát các yếu tố của sản xuất  

t/t Yếu tố Yêu cầu kiểm soát chất lượng 

1 Con người Mọi thành viên trong tổ chức từ giám ñốc tới nhân viên văn thư, phải: 

a. Có ñủ năng lực: 

- ðã ñược ñào tạo ñể ñảm ñương công việc ñược giao; 

- Có ñủ trình ñộ, kinh nghiệm ñể áp dụng các phương tiện cần thiết 
thực hiện phương pháp và quy trình ñã ñịnh. 

b. Hiểu rõ nhiệm vụ của mình: ñược phổ biến về trách nhiệm, nhiệm vụ 
ñược giao về mặt chất lượng sản phẩm. 

c. ðược ñảm bảo các ñiều kiện ñể hoàn thành công việc, gồm: 

- ðược cung cấp ñầy ñủ tài liệu, chỉ dẫn, phương tiện ñể tiến hành 
công việc; 

- ðược tạo mọi ñiều kiện ñể có thể ñạt ñược chất lượng. 

2 Thiết bị a. Phải thích hợp với các hoạt ñộng ñược tiến hành. 

b. Phải luôn ñược duy trì ở trạng thái ñảm bảo các yêu cầu về: chức năng, 
thao tác, vận hành an toàn, vệ sinh công nghiệp, tiếp cận và môi trường. 

3 Nguyên 
liệu, sản 
phẩm ñược 
mua về 

a. Chọn nhà cung ứng, thầu phụ: phải tuyển chọn kỹ nhà thầu phụ, không 
chỉ dựa trên giá rẻ mà còn phải theo phương diện ñảm bảo chất lượng. 

b. ðặt hàng: phải rõ ràng. Trong hợp ñồng ñặt mua sản phẩm, nguyên liệu, 
phải ñưa ra những yêu cầu thật ñầy ñủ, rõ ràng và chính xác về phạm vi 
cung cấp sản phẩm, yêu cầu về tính năng kỹ thuật, biện pháp kiểm tra, và 
cung cấp các chứng cứ khách quan về chất lượng, các ñiều kiện về bao gói, 
ghi nhãn, giao nhận sản phẩm. 

c. Bảo quản: sản phẩm sau khi mua về phải ñược tiếp nhận và bảo quản ở 
trạng thái như lúc ñược bàn giao cho tới khi giao cho người có nhiệm vụ sử 
dụng. 
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4 Phương 
pháp và 
quy trình 

Phương pháp công nghệ ñược sử dụng phải chứng minh ñược là sẽ ñảm 
bảo yêu cầu ñã ñịnh, dựa trên thực tế áp dụng trong ñiều kiện tương tự 
hoặc qua kết quả nghiên cứu, thực nghiệm. 

5 Thông tin Thông tin phải: (i) Chính xác: ñược cập nhật và do người có thẩm quyền 
kiểm tra, ban hành; (ii) Kịp thời: có sẵn cho những người cần tới và tại nơi 
cần tới. 

6 Môi trường 
làm việc 

Môi trường làm việc phải: (i) Sạch sẽ, ngăn nắp, tiện nghi, ñảm bảo thao 
tác thuận lợi, năng suất lao ñộng cao dựa trên nhân trắc học (chương trình 
5S: sàng lọc, sắp xếp, sạch sẽ, săn sóc, sẵn sàng); (ii) ðảm bảo an toàn lao 
ñộng. 

2.3. Bảo ñảm chất lượng và ISO 9000 

2.3.1. Khái niệm ñảm bảo chất lượng  

Quản lý chất lượng cũng như mọi hoạt ñộng khác của tổ chức ñều phải nhắm tới mục 
ñích cuối cùng là ký kết ñược hợp ñồng kinh tế. Khách hàng luôn cố gắng tìm ñược nhà cung 
ứng có ñủ năng lực tài chính, kỹ thuật, kinh nghiệm sản xuất ñồng thời có tư cách pháp nhân 
rõ ràng, chính sách thương mại ñúng ñắn ñể có thể tin tưởng là hợp ñồng giữa 2 bên sẽ ñược 
thực hiện suôn sẻ. 

Tuy nhiên, người mua khó có thể hoàn toàn yên tâm về chất lượng sản phẩm sẽ ñược 
giao. Họ không thể theo dõi chặt chẽ toàn bộ quá trình sản xuất mà phải chờ tới khi có sản 
phẩm mới tiến hành kiểm tra chất lượng sản phẩm. ðối với những hợp ñồng lớn, người mua 
dù ñã cử ñại diện ñến giám ñịnh tại nơi sản xuất nhưng cũng chỉ có thể theo dõi một số khâu 
mà không thể biết tường tận quá trình sản xuất. Trong khi ñó, trong quá trình sản xuất, sản 
phẩm rất dễ có sai lỗi do nhiều nguyên nhân khác nhau như quản lý yếu kém, công nghệ 
không phù hợp, nguyên liệu không ñạt chất lượng. 

Những sai sót về chất lượng này nhiều khi là không thể phát hiện ñược khi khách hàng 
nghiệm thu sản phẩm và chỉ bộc lộ ra sau khi ñã thanh toán xong hợp ñồng, sử dụng sản phẩm 
ñược một thời gian. Trong khi ñó, nhiều sản phẩm phức tạp cần có ñộ tin cậy cao, sai lỗi về 
chất lượng của chúng có thể gây thiệt hại rất lớn, thậm chí là thảm hoạ (ví dụ như máy bay, hệ 
thống ñiện tử, vũ khí, ñập nước...). Trong trường hợp này, khách hàng rất cần ñược biết chắc 
chắn rằng quá trình làm ra sản phẩm ñã ñược quản lý chặt chẽ, có hiệu quả mới có thể tin 
tưởng ñặt mua và nghiệm thu sản phẩm. 

Tuy nhiên, khách hàng không thể tăng thêm thật nhiều chuyên gia ñể giám sát toàn bộ 
quá trình sản xuất cũng như kiểm tra tất cả các sản phẩm trước khi nghiệm thu. Giải pháp hiệu 
quả và ít tốn kém là ñể nhà cung ứng chịu trách nhiệm tự kiểm soát chất lượng sản phẩm trong 
quá trình sản xuất kèm theo việc lập hồ sơ ghi chép ñể làm bằng chứng khách quan. Khách 
hàng có thể tìm hiểu chính sách chất lượng và hệ thống chất lượng qua văn bản do công ty 
công bố ñể có sự tin tưởng và lựa chọn ban ñầu. Sau ñó, khách hàng xem xét tại chỗ xem hệ 
thống tổ chức quản lý có thoả ñáng, tin cậy và có ñược thực hiện như ñã công bố hay không. 
Cuối cùng, khách hàng có thể xem xét các hồ sơ ghi chép, là bằng chứng về việc quản lý chất 
lượng ñã ñược thực hiện như thế nào. 
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4. Qu¶n lý chÊt l−îng toµn diÖn (TQM - Total Quality Management)

* Nh»m mäi môc tiªu: chÊt l−îng - gi¸ thµnh - cung øng (giao hµng) - an toµn,

(gäi t¾t lµ QCDS: Quality, Costs, Delivery, Safety).

* Quan t©m ®Õn mäi lîi Ých: cña kh¸ch hµng, x· héi vµ c¸c thµnh viªn cña tæ chøc.

* §Æt träng t©m vµo huy ®éng con ng−êi, tuy kh«ng xem nhÑ tiªu chuÈn ho¸.

* Liªn tôc vµ kh«ng ngõng c¶i tiÕn chÊt l−îng.

Møc ®¹t ISO 9000:1994

3. B¶o ®¶m chÊt l−îng (Quality Assurance)

* T¹o lßng tin ë kh¸ch hµng vÒ qu¶n lý chÊt l−îng b»ng:

_ hÖ thèng v¨n b¶n, hå s¬ trong qu¶n lý chÊt l−îng;

_ chøng nhËn cña bªn thø ba.

* Cã mét sè chuÈn mùc, trong ®ã phæ biÕn nhÊt lµ ISO 9000.

2. KiÓm so¸t chÊt l−îng (Quality Control)

* KiÓm so¸t mäi yÕu tè ¶nh h−ëng ®Õn chÊt l−îng,

kiÓm so¸t qu¸ tr×nh, phßng ngõa sai háng.

1. KiÓm tra s¶n phÈm 

(Product Inspection)

* Ph¸t hiÖn s¶n phÈm sai háng,

gäi t¾t lµ KCS hoÆc OTK.

H×nh 8.4. C¸c tÇm møc cña chiÕn l−îc qu¶n lý chÊt l−îng  

Như vậy, chiến lược ñảm bảo chất lượng ra ñời. ðầu tiên, ñối với những sản phẩm cần 
có ñộ tin cậy cao, sau ñó nhanh chóng phát triển ra các lĩnh vực sản xuất khác. ðảm bảo chất 
lượng là việc tạo ra lòng tin của khách hàng vào nhà cung cấp, dựa trên những bằng chứng 
khách quan về kiểm soát chất lượng sản phẩm. 

ISO 9000 ñịnh nghĩa: "ðảm bảo chất lượng là việc tạo sự tin tưởng ñầy ñủ rằng một tổ 
chức sẽ luôn luôn thoả mãn ñược mọi yêu cầu của chất lượng thông qua việc tiến hành các 
hoạt ñộng trong hệ chất lượng, theo kế hoạch, có hệ thống. Khi ñược yêu cầu những hoạt ñộng 
này hoàn toàn có thể ñược trình bày, chứng minh bằng các văn bản thủ tục và hồ sơ ghi chép 
các hoạt ñộng của quá trình". 
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2.3.2. Giới thiệu về ISO 9000 

Bộ tiêu chuẩn ISO 9000 là bộ tiêu chuẩn về Quản lý chất lượng và ñảm bảo chất lượng. 

ISO 9000 ñã ñược nghiên cứu từ năm 1979, dựa trên tiêu chuẩn Anh: "BS 5750: 1978 - 
Các hệ thống chất lượng", vốn có xuất xứ từ những hệ thống ñảm bảo chất lượng trong công 
nghiệp quốc phòng của Anh, Mỹ và khối quân sự NATO. Năm 1987, ISO ñược công bố lần 
ñầu, sau ñó ñược soát xét, tu chỉnh lần thứ nhất vào năm 1994, trở thành ISO 9000: 1994 và 
bản tiêu chuẩn hiện hành của ISO 9000 là ISO 9000: 2000.  

Bộ ISO 9000: 2000 bao gồm các tiêu chuẩn chính sau: 

- ISO 9000: 2000 mô tả cơ sở của các hệ thống quản lý chất lượng và quy ñịnh các 
thuật ngữ cho các hệ thống quản lý chất lượng. 

- ISO 9001: 2000 quy ñịnh các yêu cầu ñối với một hệ thống quản lý chất lượng khi 
một tổ chức cần chứng tỏ năng lực của mình trong việc cung cấp sản phẩm ñáp ứng 
các yêu cầu của khách hàng và các yêu cầu chế ñịnh có thể áp dụng, và nhằm nâng 
cao sự thoả mãn của khách hàng. 

- ISO 9004: 2000 cung cấp các hướng dẫn xem xét tính hiệu lực và hiệu quả của hệ 
thống quản lý chất lượng. Mục ñích của tiêu chuẩn này là cải tiến kết quả thực hiện 
của một tổ chức và thoả mãn khách hàng và các bên liên quan khác. 

- ISO 19011: 2001 cung cấp các hướng dẫn về ñánh giá các hệ thống quản lý chất 
lượng và môi trường. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.3.3. Một số hệ thống ñảm bảo chất lượng khác 

a) Q - base: là bước trung gian trước khi tiến tới ISO 9002 (trong bộ ISO 9000: 1994) 
của các doanh nghiệp vừa và nhỏ. 

b) QS 9000: thiết lập trên cơ sở ISO 9001 áp dụng trong ngành sản xuất ô-tô. 

c) AS: tương tự như QS 9000 nhưng áp dụng trong ngành hàng không, vũ trụ. 

Hệ thống quản lý chất lượng  

ISO 19011:2001 
ðánh giá 

ISO 9001:2000 
Yêu cầu 

ISO 9004:2000 
Hướng dẫn 

ISO 9000:2000 
Cơ sở và từ vựng 

Hình 8.5. Cấu trúc bộ tiêu chuẩn ISO 9000: 2000 
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d) HACCP (Hazard Analysis and Control of Critical Points): hệ thống phân tích ñộc hại 
và kiểm soát những ñiểm tới hạn, ñược áp dụng cho các dây chuyền chế biến thực 
phẩm. 

e) GMP (Good Manufacturing Practices): quy phạm sản xuất thực phẩm, dược phẩm. 

f) GLP (Good Laboratory Practices): quy phạm phòng thử nghiệm. 

g) ISO/IEC Guide 25: hướng dẫn số 25 của ISO và IEC là yêu cầu chung về năng lực 
của phòng thử nghiệm và hiệu chuẩn. 

h) ISO/IEC Guide 39: hướng dẫn số 39 của ISO và IEC là yêu cầu chung ñể công nhận 
các tổ chức giám ñịnh. 

2.4. Quản lý chất lượng toàn diện (TQM) 

2.4.1. Khái niệm TQM 

ISO 9000 ñịnh nghĩa: "TQM là cách quản lý của một tổ chức tập trung vào chất lượng, 
dựa vào sự tham gia của tất cả các thành viên của nó nhằm ñạt tới sự thành công lâu dài nhờ 
việc thoả mãn khách hàng và ñem lại lợi ích cho các thành viên của tổ chức ñó và cho xã hội". 

TQM là bước phát triển cao nhất về quản lý chất lượng với 2 ñặc ñiểm nổi bật là: 

(i) Bao quát tất cả các mục tiêu, các lợi ích của sản xuất;  

(ii) Cải tiến chất lượng liên tục, không ngừng. 

a. Mục tiêu của TQM 

Trong TQM, chất lượng ñược quan niệm không chỉ là chất lượng của sản phẩm mà còn 
là chất lượng của cả quá trình làm ra sản phẩm. Yêu cầu ñề ra là không những sản phẩm phải 
thảo mãn nhu cầu của khách hàng mà quá trình sản xuất ra nó phải hiệu nghiệm và ñạt hiệu 
suất cao nhất. 

Mục tiêu của TQM bao quát mọi khía cạnh của sản xuất, gồm 4 yếu tố (QCDS):  

- Chất lượng (Q - Quality); 

- Giá thành (C - Costs);  

- Cung ứng, nghĩa là giao hàng ñúng hạn (D - Delivery hoặc Delivery Timing);  

- An toàn (S - Safety).  

Hiện nay, trong khái niệm năng suất mở rộng thêm 2 yếu tố nữa là:   

- Năng lực sản xuất (P - Production Capacity) và 

- Tinh thần con người (M - Moral). 

Như vậy, ngoài các mục tiêu kinh doanh như thoả mãn khách hàng, tăng lợi nhuận, 
giành chiếm thị trường, tổ chức còn phải thoả mãn các yêu cầu của xã hội và lợi ích của bản 
thân các thành viên trong tổ chức.  

ðối với xã hội, tổ chức không chỉ tuân thủ các luật lệ ñã ñược ban bố mà còn nghiêm 
chỉnh thực hiện cả một số vấn ñề mà tổ chức tự ý thức ñược dù chưa ñược ñưa thành luật lệ. 
Ví dụ, tổ chức cần thực hiện những biện pháp bảo vệ môi trường, bảo ñảm phát triển bền vững 
như nâng cao hiệu suất sử dụng năng lượng, tài nguyên, khoáng sản. ðối với các thành viên 
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của mình, tổ chức phải ñảm bảo vệ sinh, an toàn lao ñộng cũng như cơ hội thăng tiến cho từng 
người. 

b. Cải tiến chất lượng  

TQM yêu cầu phải luôn luôn tìm cách cải tiến chất lượng, không ngừng nhằm tới kết 
quả cao hơn nữa. Cần cải tiến quá trình sản xuất sản phẩm ở mọi khâu, mọi hoạt ñộng nhằm 
ñạt mức cao hơn về tính hiệu quả và hiệu suất. Nghĩa là huy ñộng ñược các nguồn lực nhiều 
hơn, ñạt hiệu suất sử dụng các nguồn lực cao hơn. Tổ chức phải luôn luôn cố gắng tìm ra các 
biện pháp cải tiến và phòng ngừa sai hỏng, không ñể xảy ra sai hỏng mới tìm cách khắc phục 
và cải tiến. 

2.4.2. Sơ lược về nguyên lý TQM 

Theo Deming có 3 nội dung chính yếu của TQM là: 

- ðặt trọng tâm của chất lượng vào khách hàng. 

- Chất lượng thông qua con người. 

- Tiếp cận khoa học. 

Những nội dung này ñược phát triển thành 6 nguyên lý của TQM: 

a) TQM bắt ñầu từ cấp cao nhất: lãnh ñạo phải ñi ñầu trong nỗ lực về chất 
lượng. 

b) Hướng ñến khách hàng: thoả mãn khách hàng là tất yếu ñối với tổ chức. 

c) Sự tham gia toàn diện của tất cả các thành viên của tổ chức. 

d) Biện pháp ñồng ñội. 

e) ðào tạo, huấn luyện cho tất cả mọi người về chất lượng. 

f) Sử dụng các công cụ ñể ño lường: cần có một ñội ngũ ñể thu thập các dữ liệu 
ñầu vào và thực hiện các phép ño lường cần thiết. 

2.4.3. Một số phương pháp, công cụ của TQM 

a. Chương trình 5 S ñể tạo môi trường làm việc tốt. 

- Sàng lọc: loại bỏ những thứ không cần thiết. 

- Sắp xếp: sắp xếp mọi thứ trật tự và có ñánh số ký hiệu ñể dễ thấy, dễ tìm. 

- Sạch sẽ: luôn giữ vệ sinh nơi làm việc. 

- Săn sóc: luôn sàng lọc, sắp xếp và giữ sạch sẽ. 

- Sẵn sàng: tạo thành thói quen làm những công việc trên không cần ai nhắc nhở, 
ra lệnh. 

b. Chu trình PDCA ñể cải tiến chất lượng công việc  

Chu trình PDCA (Plan - Do - Check - Act) cho phép cải tiến liên tục các phương pháp, 
các thủ tục và trở thành thành phần cơ bản của quá trình quản lý chất lượng. 

c. QCC: nhóm kiểm soát chất lượng (Quality Control Circle) 
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Tại Nhật, từ những năm 1960 ñã hình thành các nhóm công nhân tự nguyện cùng nhau 
thực hiện tốt quản lý chất lượng và cải tiến chất lượng. ðó là các nhóm kiểm soát chất lượng, 
thường ñược gọi tắt là QCC hoặc QC (Quality Control). Sự hợp tác chặt chẽ nhằm mục tiêu 
chung vì sự hoàn thiện và phát triển của tổ chức ñã xây dựng ñược bầu không khí làm việc ñầy 
thiện chí, kích thích sáng tạo và tập trung mọi nỗ lực của cả nhóm vào việc cải tiến chất lượng, 
nâng cao năng suất lao ñộng. 

d. TQC: kiểm soát chất lượng toàn diện (Total Quality Control) 

e. TPM: duy trì sản xuất toàn diện (Total Productive Maintenance) 

f. JIT: hệ thống ñúng thời hạn (Just in Time) 

Hệ thống ñúng thời hạn có mục tiêu cung ứng vật tư ñúng lúc ñể tránh các lãng phí do 
phải lưu kho.  

g. Một số công cụ (7công cụ) thống kê thường ñược sử dụng: 

- Lập phiếu ñiều tra nhằm thu thập số liệu một cách có hệ thống nhằm dựng nên bức 
tranh rõ ràng, khách quan về các sự kiện thực tế. 

- Sơ ñồ nhân quả (xương cá) phân tích một cách hệ thống quan hệ giữa nguyên nhân 
và kết quả ñể xác ñịnh nguyên nhân cơ bản của một vấn ñề. 

- Lưu ñồ: lập lưu ñồ ñể mô tả một quá trình hiện hữu nhằm mục ñích nghiên cứu, ñề 
xuất việc sửa ñổi hoặc thiết kế lại một quy trình mới. 

- Biểu ñồ kiểm tra (Control Chart) ñể theo dõi kết quả của một quá trình với ñầu ra 
thường kỳ ñể xác ñịnh xem nó có bộc lộ các biến thể hoặc các ñiều kiện ngoài tầm 
kiểm soát. Nó cho thấy quá trình có ñược kiểm soát hay không và cần cải tiến ñiều 
gì. 

- Biểu ñồ phân tán (histogram) biểu thị sự phân bố của các trị số quan sát ñược theo 
các khoảng quan sát như nhau, cho thấy khuynh hướng của sự kiện. 

- Biểu ñồ Pareto dựa trên nguyên lý Pareto cho rằng chỉ có một số ít nguyên nhân gây 
ra những hậu quả chủ yếu. Biểu ñồ biểu diễn mức ñộ ñóng góp tương ñối (theo%) 
của từng nguyên nhân vào vấn ñề, qua ñó xác ñịnh ñược các nguyên nhân quan trọng 
nhất gây tổn thất về chất lượng ñể tìm cách khắc phục và cải tiến. 

- ðồ thị phân vùng (Scatter Diagram) biểu thị quan hệ giữa 2 số liệu phụ thuộc nhau, 
ñược sử dụng khi quan hệ này có vai trò quan trọng trong việc cải tiến chất lượng của 
một tổ chức. 

2.5. So sánh TQM và ISO 9000. 

Cả ISO và TQM ñều là các phương thức quản lý sản xuất hiện ñại và hiệu quả. Chúng 
ñều ñược phát triển trên triết lý quản lý mới nên có nhiều ñiểm giống nhau như cùng nhấn 
mạnh tới các yếu tố quyết ñịnh ñối với hệ thống chất lượng như: cam kết của lãnh ñạo, tham 
gia của mọi người, ñào tạo, sử dụng các phương pháp thống kê ñể kiểm soát quá trình. Trong 
phiên bản ISO 9000:1994 chưa ñề cập ñến cải tiến liên tục. Vấn ñề này ñã ñược sửa ñổi trong 
ISO 9000:2000. 

Bảng 8.2 trình bày sự so sánh giữa TQM và ISO 9000. Có thể thấy trong quản lý chất 
lượng có 2 mô hình ñược phát triển phù hợp với ñặc ñiểm văn hoá phương ðông và văn hoá 
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phương Tây, ñó là mô hình quản lý chất lượng theo tiêu chuẩn (phù hợp với văn hoá phương 
Tây) và mô hình quản lý chất lượng lấy con người làm trung tâm (phù hợp với văn hoá 
phương ðông). 

Bảng 8.2. So sánh TQM và ISO 9000 

t/t Tiêu chí 
so sánh 

ISO 9000 TQM 

1 Mục 
ñích 

ðể ñối ngoại, tức là ñảm bảo chất 
lượng: tạo sự tin tưởng cho khách. 

ðể ñối nội, tức là quản lý chất lượng 
trong nội bộ nhà cung ứng. 

2 Phạm vi - Chỉ tập trung vào hệ chất lượng, ñòi 
hỏi sự ñánh giá và cải tiến tiếp tục các 
yếu tố của hệ chất lượng. 

- Không ñề cập ñến sự phù hợp của 
sản phẩm với tiêu chuẩn sản phẩm cụ 
thể.  

Rộng hơn: 

- Bao quát mọi lợi ích bao gồm lợi 
ích của tổ chức cũng như của xã hội 
và các thành viên của tổ chức. 

- Bao quát mọi mặt của sản xuất: chất 
lượng, giá thành, giao hàng, an toàn 

3 Nguyên 
tắc quản 
lý  

Kiểm soát các hoạt ñộng bằng tiêu 
chuẩn và văn bản hoá: 

- ðưa ra các văn bản chuẩn, buộc mọi 
người trong tổ chức phải tuân thủ. 

- ðưa ra những chuẩn mực chung cho 
mọi hệ thống chất lượng, có ñánh giá 
của bên thứ ba. 

- Lấy con người làm trung tâm, tìm 
mọi cách phát huy tiềm năng con 
người như: trao quyền tự quản lý, tự 
kiểm tra, ñộng viên tinh thần tập thể. 

- Chú trọng cải tiến liên tục các quá 
trình nên không yêu cầu tuyệt ñối 
tuân thủ tiêu chuẩn mà cho phép phát 
triển ngoài tầm kiểm soát và ñánh giá 
dựa trên tiêu chuẩn. 

4 Nội 
dung 

- Nêu yêu cầu ñối với người cung 
ứng: phải làm những gì ñể ñạt mức 
ñảm bảo chất lượng. 

- Không chỉ dẫn cách thức cụ thể ñể 
ñạt ñược yêu cầu ñó. 

ðã xây dựng nhiều biện pháp quản lý 
hữu hiệu ñã ñược coi là bí quyết của 
thành công như: 5S, PDCA, QCC, 
TQC, TPM, JIT, 7 tools... 

5 ðặc 
ñiểm 

Là chuẩn mực quốc tế ñược thừa nhận 
rộng rãi, có sẵn dịch vụ tư vấn áp 
dụng và chứng nhận của bên thứ 3 
nên: 

- ñược khách hàng tin tưởng; 

- là bước khởi ñầu thuận lợi cho việc 
xây dựng hệ thống quản lý mới cho 
các tổ chức/doanh nghiệp.   

- Cung cấp nhiều phương pháp, công 
cụ quản lý cụ thể. 

- Tổ chức nào cũng có thể thực hiện 
một số hoạt ñộng TQM, trong ñó có 
việc vận hành có hiệu quả chu trình 
PDCA. 
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2.5.1. Mô hình quản lý chất lượng dựa trên tiêu chuẩn  

Mô hình này có ñặc ñiểm chính là kiểm soát bằng tiêu chuẩn hoá và văn bản hoá. Ví dụ 
ñiển hình là bộ tiêu chuẩn ISO 9000. Biện pháp quản lý là xây dựng các văn bản và yêu cầu 
mọi thành viên phải triệt ñể tuân thủ. Như vậy, có 2 hoạt ñộng chính là xây dựng hệ chất 
lượng theo tiêu chuẩn và duy trì, kiểm soát hệ thống này cho phù hợp với các tiêu chuẩn. ðể 
kiểm soát, các thành viên trong sản xuất ñược chia làm 2 loại: người thừa hành không cần có 
trình ñộ cao và người quản lý có trách nhiệm lập quy trình và theo dõi, ñánh giá kết quả làm 
việc của người công nhân vận hành. 

Việc tiêu chuẩn hoá, văn bản hoá các nhiệm vụ và quy trình thực hiện các nhiệm vụ sẽ 
tạo ñiều kiện thuận lợi ñể ñiều hành các hoạt ñộng của tổ chức vốn khá phức tạp với sự tham 
gia của nhiều người, nhiều bộ phận. Việc xác ñịnh rõ ràng bằng văn bản trách nhiệm của từng 
cá nhân, từng công việc và cách thức tiến hành công việc sẽ giúp hoạt ñộng chung của tổ chức 
ñạt hiệu quả cao và ñảm bảo sản phẩm có chất lượng tốt.  

Mặt khác, khi văn bản hoá các hoạt ñộng sẽ phải rà soát, xem xét một cách khách quan 
và rõ ràng các vấn ñề: phải làm gì, ở ñâu, mối quan hệ giữa các nhiệm vụ riêng lẻ với toàn bộ 
hệ thống, mục tiêu của mỗi hoạt ñộng trên quan ñiểm tổ chức là một cơ thể thống nhất. Hệ 
thống quản lý trở nên hữu hình. Mỗi hoạt ñộng ñều ñược xác ñịnh rõ nhiệm vụ, quá trình thực 
hiện và kết quả phải ñạt ñược. Người quản lý sẽ có căn cứ ñể kiểm tra và ñánh giá xem hệ 
thống ñược thực hiện có hiệu quả không. 

Mô hình này phù hợp với phong tục, tập quán của người phương Tây. ðối với người 
phương ðông ñôi khi cảm thấy việc văn bản hoá có vẻ quan liêu, giấy tờ phức tạp và gò bó, 
thụ ñộng. 

2.5.2. Mô hình quản lý lấy con người làm trung tâm 

Với quan niệm quản lý là hoạt ñộng liên quan chủ yếu tới hoạt ñộng của con người  nên 
ñể quản lý tốt cần lấy con người làm trung tâm. Các thành viên cần ñược trao quyền tự quản 
lý, tự kiểm soát chất lượng hoạt ñộng của mình. ðể không ngừng cải tiến chất lượng của quy 
trình, của sản phẩm cần khuyến khích và tạo ñiều kiện cho mọi thành viên nghiên cứu, ñề 
xuất, thực hiện các cải tiến mà không bắt buộc mọi người tuyệt ñối tuân thủ văn bản, tiêu 
chuẩn. Mô hình này phù hợp với nền văn hoá phương ðông, ñiển hình là TQM theo phong 
cách Nhật bản. 

3. QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG DỰ ÁN  

3.1. Khái niệm quản lý chất lượng dự án  

Quản lý chất lượng trong khuôn khổ quản lý dự án là hệ thống các phương pháp, 
phương tiện và hoạt ñộng hướng tới việc thực hiện các yêu cầu và mong ñợi của khách hàng 
dự án ñối với chất lượng bản thân dự án và sản phẩm của nó. 

Như vậy có nghĩa là ta có thể phân chia ra quản lý chất lượng bản thân dự án và quản lý 
chất lượng sản phẩm dự án. ðể quản lý chất lượng bản thân dự án ta cần phải hiểu chất lượng 
của bản thân dự án là gì? 
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Theo quan niệm về quản lý chất lượng toàn diện ñã trình bày trong mục 1.1.3.3 thì ñối 
với các sản phẩm thông thường, chất lượng ñược coi là toàn diện nếu nó không chỉ thoả mãn 
yêu cầu và mong ñợi của khách hàng (các ñặc tính vốn có) mà còn phải có các ñặc tính "gán 
cho nó" như giao hàng ñúng hạn, dịch vụ và giá cả. ðối với một dự án, các ñặc tính vốn có là 
thuộc về sản phẩm dự án, còn các ñặc tính ñối với sản phẩm thông thường ñược coi là gán cho 
sản phẩm ñó thì ở ñây, hợp lý hơn nếu gán cho bản thân dự án. Nghĩa là, một dự án là thành 
công nếu sản phẩm của dự án thoả mãn các yêu cầu và mong ñợi của khách hàng về các tiêu 
chuẩn kỹ thuật, còn bản thân dự án thì phải ñược hoàn thành ñúng thời hạn (giao hàng), trong 
khuôn khổ ngân sách ñã ñịnh (giá cả) và với các ñiều kiện bàn giao thanh toán tốt nhất (dịch 
vụ). ðối với các dự án có xây dựng người ta còn ñặt vấn ñề về an ninh, an toàn và ít sự cố 
trong thi công (hình 8.6). 

Mối quan hệ giữa chất lượng sản phẩm dự án và chất lượng bản thân dự án có thể ñược 
miêu tả qua các ví dụ ñơn giản sau: 

- Các nỗ lực ñảm bảo hoàn thành dự án ñúng thời hạn bằng cách tăng cường ñộ làm việc 
có thể dẫn ñến sự tăng lên của các sai lỗi trong các quá trình công nghệ, làm ảnh hưởng ñến 
các chỉ tiêu kỹ thuật của sản phẩm. Nghĩa là, các nỗ lực ñảm bảo chất lượng bản thân dự án có 
thể dẫn ñến chất lượng kém của sản phẩm dự án. 

- Các nỗ lực ñảm bảo các yêu cầu về kỹ thuật của sản phẩm dự án dẫn ñến sự kéo dài 
thời gian trong thực hiện các công việc hoặc dẫn ñến nhu cầu tăng thêm về chi phí. Như vậy, 
các nỗ lực ñảm bảo chất lượng sản phẩm dự án có thể dẫn ñến chất lượng không ñảm bảo của 
bản thân dự án. 

3.2. Nội dung và công cụ quản lý chất lượng dự án  

Quản lý chất lượng dự án bao gồm tất cả các chức năng như lập kế hoạch chất lượng, tổ 
chức thực hiện, kiểm tra và ñiều chỉnh các hoạt ñộng trong dự án nhằm thoả mãn nhu cầu của 
khách hàng. Hình 8.7 thể hiện các nội dung của công tác quản lý chất lượng (vòng tròn W. E. 
Deming) 
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3.2.1. Lập kế hoạch chất lượng 

ðây là giai ñoạn ñầu tiên của quản lý chất lượng dự án nhằm hình thành chính sách chất 
lượng của dự án. Lập kế hoạch chất lượng chính xác và ñầy ñủ sẽ giúp ñịnh hướng tốt các hoạt 
ñộng tiếp theo. Nó cho phép xác ñịnh mục tiêu, phương hướng phát triển chất lượng cho cả dự 
án theo một hướng thống nhất. 

Lập kế hoạch chất lượng bao gồm các công việc: 

- Xác lập mục tiêu chất lượng tổng quát và chính sách chất lượng mà dự án theo ñuổi; 

- Xác ñịnh các khách hàng bên trong và bên ngoài, các ñối tác mà dự án có liên hệ, 
chủ thể sẽ tiêu dùng sản phẩm của dự án; 

- Xác ñịnh các nhu cầu và ñặc ñiểm nhu cầu của khách hàng; 

- Phát triển các ñặc ñiểm của sản phẩm và dịch vụ thoả mãn các nhu cầu  ñó; 

- Phát triển các quá trình tạo ra các ñặc ñiểm cần thiết của sản phẩm và dịch vụ;    

- Xác ñịnh trách nhiệm của từng bộ phận của dự án với chất lượng dự án và chất lượng 
sản phẩm dự án và chuyển giao các kết quả lập kế hoạch cho các bộ phận. 

ðể bắt ñầu quá trình lập kế hoạch cần có thông tin về: chính sách của dự án về lĩnh vực 
chất lượng; nội dung dự án; mô tả sản phẩm dự án (tốt nhất là những ñặc ñiểm cụ thể từ phía 
người tiêu dùng); các tiêu chuẩn và yêu cầu ñối với chất lượng sản phẩm, dịch vụ, ñối với các 
quá trình công nghệ; tài liệu về hệ thống chất lượng. 

Cải tiến 

Giữ vững – Cải tiến 
 

(Lập và xét lại tiêu chuẩn) 
 

Giữ vững 

A P 

C D 

A P 

C D 

Hình 8.7. Nội dung công tác quản lý chất lượng theo vòng tròn Deming 
Ghi chú: 
P (plan) - lập kế hoạch chất lượng; 
D (do) - tổ chức thực hiện; 
C (check) - kiểm tra; 
A (act) - ñiều chỉnh. 
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Trong quá trình lập kế hoạch chất lượng có thể áp dụng các công cụ sau: 

- Phân tích lợi ích - chi phí; 

- Xác lập cấp ñộ mong muốn của các chỉ tiêu chất lượng dự án, xuất phát từ sự so sánh 
với các chỉ tiêu tương ứng của các dự án khác; 

- Các dạng biểu ñồ:  

* Biểu ñồ nguyên nhân - hậu quả (biểu ñồ xương cá hay biểu ñồ I-xi-ka-va) mô tả 
mối quan hệ nhân quả giữa nguyên nhân và các hậu quả hiện thời và tiềm ẩn. Hình 
8.8 mô tả dạng chung nhất của dạng biểu ñồ này; 

* Sơ ñồ khối mô tả mối quan hệ phụ thuộc lẫn nhau của các phần tử khác nhau của 
hệ thống hay quá trình; 

- Các thử nghiệm. 

Kết quả của lập kế hoạch chất lượng là bản kế hoạch chất lượng (kế hoạch các biện pháp 
kỹ thuật - tổ chức ñảm bảo hệ thống chất lượng dự án). Bản kế hoạch này phải trình bày các 
biện pháp cụ thể thực hiện chính sách chất lượng gắn với thời hạn thực hiện cụ thể, với người 
chịu trách nhiệm thực hiện, ngân sách và các chỉ tiêu ñánh giá. 

Trong kế hoạch chất lượng cần có các thủ tục tiến hành các biện pháp kiểm tra và thử 
nghiệm, danh mục các chỉ tiêu kiểm tra ñối với tất cả các công việc và loại sản phẩm. 

Trong kế hoạch chất lượng có thể gồm cả bản ñồ công nghệ của một số quá trình phức 
tạp nhất ñịnh, các phiếu kiểm tra hướng dẫn thực hiện một số bước cụ thể hay quá trình cụ thể 
thực hiện công việc. 

hạn chế 
về thời 

máy móc, 
thiết bị 

công 
nghệ  

ñảm bảo 
vật chất 

hạn chế về 
thời gian 

hạn chế về 
năng lượng 

ñảm bảo 
công nghệ 

ñảm bảo nguồn 
nhân lực 

môi trường 
bên ngoài 

sai lệch so 
với yêu cầu 

Hình 8.8. Biểu ñồ xương cá về nguyên nhân và hậu quả  
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3.2.2. Tổ chức thực hiện   

ðây là quá trình ñiều khiển các hoạt ñộng tác nghiệp của dự án thông qua các kỹ thuật, 
phương tiện, phương pháp cụ thể nhằm ñảm bảo chất lượng sản phẩm theo ñúng những yêu 
cầu, kế hoạch ñã lập. Tổ chức thực hiện có ý nghĩa quyết ñịnh ñến việc biến kế hoạch chất 
lượng thành hiện thực. 

Tổ chức thực hiện có thể ñược thực hiện theo các bước sau: 

- ðảm bảo mọi nhân viên, mọi bộ phận trong dự án phải nhận thức một cách ñầy ñủ 
các mục tiêu, các kế hoạch phải thực hiện của mình; 

- Giải thích cho mọi người trong dự án biết chính xác những nhiệm vụ kế hoạch chất 
lượng cụ thể cần thiết phải thực hiện; 

- Tổ chức những chương trình ñào tạo, cung cấp những kiến thức kinh nghiệm cần 
thiết ñối với việc thực hiện kế hoạch; 

- Cung cấp ñầy ñủ các nguồn lực ở những lúc và những nơi cần thiết, thiết kế những 
phương tiện kỹ thuật dùng ñể kiểm soát chất lượng. 

3.2.3. Kiểm tra 

Kiểm tra chất lượng dự án là hoạt ñộng theo dõi, thu thập, phát hiện và ñánh giá những 
trục trặc, khuyết tật của quá trình, của sản phẩm và dịch vụ ñược tiến hành trong mọi khâu, 
mọi cấp, mọi giai ñoạn xuyên suốt vòng ñời dự án 

Mục ñích của kiểm tra không phải là tập trung vào việc phát hiện sản phẩm hỏng mà là 
phát hiện những trục trặc, khuyết tật ở mọi khâu, mọi công ñoạn, mọi quá trình, tìm kiếm 

giới hạn trung 
bình của giá trị 

thông số kiểm tra 

ngày, tháng 

giới hạn trên 
của giá trị thông 

số kiểm tra 

giới hạn dưới 
của giá trị thông 

số kiểm tra 

Hình 8.9. Mô hình phiếu kiểm tra thực hiện các công việc dự án  
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những nguyên nhân gây ra những trục trặc, khuyết tật ñó ñể có những biện pháp ngăn chặn và 
ñiều chỉnh kịp thời. 

H×nh 8.10. BiÓu ®å Pareto
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Những nhiệm vụ chủ yếu của kiểm soát chất lượng là: 

- ðánh giá tình hình thực hiện chất lượng và xác ñịnh mức ñộ chất lượng ñạt ñược 
trong thực tế dự án; 

- So sánh chất lượng thực tế với kế hoạch ñể phát hiện ra các sai lệch và ñánh giá các 
sai lệch ñó trên các phương diện kinh tế, kỹ thuật và xã hội; 

- Phân tích các thông tin về chất lượng làm cơ sở cho cải tiến và khuyến khích cải tiến 
chất lượng; 

- Tiến hành các hoạt ñộng cần thiết nhằm khắc phục những sai lệch, ñảm bảo thực 
hiện ñúng những yêu cầu ban ñầu. 

Kiểm tra chất lượng dự án có thể áp dụng các phương pháp và công cụ sau: 

- Các cuộc kiểm tra ñịnh kỳ và ñột xuất; 

- Sử dụng phiếu kiểm tra mô tả bằng biểu ñồ kết quả của quá trình (hình 8.9); 

- Biểu ñồ Pareto biểu diễn các nguyên nhân gây sai lệch, sắp xếp chúng theo thứ tự tần 
suất xuất hiện.  
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Hình 8.10 trình bày một mô hình biểu ñồ Pareto. 

3.2.4. ðiều chỉnh và cải tiến 

Hoạt ñộng ñiều chỉnh nhằm làm cho các hoạt ñộng của dự án có khả năng thực hiện 
ñược các tiêu chuẩn  chất lượng ñề ra, ñồng thời cũng là hoạt ñộng ñưa chất lượng dự án thích 
ứng với tình hình mới nhằm giảm dần khoảng cách giữa những mong ñợi của khách hàng và 
thực tế chất lượng ñạt ñược, thoả mãn nhu cầu của khách hàng ở mức cao hơn. 

Các bước công việc ñiều chỉnh và cải tiến chủ yếu bao gồm: 

- Xây dựng những ñòi hỏi cụ thể về cải tiến chất lượng, từ ñó xây dựng các kế hoạch 
cải tiến chất lượng; 

- Cung cấp các nguồn lực cần thiết như tài chính, kỹ thuật, lao ñộng; 

- ðộng viên, khuyến khích các quá trình thực hiện cải tiến chất lượng. 

Khi chỉ tiêu về chất lượng không ñạt ñược cần phân tích xác ñịnh sai sót ở khâu nào ñể 
tiến hành các hoạt ñộng ñiều chỉnh. ðiều chỉnh về thực chất là quá trình cải tiến chất lượng 
cho phù hợp với ñiều kiện môi trường hiện tại của dự án. 

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

24. Người ta ñã hiểu nhầm về vấn ñề chất lượng như thế nào? 

25. Trình bày mối quan hệ giữa chi phí và chất lượng. 

26. Chất lượng là gì? Trình bày các ñặc ñiểm của nó. 

27. Trình bày khái niệm quản lý chất lượng. Hệ chất lượng bao gồm các nội dung gì? 

28. Trình bày vắn tắt các nguyên tắc cơ bản của quản lý chất lượng theo quan niệm hiện 
ñại. Theo anh (chị) trong các nguyên tắc trên nguyên tắc nào là quan trọng nhất? Vì 
sao? 

29. Phân biệt kiểm tra chất lượng,  kiểm soát chất lượng và bảo ñảm chất lượng. Tại sao 
phải ñảm bảo chất lượng? 

30. Hiểu thế nào là TQM? Trình bày sự khác biệt giữa TQM và ISO 9000: 2000. 

31. Hiểu thế nào là chất lượng dự án? 

32. Trình bày nội dung công tác quản lý chất lượng dự án. 
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1. MỘT SỐ KHÁI NIỆM CƠ BẢN 

1.1. Rủi ro và bất ñịnh trong quản lý dự án   

Quá trình ra quyết ñịnh trong quản lý dự án thường diễn ra trong bối cảnh hiện diện ở 
một chừng mực nhất ñịnh nào ñó các yếu tố bất ñịnh. Các yếu tố bất ñịnh ñó có nguồn gốc từ: 

- Trong khi lựa chọn quyết ñịnh tối ưu không nắm vững hết: các tham số, các tình 
huống có thể xảy ra, các trạng thái...; không thể tính ñầy ñủ và chính xác tất cả thông 
tin, thậm chí kể cả phần thông tin trong tầm tay; sự thay ñổi của môi trường...; 

- Các yếu tố ngẫu nhiên; 

- Các yếu tố ñối kháng mang tính chủ quan khi quá trình ra quyết ñịnh diễn ra trong 
tình huống có quyền lợi không cùng chiều, thậm chí ñối lập của ñối tác. 

 Như vậy, dự án luôn diễn ra trong ñiều kiện rủi ro và bất ñịnh. Hai phạm trù này liên 
quan mật thiết với nhau. 

Bất ñịnh, hiểu theo nghĩa rộng, là sự không ñầy ñủ và không chính xác của thông tin về 
các ñiều kiện thực hiện dự án, trong ñó có các vấn ñề liên quan ñến chi phí và kết quả dự án. 
Bất ñịnh phản ánh tình huống trong ñó không tính ñược xác suất xuất hiện của sự kiện.  

Rủi ro dự án là tổng hợp những yếu tố ngẫu nhiên, những tình huống không thuận lợi 
liên quan ñến bất ñịnh, có thể ño lường bằng xác suất không ñạt mục tiêu ñã ñịnh của dự án 
và gây nên các mất mát, thiệt hại. 

Như vậy, theo ý hiểu thông thường, rủi ro luôn luôn là yếu tố mang mầu sắc tiêu cực, 
nhưng khác với bất ñịnh, rủi ro có thể ño lường, lượng hoá ñược.  

 

Rủi ro liên quan ñến những kết cục thiệt hại và mất mát. Về mặt toán học có thể xem rủi 
ro là một hàm số của mức ñộ thiệt hại với biến số là sự không chắc chắn. ðây là một hàm số 
thuận biến, nghĩa là ñộ không chắc chắn càng cao thì rủi ro càng lớn, thể hiện ở mức thiệt hại 
càng cao. 

Bản chất của rủi ro, bất ñịnh trong thực hiện dự án liên quan trước hết tới khả năng bị 
thiệt hại về tài chính do hậu quả của tính dự báo, tính xác suất của các dòng tiền và do phải 
thực hiện các yếu tố mang tính xác suất của dự án. Ngoài ra, rủi ro và bất ñịnh cũng liên quan 
tới sự ña dạng của các thành viên dự án, các loại nguồn lực dùng trong dự án và các loại hoàn 
cảnh, tình huống ña dạng bên trong, cũng như bên ngoài dự án.   

Mối liên hệ giữa bất ñịnh, rủi ro và thiệt hại có thể ñược biểu diễn trong hình 9.1. 

 

Bất ñịnh 
sự không ñầy ñủ 
và không chính 
xác của thông tin 
về các ñiều kiện 
thực hiện dự án 

Rủi ro 
khả năng, xác suất 
thiệt hại, mất mát 
liên quan ñến bất 
ñịnh 

Thiệt hại 
thiệt hại, mất mát do xuất hiện sự 
kiện rủi ro trong ñiều kiện bất ñịnh, 
ví dụ mất thời gian làm việc của 
công nhân,  thiếu hụt thu nhập, gia 
tăng chi phí ...   

Hình 9.1. Mối liên hệ giữa bất ñịnh, rủi ro và thiệt hại 
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Bảng 9.1. Cơ cấu của hệ thống quản lý rủi ro  

Xác ñịnh và nhận dạng rủi ro  

Phân tích và ñánh giá rủi ro  

Lựa chọn phương pháp quản lý rủi ro  

Sử dụng các phương pháp ñã chọn và ra quyết ñịnh trong ñiều kiện rủi ro  

Phản ứng khi xuất hiện sự kiện rủi ro  

Xây dựng và thực thi các biện pháp giảm thiểu rủi ro  Q
u

ản
 lý

 r
ủ

i r
o 

d
ự

 á
n

 

Kiểm tra, phân tích và ñánh giá các hoạt ñộng hạn chế rủi ro  

1.2. Quản lý rủi ro dự án   

Quản lý dự án không chỉ là xác nhận sự hiện diện của bất ñịnh, rủi ro, không chỉ là phân 
tích chúng cùng các mất mát, thiệt hại. Rủi ro của dự án có thể và cần thiết phải ñược quản lý.  

Quản lý rủi ro dự án là tổng hợp các phương pháp phân tích và vô hiệu hoá các yếu tố 
rủi ro ñược thực hiện trong hệ thống lập kế hoạch, giám sát và ñiều chỉnh dự án. Quản lý rủi ro 
là một chức năng/phân hệ trong quản lý dự án, cơ cấu của nó ñược thể hiện trong bảng 9.1. 

Bảng 9.2. Các phương pháp quản lý rủi ro dự án  

Thiết lập và thực hiện chiến lược quản lý rủi ro  

Các phương pháp ñối phó với rủi ro, bao gồm dự báo môi trường bên ngoài của 
dự án; marketing dự án và sản phẩm dự án; theo dõi môi trường pháp lý, môi 
trường kinh tế - xã hội; thành lập hệ thống dự trữ trong dự án  

Các phương pháp phân chia rủi ro: phân chia rủi ro theo thời gian, phân chia rủi ro 
giữa các thành viên dự án... 

Các phương pháp khoanh vùng rủi ro áp dụng cho các dự án có ñộ rủi ro cao trong 
hệ thống nhiều dự án: thành lập bộ phận chuyên thực hiện các dự án rủi ro cao C

ác
 p

h
ư

ơn
g 

p
h

áp
  

q
u

ản
 lý

 r
ủi

 r
o 

d
ự

 á
n

 

Các phương pháp thoát khỏi rủi ro bao gồm từ chối các dự án rủi ro cao, từ chối 
ñối tác không tin cậy, phương pháp bảo hiểm rủi ro, tìm kiếm các bảo ñảm... 

Quản lý rủi ro là việc nhận dạng, ño lường mức ñộ rủi ro, trên cơ sở ñó lựa chọn, triển 
khai và quản lý các hoạt ñộng nhằm hạn chế và khắc phục rủi ro trong suốt vòng ñời dự án. 

Quản lý rủi ro là việc chủ ñộng kiểm soát các sự kiện tương lai dựa trên cơ sở kết quả dự 
báo trước các sự kiện xảy ra chứ không phải là phản ứng thụ ñộng. Như vậy, một chương trình 
quản lý rủi ro hiệu quả không những làm giảm bớt xác suất xuất hiện rủi ro mà còn làm giảm 
mức ñộ ảnh hưởng của chúng ñến việc thực hiện các mục tiêu của dự án. Các phương pháp 
quản lý rủi ro dự án ñược thể hiện trong bảng 9.2. 
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Các phương pháp quản lý rủi ro dự án sẽ ñược xem xét cụ thể ở các mục sau của chương 
này. 

Bảng 9.3. Nhiệm vụ và nội dung quản lý rủi ro theo vòng ñời dự án  

Các giai ñoạn theo  
vòng ñời dự án 

Giai ñoạn tính toán 
và kiểm soát hiệu 

quả 

Nhiệm vụ của quản lý rủi ro dự án 

Ý tưởng dự 
án  

- Nhận dạng các yếu tố rủi ro và bất ñịnh 
- Xác ñịnh mức ñộ quan trọng của các yếu tố 

rủi ro và bất ñịnh bằng các phương pháp 
chuyên gia 

- Phân tích ñộ nhạy 

Giai 
ñoạn 
tiền 

dự án  

Luận chứng 
tiền dự án  

 
 
 
Xác ñịnh hiệu quả 
dự án  

- Cây quyết ñịnh  
- Kiểm tra ñộ vững chắc 
- Xác ñịnh ñiểm hoà vốn 
- Mô tả chính thức các rủi ro và bất ñịnh 
- Phân tích các kịch bản 
- Phương pháp mô phỏng Monte-Carlo 

Thiết kế sơ 
bộ 

- Chỉnh sửa cây quyết ñịnh  
- Phân chia rủi ro  
- Xác ñịnh cơ cấu và khối lượng của hệ thống 

dự trữ cho các chi phí không lường trước 
- Tính toán rủi ro tài chính của dự án: 

+ Rủi ro thuế 
+ Rủi ro thanh toán 
+ Rủi ro xây dựng dở dang 

Giai 
ñoạn 
lập 

dự án  

Thiết kế chi 
tiết 

 
 
 
 
 
 
 
Lập dự toán và ngân 
sách dự án  - Chỉnh sửa các tham số dự án theo kết quả 

phân tích rủi ro  
- Lập ngân sách dự án có tính ñến các chi phí 

không lường trước  
Hợp ñồng - Hình thành ngân sách thực hiện dự án  

- Bảo hiểm rủi ro  
- Phương pháp tính toán rủi ro từng phần dự 

án  

Giai 
ñoạn 
thực 
hiện 

dự án  Xây dựng 

 
 
Giám sát hiệu quả 
trong thực hiện dự 
án  - Kiểm soát sử dụng dự trữ cho các chi phí 

không lường trước 
- Chỉnh sửa ngân sách 

Nghiệm thu, 
bàn giao 

- Phân tích sử dụng dự trữ cho các chi phí 
không lường trước 

Giai 
ñoạn 
kết 

thúc 
dự án  

Kết thúc dự 
án  

 
Phân tích hiệu quả 
dự án  - Phân tích các bất ñịnh và rủi ro thực tế ñã 

xảy ra theo kết quả dự án  

1.3. Nhiệm vụ của quản lý rủi ro theo các giai ñoạn của vòng ñời dự án  

Quản lý rủi ro là quá trình liên tục, ñược thực hiện trong tất cả các giai ñoạn của vòng 
ñời dự án kể từ khi mới hình thành ñến khi kết thúc dự án. Dự án thường có rủi ro cao trong 
giai ñoạn ñầu hình thành. Còn trong suốt vòng ñời dự án, nhiều khâu công việc có mức ñộ rủi 
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ro cao nên cần thiết phải phân chia thành nhiều giai ñoạn ñể xem xét, phân tích rủi ro, trên cơ 
sở ñó lựa chọn các giải pháp phù hợp nhằm giảm bớt và loại trừ rủi ro. Quản lý rủi ro ñược 
thực hiện trong suốt vòng ñời của dự án và ñược thể hiện trong bảng 9.3. 

   

1.4. Tổ chức thực hiện quản lý rủi ro dự án  

Hệ thống quản lý rủi ro là một lĩnh vực hoạt ñộng ñặc thù, nó hướng tới việc làm dịu các 
ảnh hưởng của rủi ro ñối với kết quả cuối cùng của dự án. Mô hình tổ chức các công việc quản 
lý rủi ro ñược thể hiện trong bảng 9.3. Công việc quản lý rủi ro do chủ nhiệm dự án chịu trách 
nhiệm thực hiện trong mối quan hệ chặt chẽ với các thành viên khách của dự án. Quá trình 
quản lý rủi ro phải ñược thực hiện theo một số bước nhất ñịnh. Các bước chính của quá trình 
quản lý rủi ro là: 

- Xác ñịnh rủi ro. 

- Phân tích và ñánh giá rủi ro dự án. 

Mục ñích dự án 

Thông tin về các tình 
huống và phân tích 

Các mức ñộ rủi ro Xác suất xuất hiện sự kiện 

Các phương án sắp xếp 

Lựa chọn chiến lược 
quản lý 

Hạn chế mức ñộ    rủi 
ro 

Vấn ñề tâm lý trong   
tiếp thụ rủi ro 

Chương trình hành ñộng nhằm hạn chế rủi ro  

Tổ chức thực hiện chương trình 

Kiểm soát thực hiện chương trình 

Phân tích, ñánh giá kết quả và ra quyết ñịnh 

Hình 9.2. Mô hình tổ chức thực hiện quản lý rủi ro dự án 
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- Lựa chọn các phương pháp quản lý rủi ro. 

- Áp dụng các phương pháp ñã chọn. 

- ðánh giá kết quả của quản lý rủi ro. 

Mô hình tổ chức thực hiện quản lý rủi ro ñược thể hiện trong hình 9.2. 

Phân tích rủi ro dự án yêu cầu tiếp cận rủi ro không như là một tham số thống kê cố ñịnh 
mà phải như là một tham số có thể quản lý. Có thể và cần phải có các biện pháp tác ñộng tới 
mức ñộ của rủi ro. Nghĩa là phải xác ñịnh rủi ro với mục ñích tối thiểu hoá nó hoặc ñền bù 
thiệt hại do nó gây ra. ðể nghiên cứu về vấn ñề này người ta ñã ñưa ra lý luận về mức rủi ro có 
thể chấp nhận ñược. 

Cơ sở của lý luận về mức ñộ rủi ro có thể chấp nhận ñược là quan niệm cho rằng không 
thể triệt tiêu hoàn toàn các nguyên nhân có thể dẫn ñến các bước phát triển không mong muốn 
của dự án, và cuối cùng là dẫn ñến sự sai khác so với mục tiêu ñã lựa chọn ban ñầu cho dự án. 
Quá trình thực hiện mục tiêu ñã chọn có thể ñược diễn ra trên cơ sở của các quyết ñịnh mang 
tính thoả hiệp, nghĩa là chấp nhận một mức ñộ rủi ro nhất ñịnh nào ñó. Mức ñộ này tương ứng 
với một sự cân bằng nhất ñịnh giữa một bên là lợi nhuận kỳ vọng và một bên là nguy cơ thiệt 
hại, mất mát do rủi ro gây nên, nó cần phải ñược dựa trên các phân tích nghiêm túc và các 
phép tính chuyên môn. 

Các phương pháp quản lý rủi ro dự án ñược xem xét trong các phần tiếp theo cho phép 
không chỉ nhận dạng và sắp xếp các yếu tố rủi ro mà còn cho phép mô hình hoá quá trình thực 
hiện dự án (từ góc ñộ quản lý rủi ro), ñánh giá xác suất xuất hiện các tình huống không thuận 
lợi, lựa chọn phương pháp tối thiểu hoá nó hoặc biện pháp ñền bù thiệt hại do rủi ro gây nên, 
theo dõi các tham số của dự án trong quá trình thực hiện và cuối cùng ñiều chỉnh các thay ñổi 
theo hướng cần thiết. 

Mục tiêu của quản lý rủi ro dự án là không chỉ ñào sâu phân tích dự án mà còn là nâng 
cao hiệu quả của các quyết ñịnh ñầu tư.    

2. PHÂN TÍCH RỦI RO DỰ ÁN  

2.1. Các vấn ñề cơ bản của phân tích rủi ro dự án  

Phân tích rủi ro dự án là các thủ tục xác ñịnh các yếu tố rủi ro và ñánh giá tầm quan 
trọng của chúng. Về bản chất, ñó là phân tích xác suất xuất hiện các sự kiện không thuận lợi 
có thể ảnh hưởng tiêu cực tới quá trình thực thi mục tiêu của dự án. Phân tích rủi ro dự án bao 
gồm ñánh giá rủi ro và các phương pháp hạn chế rủi ro hay giảm thiểu các hậu quả không 
mong muốn do nó gây ra.  

Trình tự tổ chức thực hiện phân tích rủi ro dự án ñược thể hiện trong bảng 9.4. 

Phân tích rủi ro dự án ñược bắt ñầu từ nhận dạng và phân loại rủi ro, nghĩa là mô tả ñịnh 
tính, và xác ñịnh những rủi ro nào thường xảy ra với dự án cụ thể, trong môi trường cụ thể với 
các ñiều kiện kinh tế, chính trị và pháp luật hiện hành. 

Phân tích rủi ro bao gồm phân tích ñịnh tính và phân tích ñịnh lượng. 

Phân tích ñịnh tính là mô tả tất cả các dạng rủi ro của dự án, các yếu tố ảnh hưởng ñến 
mức ñộ rủi ro trong thực hiện những hoạt ñộng nhất ñịnh của dự án và ñánh giá về mặt giá trị 
các ảnh hưởng của chúng và các biện pháp hạn chế. 
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Phân tích ñịnh lượng là xác ñịnh: 

- Xác suất kết quả nhận ñược thấp hơn so với yêu cầu, hay kế hoạch; 

- Mất mát, thiệt hại có thể xảy ra. 

Phân tích ñịnh lượng là các phép tính cụ thể ño lường sự thay ñổi hiệu quả dự án do ảnh 
hưởng của rủi ro.  

Bảng 9.4. Trình tự tổ chức thực hiện phân tích rủi ro  

Lựa chọn nhóm các chuyên gia có kinh nghiệm  

Chuẩn bị các câu hỏi về chuyên môn và tổ chức gặp gỡ các chuyên gia 

Lựa chọn kỹ thuật phân tích rủi ro  

Xác ñịnh các yếu tố rủi ro và tầm quan trọng của chúng 

Xác lập mô hình cơ chế hoạt ñộng của rủi ro  

Xác ñịnh mối quan hệ của các rủi ro riêng lẻ và ảnh hưởng tổng hợp của chúng 

Phân chia rủi ro giữa các thành viên dự án  

T
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c 
th
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c 

h
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n
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rủ

i 
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ự

 á
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Xem xét kết quả phân tích rủi ro  

Trình tự phân tích rủi ro ñược thể hiện trên hình 9.3. 

 

Phân tích ñịnh lượng rủi ro dự án bao gồm các phương pháp sau: 

Phân tích các yếu tố rủi ro bên trong và bên ngoài dự án 

Mức ñộ có thể chấp nhận của rủi ro  

ðánh giá vùng rủi ro khả năng và dạng rủi ro cụ thể  

Phân tích các quá trình và các công việc dự án theo mức 
ñộ rủi ro  

Các phương pháp hạn chế rủi ro  

Hình 9.3. Trình tự phân tích rủi ro  

Phân tích        
ñịnh tính 

 
Phân tích        

ñịnh lượng 
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- Các phương pháp thống kê. Các phương pháp này yêu cầu khối lượng lớn các dữ 
liệu, các theo dõi ban ñầu. 

- Các phương pháp ñánh giá của chuyên gia dựa trên cơ sở sử dụng hiểu biết của họ và 
có tính ñến sự ảnh hưởng của các yếu tố ñịnh tính. 

- Các phương pháp tương tự, dựa trên phân tích các dự án tương tự với các ñiều kiện 
thực hiện tương tự ñể tính toán xác suất của các thiệt hại, mất mát có thể. Các 
phương pháp này ñược áp dụng khi có cơ sở dữ liệu cần thiết cho phân tích và các 
phương pháp khác không áp dụng ñược hoặc không tin cậy bằng. ðây là phương 
pháp hay ñược sử dụng ở các nước phát triển vì trong thực tế quản lý dự án ở ñó 
thường có ñánh giá sau dự án và ñã hình thành một cơ sở dữ liệu ñủ lớn cho sử dụng 
về sau. 

- Các phương pháp kết hợp. 

Ngoài ra người ta còn sử dụng các phương pháp phân chia xác suất phức tạp (phương 
pháp cây quyết ñịnh), các phương pháp phân tích ñộ nhạy, phân tích ñiểm hoà vốn, phân tích 
các kịch bản... 

Phân tích rủi ro là một phần quan trọng trong phân tích dự án. Trong khuôn khổ phân 
tích rủi ro người ta phải giải ñược bài toán phức tạp của 2 cố gắng ngược chiều nhau, ñó là tối 
ña hoá lợi nhuận và tối thiểu hoá rủi ro dự án. 

Kết quả phân tích rủi ro phải là một chương ñặc biệt trong bản thuyết minh dự án. Trong 
chương này phải chỉ ra các loại rủi ro; cơ chế hoạt ñộng và mức ñộ ảnh hưởng; các biện pháp 
bảo vệ cho quyền lợi của các bên nếu xảy ra rủi ro; các ñánh giá rủi ro của các chuyên gia kể 
cả các dữ liệu họ ñã sử dụng; mô tả cơ cấu phân chia rủi ro giữa các thành viên dự án theo hợp 
ñồng kèm theo mức ñền bù cho các thiệt hại, mức chi trả bảo hiểm... các hướng dẫn cần thiết, 
các ñiều kiện bảo hiểm...  

2.2. Phân tích ñịnh tính  

Trong lý luận về rủi ro người ta thường phân biệt các khái niệm về yếu tố (nguyên nhân) 
gây rủi ro, dạng rủi ro và dạng thiệt hại do rủi ro gây nên. 

Yếu tố (nguyên nhân) rủi ro là những sự kiện không có trong kế hoạch nhưng có khả 
năng xảy ra và ảnh hưởng ñến những tính toán trong tiến trình thực hiện dự án hoặc tạo nên 
những ñiều kiện có thể dẫn ñến kết cục bất ñịnh của tình huống. Có những yếu tố có thể nhận 
thấy trước, nhưng cũng có những yếu tố không thể dự ñoán trước ñược. Mối liên hệ giữa rủi ro 
và bất ñịnh, thiệt hại có thể làm rõ hơn như hình 9.4. 

 

Các kết quả chính của phân tích ñịnh tính là: 

- Xác ñịnh các rủi ro cụ thể của dự án và nguyên nhân gây nên chúng; 

Các yếu tố 
(nguyên nhân) 

rủi ro 

Tính bất ñịnh trong thực hiện do 
các yếu tố rủi ro gây nênvà sự 
không thể dự ñoán của chúng 

Rủi ro          
(sự kiện rủi 

ro) 

Thiệt hại, 
mất mát 

Hình 9.4. Mối liên hệ giữa các ñặc tính cơ bản của rủi ro  
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- Phân tích hậu quả có thể do rủi ro gây nên; 

- ðề xuất các biện pháp tối thiểu hoá thiệt hại, ñánh giá về mặt giá trị của thiệt hại. 

Ngoài ra, trong giai ñoạn này người ta còn xác ñịnh ñược những giá trị biên (tối ña, tối 
thiểu) của các thông số dự án có thể bị thay ñổi do rủi ro. 

Bảng 9.5. Các dạng cơ bản của nguyên nhân gây nên rủi ro dự án   

t/t Tên nhóm Dạng nguyên 
nhân 

Nội dung 

Tiên nghiệm Xác ñịnh trước khi phân tích rủi ro  1 Theo khả năng 
nhận biết trước Không tiên 

nghiệm 
Xác ñịnh trong quá trình phân tích rủi ro  

Khách quan hoặc 
từ bên ngoài 

Các nguyên nhân từ môi trường bên ngoài, không 
phụ thuộc trực tiếp vào chính thành viên dự án: 
- Khủng hoảng chính trị, kinh tế; cạnh tranh; lạm 

phát... 
- Tình hình kinh tế; thuế quan 

2 Theo mức ñộ 
ảnh hưởng của 
hệ thống quản lý 
dự án lên các 
nguyên nhân rủi 
ro  Chủ quan hoặc 

nội bộ 
Những nguyên nhân chủ quan thể hiện môi 
trường nội bộ của tổ chức như năng lực sản xuất 
(về nhân lực, về MMTB, về tổ chức sản xuất...), 
các mối liên hệ hợp tác, dạng hợp ñồng với nhà 
tài trợ, với chủ ñầu tư... 

Cao Thiệt hại kỳ vọng là lớn, xác suất xuất hiện sự 
kiện rủi ro cao 

3 Theo quy mô 
và/hoặc xác suất 
thiệt hại kỳ vọng Thấp Mức ñộ thiệt hại thấp 

Vỡ kế hoạch công 
việc  

- Vì thiếu nhân lực hoặc nguyên vật liệu; 
- Cung ứng nguyên vật liệu chậm; 
- Các ñiều kiện không tốt trên công trường xây 

dựng; 
- Thay ñổi trong năng lực của nhà thầu, của chủ 

ñầu tư; 
- Lập kế hoạch kém, có lỗi hoặc không hiện 

thực; 
- Lỗi thiết kế; 
- Phối hợp công việc không tốt; 
- Sự thay ñổi lãnh ñạo; 
- ðình công, phá hoại ngầm; 
- Những khó khăn ban ñầu. 

4 Những nguyên 
nhân sản xuất  

Vượt chi - Vì vỡ kế hoạch công việc; 
- Chiến lược cung ứng sai  lầm; 
- Tay nghề kém của lực lượng lao ñộng; 
- Sử dụng quá mức nguyên vật liệu, dịch vụ... 
- Thụ ñộng trong công việc hoặc tính gối ñầu 

giữa các phần dự án kém; 
- Phản ñối của các nhà thầu; 
- Dự toán sai; 
- Vì các yếu tố không tính trước từ bên ngoài.  
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2.2.1. Những nguyên nhân chủ yếu của rủi ro dự án 

Bảng 9.5 trình bày các nguyên nhân cơ bản gây nên rủi ro. 

2.2.2. Những loại rủi ro cơ bản của dự án  

Có thể phân loại rủi ro theo các tiêu chí sau: 

a. Theo chủ thể rủi ro 

- Con người nói chung; 

- Vùng lãnh thổ, quốc gia, dân tộc; 

- Nhóm xã hội, những cá thể riêng biệt; 

- Các hệ thống chính trị, kinh tế, xã hội... 

- Các ngành kinh tế; 

- Theo chủ sản xuất kinh doanh; 

- Theo từng dự án riêng biệt; 

- Theo dạng hoạt ñộng... 

b. Theo mức ñộ thiệt hại: 

- Thiệt hại từng phần - chỉ tiêu kế hoạch thực hiện ñược từng phần, không thiệt 
hại gì; 

- Thiệt hại có thể cho phép - chỉ tiêu kế hoạch không thực hiện ñược nhưng 
không có thiệt hại; 

- Thiệt hại nghiêm trọng - chỉ tiêu kế hoạch không thực hiện ñược, có thiệt hại 
nhất ñịnh nhưng còn giữ ñược tính toàn vẹn của dự án; 

- Thảm hoạ - không thực hiện ñược các chỉ tiêu kế hoạch kéo theo sự ñổ vỡ của 
dự án hoặc chủ thể dự án. 

c. Theo lĩnh vực: 

- Kinh tế - tài chính (vĩ mô và vi mô);  

- Chính trị;  

- Xã hội; 

- Kỹ thuật, công nghệ; 

- Tự nhiên;  

- Môi trường;  

- Pháp luật. 

d. Theo tính hệ thống: 

- Rủi ro không có tính hệ thống, chỉ liên quan ñến dự án cụ thể, phụ thuộc vào 
tình trạng dự án và ñược xác ñịnh bởi ñặc thù của dự án; 
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- Rủi ro có tính hệ thống, không phụ thuộc và không bị ñiều chỉnh bởi chủ thể. 
Rủi ro hệ thống thường xác ñịnh bởi môi trường bên ngoài và là như nhau ñối 
với các dự án cùng loại.  

Có các loại rủi ro hệ thống sau: 

 Những biện pháp ñiều chỉnh vĩ mô không thể dự ñoán trước trong lĩnh 
vực lập pháp; 

 Rủi ro giá cả, rủi ro liên quan ñến thay ñổi các ñịnh mức, sự thay ñổi 
của thị trường; 

 Thiên tai, ñịch hoạ; 

 Tội phạm; 

 Những thay ñổi mang tính chính trị.   

e. Rủi ro nội sinh và rủi ro ngoại sinh: 

Các rủi ro ngoại sinh: 

- Các rủi ro liên quan ñến sự bất ổn của nền kinh tế, nền lập pháp, liên quan ñến 
các ñiều kiện ñầu tư, liên quan ñến vấn ñề sử dụng lợi nhuận... 

- Các rủi ro kinh tế ñối ngoại như ñóng cửa biên giới, hạn ngạch xuất nhập 
khẩu... 

- Khả năng xấu ñi của tình hình chính trị, rủi ro liên quan ñến những thay ñổi 
không thuận lợi về chính trị - xã hội của ñất nước hay vùng lãnh thổ; 

- ðiều kiện thiên nhiên, môi trường, thiên tai, bão lũ... 

- Các ñánh giá không ñúng về mức cầu, mức giá, ñối thủ cạnh tranh của sản 
phẩm dự án; 

- Sự biến ñổi của thị trường, của tỷ giá hối ñoái; 

Các rủi ro nội sinh: 

- Sự không ñầy ñủ và không chính xác của các tài liệu dự án (về chi phí, về thời 
hạn thực hiện, về các tham số kỹ thuật và công nghệ...); 

- Rủi ro sản xuất - công nghệ (MMTB hỏng hóc, không làm việc, các sai hỏng 
trong sản xuất...); 

- Rủi ro liên quan ñến sự lựa chọn thành viên nhóm dự án không phù hợp; 

- Liên quan ñến tính bất ñịnh của mục tiêu, quyền lợi và sự hành xử của các 
thành viên vốn ña dạng của dự án; 

- Rủi ro liên quan ñến sự thay ñổi các ưu tiên trong quá trình phát triển của tổ 
chức có dự án và mất sự trợ giúp, ủng hộ của lãnh ñạo, cấp trên;  

- Liên quan ñến kênh tiêu thụ và các yêu cầu trong tiêu thụ sản phẩm dự án; 

- Liên quan ñến sự không ñầy ñủ và không chính xác của các thông tin về uy tín 
của các tổ chức - thành viên dự án (khả năng không/chậm chi trả, vỡ nợ, phá vỡ 
các ñiều kiện hợp ñồng...). 
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f. Theo tính chất chủ quan và khách quan: 

- Rủi ro khách quan thuần tuý con người khó can thiệp liên quan ñến thiên tai, 
các sự cố công nghệ... ðể khắc phục rủi ro loại này có thể mua bảo hiểm; 

- Rủi ro suy tính: liên quan ñến tính toán khi ra quyết ñịnh, luôn ñứng giữa cơ 
hội kiếm lời và nguy cơ thiệt hại, nên còn gọi là rủi ro cơ hội. ðể khắc phục 
thông thường dùng các biện pháp rào cản và dự phòng. 

g. Theo tính chất có thể dự báo: 

Không thể dự báo trước: 

Rủi ro kinh tế vĩ mô: 

- Các biện pháp ñiều chỉnh bất ngờ của chính phủ về chính sách thuế, xuất nhập 
khẩu, chính sách sử dụng ñất, chính sách giá... 

- Sự không ổn ñịnh của lập pháp trong các vấn ñề kinh tế và bối cảnh kinh tế 
hiện hành; 

- Sự thay ñổi tình hình kinh tế ñối ngoại (ñóng cửa biên giới, hạn ngạch...); 

- Sự không ổn ñịnh chính trị, rủi ro của những thay ñổi chính trị - xã hội không 
thuận lợi; 

- Sự không ñầy ñủ và không chính xác của thông tin về các chỉ tiêu kinh tế - kỹ 
thuật; 

- Sự dao ñộng của thị trường, giá cả, tỷ giá hối ñoái...  

Rủi ro sinh thái: 

- Sự bất ñịnh của các ñiều kiện tự nhiên không thuận lợi; 

- Khả năng thiên tai, bão lũ; 

- ðộng ñất, núi lửa. 

Rủi ro xã hội và các rủi ro liên quan ñến tội phạm: 

- Phá hoại ngầm; 

- Tội phạm có và không có tổ chức; 

- Khủng bố. 

Có thể dự báo: 

Rủi ro thị trường: 

- Tình hình cung ứng nguyên liệu xấu ñi hoặc tăng giá; 

- Yêu cầu tiêu dùng thay ñổi; 

- Cạnh tranh gay gắt hơn; 

- Mất chỗ ñứng trên thị trường. 

Rủi ro hoạt ñộng liên quan tới: 

- Không giữ ñược trạng thái làm việc tốt của các phần tử dự án; 
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- Không ñảm bảo an toàn lao ñộng; 

- Làm sai mục tiêu dự án. 

2.2.3. Những dạng thiệt hại do rủi ro  

Bảng 9.6 nêu các dạng thiệt hại do rủi ro gây nên. 

Bảng 9.6. Các dạng thiệt hại do rủi ro  

t/t Tiêu chí phân 
loại 

Các loại thiệt hại 

1 Mất mát thời gian 
lao ñộng   

Mất mát thời gian làm việc của người lao ñộng do những tình huống 
ngẫu nhiên, các hoàn cảnh không lường trước 

2 Thiệt hại tài chính Những khoản thiệt hại tiền bạc trực tiếp liên quan ñến các khoản 
phải chi không lường trước như các khoản tiền phạt, thuế phụ trội, 
mất mát hay nhận không ñủ từ các nguồn ñã ñịnh. 

3 Các thiệt hại ñặc 
biệt  

Liên quan ñến lạm phát, thay ñổi tỷ giá hối ñoái, trưng thu vào ngân 
sách ñịa phương. 

4 Mất mát thời gian  Sự chậm trễ của quá trình hoạt ñộng so với kế hoạch. 

5 Thiệt hại mang 
tính xã hội  

Ảnh hưởng ñến sức khoẻ con người, ảnh hưởng ñến môi trường, uy 
tín của tổ chức và các thành viên khác của dự án.  

6 Tính khả thi kinh 
tế của dự án  

Thiếu sự tin tưởng rằng thu nhập tương lai sẽ ñền bù thoả ñáng cho 
các chi phí hiện tại. 

7 Rủi ro thuế quan Thiếu sự ñảm bảo ñầy ñủ về các khoản giảm thuế do kéo dài thời 
hạn thực hiện dự án. 

8 Rủi ro thanh toán Giảm thu nhập do giảm cầu ñối với sản phẩm dự án hoặc mất giá. 

9 Rủi ro xây dựng 
dở dang 

Thiếu sự ñảm bảo chắc chắn về sự hoàn thành của công trình 

2.3. Phân tích ñịnh lượng 

2.3.1. Một số vấn ñề chung 

Do tính xác suất của rủi ro và bất ñịnh nên phân tích ñịnh lượng rủi ro dự án chủ yếu là 
dựa trên các phương pháp của lý thuyết xác suất. Các nhiệm vụ của phân tích ñịnh lượng có 
thể chia làm 3 nhóm sau: 

a) Xuôi chiều: ñánh giá mức ñộ rủi ro diễn ra trên cơ sở biết trước các thông tin xác 
suất; 
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b) Ngược chiều: khi cho trước mức ñộ rủi ro dự án có thể chấp nhận ñược, cần phải 
xác ñịnh các giá trị hoặc vùng giá trị của các biến số xuất phát, có tính ñến các hạn 
chế ñối với một hoặc một vài biến số; 

c) Các khảo sát ñộ nhạy, ñộ vững chắc của các chỉ tiêu kết quả trong mối tương quan 
với các biến số dự án. Các khảo sát này xuất phát từ sự không chính xác không thể 
tránh khỏi của các thông tin ban ñầu, thể hiện ở mức ñộ tin cậy của các kết quả 
nhận ñược trong phân tích rủi ro dự án. 

Bảng 9.7. Các phương pháp phân tích rủi ro dự án  

t/t Phương pháp ðặc ñiểm 

1 Phân tích xác 
suất 

Xác suất xuất hiện rủi ro, thiệt hại ñược xác ñịnh trên cơ sở các thông 
tin thống kê của giai ñoạn trước với sự xác lập vùng rủi ro, sự thiếu/ñủ 
của vốn ñầu tư, hệ số rủi ro (tỷ suất lợi nhuậ kỳ vọng). 

2 Phân tích chuyên 
gia 

Phương pháp ñược áp dụng khi thiếu hoặc không ñủ lượng thông tin 
cần thiết. Nội dung của phương pháp là sử dụng kiến thức và kinh 
nghiệm của các chuyên gia trong ñánh giá mức ñộ rủi ro của các quá 
trình cũng như chính dự án.  

3 Phương pháp 
tương tự 

Sử dụng cơ sở dữ liệu của các dự án tương tự ñã thực hiện. Phương 
pháp ñược sử dụng khi môi trường bên trong và bên ngoài của dự án 
và các tiêu bản giống nhau về các thông số cơ bản như quy mô, 
phương pháp và kỹ thuật thực thi, công nghệ... 

4 Phương pháp chỉ 
tiêu cực trị (phân 
tích hoà vốn) 

Xác ñịnh mức ñộ vững chắc/tin cậy của dự án trong quan hệ với các 
thay ñổi có thể về các ñiều kiện thực hiện. 

5 Phân tích ñộ 
nhạy 

Phương pháp cho phép ñánh giá sự biến ñổi của các chỉ tiêu kết quả 
thực hiện dự án với các giá trị khác nhau của các biến số dự án. 

6 Phân tích các 
kịch bản phát 
triển 

phương pháp ñề xuất một vài phương án (kịch bản) phát triển của dự 
án và ñánh giá, so sánh. Thông thường người ta tính các phương án 
(kịch bản) bi quan, lạc quan và bình thường ñối với các thay ñổi có 
thể của các biến số. 

7 Phương pháp 
cây quyết ñịnh  

ðề xuất phân nhánh theo từng bước quá trình thực hiện dự án kèm 
theo ñánh giá rủi ro, lợi - hại, chi phí... 

8 Các phương 
pháp mô phỏng 

Dựa trên xác ñịnh giá trị các chỉ tiêu kết quả theo từng bước nhờ tiến 
hành thử nghiệm nhiều lần với mô hình. Ưu ñiểm là tính khách quan 
của các tính toán, dễ hiểu, dễ chấp nhận và có sự ñánh giá kết quả 
phân tích dự án của tất cả các thành viên quá trình lập kế hoạch. Một 
trong những nhược ñiểm chính là chi phí cao. 
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Phân tích rủi ro dự án thông thường sử dụng các mô hình toán học về ra quyết ñịnh, các 
tính chất của các phương pháp ñược thể hiện trên bảng 9.7. 

Các phương pháp chỉ tiêu cực trị và phân tích ñộ nhạy thông thường sử dụng ñể phân 
tích rủi ro khi so sánh phương án (trong giai ñoạn lập dự án) và ñã ñược trình bày trong môn 
học Lập và phân tích dự án. Trong phần tiếp theo chúng tôi xin ñược trình bày về các phương 
pháp còn lại. 

2.3.2. Các phương pháp xác suất ñánh giá rủi ro  

Rủi ro liên quan ñến dự án ñược biểu hiện bởi 3 yếu tố, ñó là: sự kiện rủi ro, xác suất 
xuất hiện sự kiện rủi ro và thiệt hại do rủi ro gây nên, nếu nó xuất hiện. Tuỳ theo mức ñộ ñầy 
ñủ thông tin về xác suất xuất hiện rủi ro mà người ta áp dụng phương pháp khách quan hay 
chủ quan trong việc ñánh giá mức ñộ thiệt hại do rủi ro gây nên.  

a. Phương pháp khách quan 

Phương pháp khách quan là ñánh giá mức ñộ thiệt hại dựa trên các số liệu thực tế về tần 
suất xuất hiện rủi ro ñể tính thiệt hại kỳ vọng ñối với loại rủi ro ñang xét. 

Gọi: 

Ai là mức ñộ thiệt hại i của loại rủi ro j; 

Pi là xác suất xuất hiện mức ñộ thiệt hại Ai; 

n - số lượng mức ñộ thiệt hại xem xét. 

Thiệt hại kỳ vọng Ej của rủi ro j là: 

APE i

n

i
ij ∑

=

=
1

                                                                                   (9.1) 

ðương nhiên, thay vì tính toán thiệt hại kỳ vọng, người ta cũng có thể tính toán các chỉ 
tiêu kết quả kỳ vọng khác (ví dụ lợi nhuận) nếu có ñầy ñủ dữ liệu. 

b. Phương pháp chủ quan 

Phương pháp chủ quan dựa trên các xác suất ñược ñánh giá theo kinh nghiệm chủ quan 
hoặc không biết xác suất có thể xảy ra sự kiện. Trường hợp xác suất ñược ñánh giá theo kinh 
nghiệm, mức ñộ rủi ro có thể ñược ñánh giá như phương pháp khách quan hoặc một số 
phương pháp khác (ví dụ phương pháp cây quyết ñịnh). Trường hợp không biết xác suất xảy 
ra sự kiện có thể sử dụng các quy tắc minimax, maximin... ñể lựa chọn phương án. 

Gọi Aij là chỉ số kết quả của phương án i xảy ra trong tình huống j, các quy tắc ñược 
hiểu như sau: 

b1. Quy tắc minimax 

Quy tắc này còn gọi là quy tắc bất lợi tốt nhất hay quy tắc bi quan. Theo quy tắc này, 
người ta lựa chọn phương án có trị số kết quả A tốt nhất trong tình huống xấu nhất (bi quan): 

A = maxi[minj(Aij)]                                                                              (9.2) 

b2. Quy tắc maximin 
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Quy tắc này gọi là quy tắc lạc quan hay quy tắc thuận lợi nhỏ nhất. Theo quy tắc này 
người ta lựa chọn phương án có trị số kết quả A nhỏ nhất trong các tình huống tốt nhất (lạc 
quan): 

A = mini[maxj(Aij)]                                                                              (9.3) 

b3. Quy tắc maximax 

Quy tắc này dành cho những người cực kỳ lạc quan hay còn gọi là thuận lợi lớn nhất. 
Theo quy tắc này người ta lựa chọn phương án có trị số kết quả A lớn nhất trong các tình 
huống tốt nhất.  

A = maxi[maxj(Aij)]                                                                              (9.4) 

Ví dụ thể hiện 3 quy tắc này như sau: cho các trị số kết quả của 3 phương án ñầu tư theo 
các tình huống như bảng 9.8: 

(i) Theo quy tắc bất lợi tốt nhất minimax ta chọn phương án 1 có trị số bi quan 15 là 
lớn nhất (cực tiểu của dòng là lớn nhất). 

(ii) Theo quy tắc thuận lợi nhỏ nhất maximin ta chọn phương án 2 có trị số lạc quan 
24 là nhỏ nhất (cực ñại của dòng là nhỏ nhất). 

(iii) Theo quy tắc thuận lợi lớn nhất maximax ta chọn phương án 3 có trị số lạc quan 
30 là lớn nhất (cực ñại của dòng là lớn nhất). 

Bảng 9.8. Ví dụ cho 3 quy tắc minimax, maximin và maximax 

 Tình 
huống    

H1 

Tình 
huống    

H2 

Tình 
huống    

H3 

Cực tiểu của dòng 
(trị số bi quan của 

phương án ) 

Cực ñại của dòng 
(trị số lạc quan của 

phương án) 

Phương án F1 15 20 25 15 25 

Phương án F2 12 24 18 12 24 

Phương án F3 30 22 14 14 30 

b4. Quy tắc bàng quan 

Quy tắc bàng quan coi như các tình huống ñều xảy ra với xác suất như nhau, và vì vậy 
người ta chọn phương án có trị số tốt nhất của các kết quả kỳ vọng: 









= ∑

=

n

j
iji An

A
1

1
max                                                                         (9.5) 

trong ñó:  

n - số lượng các tình huống. 

Với các phương án và tình huống như bảng 9.8 ta có các tính toán như bảng 9.9.  

Theo quy tắc bàng quan có thể chọn phương án 3 có trị số kết quả kỳ vọng 22 là lớn 
nhất. 
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Bảng 9.9. Các tính toán cho quy tắc bàng quan 

 Tình huống    
H1 

Tình huống    
H2 

Tình huống    
H3 Trị số kỳ vọng 








∑
=

n

j
ijAn 1

1
 

Phương án F1 15 20 25 20 

Phương án F2 12 24 18 18 

Phương án F3 30 22 14 22 

b5. Quy tắc Savage-Niehans 

ðây còn gọi là quy tắc tổn thất (hay hối tiếc) bé nhất. Tổn thất hay hối tiếc là hiệu số 
giữa trị số kết quả của phương án ñã chọn và kết quả của phương án tốt nhất trong một tình 
huống. Trên cơ sở của các số liệu xuất phát về các trị số kết quả của các phương án trong các 
tình huống như bảng 9.8 người ta lập bảng thứ 2 gọi là ma trận tổn thất hay ma trận hối tiếc 
(bảng 9.10). 

Bảng 9.10. Ma trận tổn thất/hối tiếc 

 Tình 
huống    

H1 

Tình 
huống    

H2 

Tình 
huống    

H3 

Cực ñại của dòng                                        
(hay tổn thất lớn nhất của phương án)                           

Phương án F1 15 4 0 15 

Phương án F2 18 0 7 18 

Phương án F3 0 2 11 11 

Giá trị một ô i -j của ma trận hối tiếc chính là ñại lượng hối tiếc thể hiện tổn thất nếu 
trong tình huống j ñó ta chọn phương án i chứ không phải là phương án có trị số kết quả lớn 
nhất trong tình huống j này,  nghĩa là hiệu số giữa trị số kết quả lớn nhất của cột trừ ñi trị số 
kết quả của chính cột ñó trong bảng số liệu ban ñầu.      

Theo quy tắc Savage-Niehans, trên ma trận hối tiếc bảng 9.10 có thể chọn phương án 3 
có mức ñộ tổn thất/hối tiếc 11 là nhỏ nhất.  

2.3.3. Phương pháp chuyên gia 

Phương pháp chuyên gia ñược sử dụng trong giai ñoạn ñầu của dự án trong trường hợp 
khối lương thông tin xuất phát không ñủ ñể ñánh giá ñịnh lượng hiệu quả hay rủi ro của dự án. 

Ưu ñiểm của phương pháp chuyên gia là không cần thiết phải có các thông tin chính xác 
ban ñầu và các phương tiện công nghệ thông tin ñắt tiền, tính toán ñơn giản và khả năng ñánh 
giá trước khi xác ñịnh hiệu quả của dự án. Nhược ñiểm của phương pháp là khó khăn trong 
việc mời các chuyên gia ñộc lập và các ñánh giá của họ nhất ñịnh có mầu sắc chủ quan. 

Các chuyên gia ñược mời ñể ñáng giá rủi ro dự án phải: 
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- ðược tiếp cận tất cả các thông tin về dự án; 

- Có kiến thức và kinh nghiệm trong lĩnh vực chuyên môn cần thiết; 

- Không liên quan về mặt quyền lợi trong quan hệ với dự án. 

Các bước phân tích, ñánh giá trong phương pháp chuyên gia như sau: 

1. Với mỗi dạng rủi ro xác ñịnh trị số tối ña (tính theo ñiểm số theo thang 100 ñiểm) mà 
tổ chức/dự án có thể chấp nhận. 

2. Xác lập, nếu cần thiết, ñiểm số bí mật phân biệt mức ñộ uy tín của các chuyên gia 
(theo thang ñiểm 10). 

3. Rủi ro ñược các chuyên gia ñánh giá từ góc ñộ xác suất xuất hiện sự kiện (giá trị của 
xác suất biến thiên từ 0 ñến 1) và cho ñiểm mức ñộ nguy hiểm của rủi ro ñối với việc 
hoàn thành dự án (theo thang ñiểm 100). 

4. Người lập dự án thu thập các ñánh giá của các chuyên gia, lập thành bảng, xác ñịnh 
trị số bình quân của mỗi loại rủi ro. 

5. So sánh số liệu thu ñược và trị số tối ña có thể chấp nhận ñược. Trên cơ sở ñó ra các 
quyết ñịnh tương ứng. 

6. Trong trường hợp trị số thu ñược từ các ñánh giá chuyên gia vượt quá trị số tối ña có 
thể chấp nhận ñối với một hoặc một vài loại rủi ro thì có thể có bước tiếp theo là xây 
dựng tập hợp các biện pháp hạn chế ảnh hưởng của rủi ro ñối với dự án.  

Nếu xét thấy cần thiết thì sau khi ñưa ra các biện pháp hạn chế có thể lạp phân tích rủi ro 
một lần nữa. 

2.3.4. Phương pháp phân tích các kịch bản phát triển 

Phương pháp phân tích các kịch bản phát triển của dự án là một biến thể của phương 
pháp kỳ vọng toán học nhưng có mức ñộ tổng hợp cao hơn. Nó (phương pháp phân tích các 
kịch bản phát triển) cho phép ñánh giá ảnh hưởng của cùng một lúc nhiều biến ñầu vào ñối với 
dự án thông qua xác suất của từng kịch bản. 

Thông thường người ta hình thành nên từ 3 ñến 5 kịch bản phát triển của dự án (bảng 
9.11). 

Bảng 9.11. Các kịch bản phát triển của dự án  

Kịch bản Xác suất của kịch bản (P) Trị số kết quả (A) A x P 

1. Lạc quan 0.2 100 20 

2. Bình thường 0.5 70 35 

3. Bi quan 0.3 40 12 

Tổng 1 - 
67

1

=∑
=

AP i

n

i
i

 

Theo phương pháp này, mỗi kịch bản phải có: 
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- Tập hợp ñầy ñủ giá trị của các biến ñầu vào; 

- Giá trị tính toán của các chỉ tiêu kết quả hoặc hàm mục tiêu; 

- Xác suất của bản thân kịch bản (thông thường ñược xác ñịnh bằng phương pháp 
chuyên gia). 

Kết quả của phân tích các kịch bản phát triển là giá trị của trị số hàm mục tiêu ñối với 
từng kịch bản và trị số hàm mục tiêu của cả dự án. 

Như vậy, theo bảng 9.11 trị số hàm mục tiêu của các kịch bản ñược thể hiện ở cột trị số 
kết quả (A), và trị số hàm mục tiêu của cả dự án là trị số kết quả kết quả kỳ vọng và bằng 
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2.3.5. Phương pháp cây quyết ñịnh  

Trong trường hợp có số lượng lớn các biến ñầu vào và nhiều kịch bản phát triển, tức là 
tập hợp các biến ñầu vào một ma trận nhiều chiều, thì phương pháp ñược khuyên dùng là 
phương pháp xây dựng cây quyết ñịnh. Ưu ñiểm của phương pháp này là rất trực quan. Nội 
dung của phương pháp này ñược mô tả như sau: 

1. Liệt kê các kịch bản phát triển (trong mỗi kịch bản phát triển lại có thể có nhiều tình 
huống và nhiều phương án). 

2. ðối với mỗi kịch bản, liệt kê các phương án có thể. 

3. Dùng phương pháp chuyên gia ñể xác ñịnh các trị số kết quả hay hàm mục tiêu của 
mỗi phương án ñối với từng tình huống của mỗi kịch bản, xác suất xẩy ra các tình 
huống trong từng kịch bản cũng như xác suất của từng kịch bản phát triển. 

4. Xây dựng cây quyết ñịnh. 

5. Tính trị số kết quả kỳ vọng của từng phương án trong từng kịch bản. 

6. Trị số kết quả kỳ vọng của từng kịch bản là giá trị cực trị (min hoặc max theo hàm 
mục tiêu) các kết quả kỳ vọng của các phương án ñã tính cho kịch bản ñó.  

7. Trị số kết quả kỳ vọng vủa cả dự án là trị số kết quả kỳ vọng của các kết quả kỳ vọng 
các kịch bản. 

Có thể giải một bài toán ví dụ như sau: 

Có 3 phương án so sánh là A, B và C. Chỉ tiêu kết quả ñược lựa chọn là lợi nhuận hàng 
năm V ñối với từng phương án trong từng tình huống theo bảng 9.12: 

Bảng 9.12. Lợi nhuận năm V của các phương án trong từng tình huống 

ñ.v: tr. VNð 

Phương án Tình huống H1 Tình huống H2 

A 300 100 

B 250 150 

C 280 120 
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Các chuyên gia xác ñịnh các kịch bản, xác suất của các kịch bản và xác suất của các tình 
huống trong mỗi kịch bản như bảng 9.13. 

Hãy lựa chọn phương án và cho biết lợi nhuận tính toán cho phương án ñó ñối với mỗi 
kịch bản và tính lợi nhuận kỳ vọng cho cả dự án. 

Bảng 9.13. Xác suất P xảy ra các tình huống H trong các kịch bản K và xác suất của 
bản thân các kịch bản 

Kịch bản Phương án Tình huống H1 Tình huống H2 

A P(K1-A-H1) = 0.2 P(K1-A-H2) =0.8 

B P(K1-B-H1) =0.6 P(K1-B-H2) =0.4 

Kịch bản K1 

Xác suất P(K1) = 0.7 

C P(K1-C-H1) =0.4 P(K1-C-H2) =0.6 

A P(K2-A-H1) =0.4 P(K2-A-H2) =0.6 

B P(K2-B-H1) =0.2 P(K2-B-H2) =0.8 

Kịch bản K2 

Xác suất P(K2) = 0.3 

C P(K2-C-H1) =0.3 P(K2-C-H2) =0.7 

Lời giải: 

Theo các số liệu của 2 bảng 9.12 và 9.13 ta có các tính toán lợi nhuận kỳ vọng (EMV - 
Expected Monetary Value) của các phương án trong các kịch bản như bảng 9.14 và vẽ ñược 
cây quyết ñịnh như hình 9.5. 

Bảng 9.14. Lợi nhuận kỳ vọng của các phương án trong các kịch bản 

Tình huống H1 Tình huống H2  Kịch bản Phương 
án 

P V P V 

EMV 

A 0.2 300 0.8 100 140 

B 0.6 250 0.4 150 210 

 

K1 (0.7) 

C 0.4 280 0.6 120 184 

 

210 

A 0.4 300 0.6 100 180 

B 0.2 250 0.8 150 170 

 

K2 (0.3) 

C 0.3 280 0.7 120 168 

 

180 

 

 

 

201 

 

 

Bước 1. Vẽ khung cho cây quyết ñịnh 

Ta vẽ khung cho cây quyết ñịnh bằng cách ñi từ gốc lên ngọn như sau: 

- Chia dự án theo các kịch bản; 

- Mỗi kịch bản ñược chia theo các phương án; 

- Mỗi phương án ñược chia theo các tình huống. 
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T×nh huèng 1

Ph−¬ng ¸n A P=0.2; V=300

EMV=140 T×nh huèng 2

P=0.8; V=100

T×nh huèng 1

KÞch b¶n 1 Ph−¬ng ¸n B P=0.6; V=250

P = 0.7 EMV=210 T×nh huèng 2

EMV=210 P=0.4; V=150

T×nh huèng 1

Ph−¬ng ¸n C P=0.4; V=280

EMV=184 T×nh huèng 2

P=0.6; V=120

T×nh huèng 1

  EMV=201 Ph−¬ng ¸n A P=0.4; V=300

EMV=180 T×nh huèng 2

P=0.6; V=100

T×nh huèng 1

KÞch b¶n 2 Ph−¬ng ¸n B P=0.2; V=250

P=0.3 EMV=170 T×nh huèng 2

EMV=180 P=0.8; V=150

T×nh huèng 1

Ph−¬ng ¸n C P=0.3; V=280

EMV=168 T×nh huèng 2

P=0.7; V=120

H×nh 9.5. C©y quyÕt ®Þnh 

  1

 4

 5

 6

 7

 8

 9

  2

  3

  

 

Cây quyết ñịnh ñược bắt ñầu từ bên trái của trang giấy bằng một nút. Nút này ñược gọi 
là nút ra quyết ñịnh. Tại nút này người ra quyết ñịnh buộc phải lựa chọn một lộ trình từ một 
tập hợp các khả năng hữu hạn có tính thay thế cho nhau. Mỗi lộ trình ñược vẽ dưới hình thức 
một nhánh cây ñược toả ra từ cạnh bên phải của nút. Dọc theo nhánh cây ghi các thông số của 
lộ trình như xác suất, chi phí. Sau khi vẽ xong và tính toán các giá trị kỳ vọng, có thể ñiền dọc 
theo nhánh cả giá trị kỳ vọng của lộ trình. Mỗi nhánh quyết ñịnh có thể dẫn ñến một vài nút 
quyết ñịnh khác, một vài kết quả hoặc một vài nút cơ hội. Trong bài toán này, mỗi nhánh cây 
xuất phát từ nút quyết ñịnh là một kịch bản. 

Nút cơ hội chỉ ra rằng một sự kiện ngẫu nhiên ñược dự tính xảy ra tại ñiểm này của quá 
trình. Mỗi nút cơ hội lại có thể dẫn ñến một vài nút cơ hội khác cấp thấp hơn hoặc một vài kết 
quả. Trong bài toán này, sau mỗi nút cơ hội sẽ có nhiều nhánh cây thể hiện các phương án 
khác nhau, dẫn ñến các nút cơ hội cấp 2. 
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Sau các nút cơ hội cấp 2 sẽ là các nút cơ hội cấp 3... 

Trong bài toán cụ thể, sau mỗi nút cơ hội cấp 2 sẽ là các tình huống với giá trị các kết 
quả tính toán và xác suất của nó (hình 9.5). 

Bước 2. ðiền xác suất xuất hiện của mỗi tình huống trong mỗi phương án và lợi nhuận 
của nó vào các nhánh trên cùng của cây quyết ñịnh. 

Bước 3. Tính toán các lợi nhuận kỳ vọng EMV  

Ta tính ngược từ ngọn xuống gốc. Trình tự tính toán như sau: 

Tại các nhánh trên cùng là các tình huống của các phương án. Mỗi tình huống ñược ñặc 
trưng bằng lợi nhuận tính toán và xác suất xuất hiện ñã ñược ñiền từ bước 2. 

Tại các nhánh dẫn ñến các nút 4, 5, 6, 7, 8, và 9 ta tính ñược lợi nhuận kỳ vọng cho mỗi 
phương án. 

Xét nút 2:  

Nút 2 (tượng trưng cho kịch bản 1), có các nhánh 2-4; 2-5 và 2-6 với lợi nhuận kỳ vọng 
lần lượt là 140, 210 và 184. Hàm mục tiêu ở ñây là tối ña hoá lợi nhuậ, vậy phương án ñược 
chọn ở ñây là phương án B, với lợi nhuận kỳ vọng EMV=210. 

Xét nút 3:  

Nút 3 (tượng trưng cho kịch bản 2), có các nhánh 3-7; 3-8 và 3-9 với lợi nhuận kỳ vọng 
lần lượt là 180, 170 và 168. Phương án ñược chọn là phương án A với lợi nhuận kỳ vọng 180. 

Lợi nhuận kỳ vọng của cả dự án là 201. 

2.3.6. Phương pháp mô phỏng 

Phương pháp mô phỏng Monte-Carlo là sự kết hợp 2 phương pháp phân tích ñộ nhạy và 
phân tích kịch bản phát triển. ðây là một phương pháp phức tạp và yêu cầu thực hiện bằng 
công nghệ thông tin trên máy tính. Trình tự tiến hành phương pháp này như sau: 

- Chọn những ñại lượng của các yếu tố ñầu vào của dự án mà theo phân tích ñó là 
những biến ngẫu nhiên. 

- Xây dựng ñồ thị phân bổ xác suất và những thông số ñặc trưng của các ñại lượng ñầu 
vào ñã chọn ở bước trên. 

- Xác ñịnh tất cả các ñại lượng ñầu vào của hàm mục tiêu có tính xác ñịnh và có tính 
ngẫu nhiên. Với các ñại lượng ngẫu nhiên ñược mô hình hoá thành các dãy số thống 
kê và những ñồ thị phân bố xác suất của các ñại lượng này. 

- Tính các giá trị ñầu ra của hàm mục tiêu trên cơ sở các số liệu ñầu vào ñã lập và công 
thức của hàm mục tiêu bằng phương pháp mô phỏng với sự trợ giúp của máy tính. 
Phương pháp mô phỏng có thể hiểu như sau: 

 Máy tính lấy những giá trị bất kỳ trên biểu ñồ phân bố xác suất giá trị của các 
biến số ngẫu nhiên. 

 ðặt giá trị này và các ñại lượng ñã xác ñịnh vào công thức của hàm mục tiêu ñể 
tính toán. 
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 Quá trình này ñược lặp ñi lặp lại nhiều lần (không dưới 200 lần) nhằm xác ñịnh 
các giá trị ñầu ra của hàm mục tiêu. 

- Từ các giá trị của hàm mục tiêu vừa xác ñịnh ñược, máy tính sẽ ñưa ra các kết quả 
cuối cùng như: biểu ñồ phân bố xác suất của các giá trị của hàm mục tiêu; những 
thông số ñặc trưng của hàm mục tiêu như: giá trị trung bình kỳ vọng, các giá trị cực 
trị, phương sai, ñộ lệch chuẩn, hệ số phân tán. 

- Từ các kết quả cuối cùng tiến hành kết luận về các chỉ tiêu như: 

 Kỳ vọng toán học và xác suất xuất hiện; 

 Xác suất xuất hiện của những giá trị của hàm mục tiêu ñảm bảo ñược ngưỡng 
hiệu quả; 

 Xác suất xuất hiện cho mỗi giá trị bất kỳ của hàm mục tiêu; 

 ðánh giá các phương án thông qua hệ số phân tán của mỗi phương án. 

Từ ñây có thể lựa chọn phương án cuối cùng với một mức ñộ tin cậy, hay mức ñộ rủi ro 
nhất ñịnh tuỳ thuộc vào quan ñiểm của người phân tích và lý thuyết phân tích ñược áp dụng.   

3. CÁC PHƯƠNG PHÁP HẠN CHẾ RỦI RO DỰ ÁN   

3.1. Phương pháp phân chia rủi ro  

Phân chia rủi ro giữa các thành viên dự án là một phương pháp hạn chế rủi ro có hiệu 
quả. Lý thuyết cũng như thực tế cho thấy rằng càng nhiều các phần tử song song thì hệ thống 
càng vững chắc, càng thấp xác suất bị ngừng hoạt ñộng. Vì vậy, phân chia rủi ro giữa các 
thành viên dự án (chủ ñầu tư, nhà thầu, nhà cung cấp...) nâng cao mức ñộ tin cậy rằng dự án sẽ 
ñạt kết quả cuối cùng. ðồng thời, sẽ hợp lý hơn nếu trao trách nhiệm chính về một loại rủi ro 
nào ñó cho một thành viên nhất ñịnh nào ñó mà thành viên ấy có khả năng cũng như năng lực 
hơn cả trong việc tính toán và kiểm soát loại rủi ro ñang xét.  

Phương pháp phân chia rủi ro thông thường ñược áp dụng cho các thành viên mà hoạt 
ñộng của họ ít liên quan trực tiếp với nhau. 

Việc phân chia rủi ro dự án cần ñược thực hiện trong khi lập kế hoạch tài chính của dự 
án và khi ký kết các hợp ñồng. Cần phải hiểu rằng, việc tăng giảm rủi ro cho các thành viên dự 
án phải kéo theo sự thay ñổi trong phân chia thu nhập từ dự án. Vì vậy trong ñàm phán cần 
phải làm rõ các vấn ñề: 

- Xác ñịnh khả năng của các thành viên dự án về ngăn ngừa và giảm thiểu hậu quả của 
các sự kiện rủi ro. 

- Xác ñịnh mức ñộ rủi ro mỗi thành viên dự án phải chịu. 

- Bàn bạc, nhất trí về mức ñền bù rủi ro. 

- Tuân thủ nguyên tắc bình ñẳng trong mối quan hệ rủi ro và thu nhập giữa các thành 
viên dự án. 

3.2. Phương pháp dự phòng 

Dự phòng cho các trường hợp chi phí không lường trước là một trong những biện pháp 
ñấu tranh với rủi ro. Biện pháp này xác lập mối quan hệ giữa các rủi ro có khả năng ảnh hưởng 
ñến giá thành dự án và lượng kinh phí cần thiết ñể vượt qua khó khăn trong thực hiện dự án. 
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Giá trị của dự phòng phải lớn hơn hoặc bằng dao ñộng của các thông số dự án theo thời 
gian. Nhưng ñồng thời, chi phí cho dự phòng phải không lớn hơn chi phí cho việc phục hồi dự 
án sau rủi ro. Kinh nghiệm nước ngoài cho phép mức tăng chi phí cho dự án từ 7 ñến 12% do 
dự phòng. 

Dự phòng là xác lập mối quan hệ giữa các rủi ro tiềm ẩn làm thay ñổi giá thành dự án và 
lượng dự phòng cần thiết ñể khắc phục hậu quả trong quá trình thực hiện dự án.  

Phương tiện dự phòng có thể là tiền, thời gian, nhân công, MMTB. 

Dự phòng là chi phí thêm ñể khắc phục rủi ro. Nhưng ñồng thời khắc phục rủi ro có mục 
ñích và có khả năng làm tăng lợi nhuận cho dự án.  

Một trong những ñiều kiện cần ñể dự án thành công là dòng thu phải luôn luôn lớn hơn 
dòng chi tại tất cả các bước tính toán. Với mục ñích hạn chế rủi ro trong lĩnh vực tài chính cần 
phải thành lập một mức ñộ ñảm bảo nhất ñịnh có tính tới các dạng rủi ro sau: 

- Rủi ro xây dựng dở dang, nghĩa là tại thời ñoạn tính toán không có các khoản thu 
theo kế hoạch do công trình chưa ñược nghiệm thu, bàn giao, thanh toán. 

- Rủi ro liên quan ñến giảm thu do lượng tiêu thụ bị giảm trong ngắn hạn. 

- Rủi ro thuế, liên quan ñến việc vì lý do nào ñó không sử dụng ñược quyền miễn/giảm 
thuế hay sự thay ñổi trong chính sách pháp luật về thuế. 

- Rủi ro liên quan ñến việc thanh toán không ñúng hạn của chủ ñầu tư. 

ðể ñảm bảo cho các trường hợp này cần thiết phải lập quỹ dự phòng và phân phối vào 
ñó một lượng phần trăm nhất ñịnh từ thu nhập do tiêu thụ sản phẩm. 

Trong thực tế lập dự toán công trình xây dựng, pháp luật Việt nam quy ñịnh phải có một 
khoản dự phòng bằng 10% giá trị các khoản chi phí còn lại. 

3.3. Bảo hiểm 

Trong trường hợp thành viên dự án không ñủ khả năng tự thực thi dự án khi xuất hiện sự 
kiện rủi ro nào ñó thì cần phải tiến hành bảo hiểm rủi ro. Bảo hiểm rủi ro về bản chất là trao 
rủi ro cho hãng bảo hiểm chịu trách nhiệm với một lượng chi phí nhất ñịnh ñược thống nhất 
trong hợp ñồng bảo hiểm. 

Người ta có thể bảo hiểm toàn bộ dự án cũng như bảo hiểm từng phần dự án như nhà 
cửa, vật kiến trúc, tính mạng con người, bảo hiểm xe máy thiết bị, bảo hiểm tài sản nói chung, 
bảo hiểm cho một số trường hợp sự cố hoặc thiên tai bão lũ... Chủ ñầu tư có thể ký hợp ñồng 
bảo hiểm công trình nói chung, nhà thầu có thể ký hợp ñồng bảo hiểm về MMTB, về rủi ro 
trong cung ứng nguyên vật liệu... 

Bảo hiểm vật chất thông thường ñược ký kết giữa một bên là người bảo hiểm và bên kia 
là người ñược bảo hiểm. Trong ñó, người bảo hiểm chịu trách nhiệm ñền bù cho người ñược 
bảo hiểm hoặc một người nào ñó khác ñược chỉ ra trong hợp ñồng, khoản thiệt hại do sự kiện 
rủi ro ñược bảo hiểm gây ra. Lượng ñền bù nằm trong khoảng nhất ñịnh ñã ñược chỉ ra trong 
hợp ñồng. ðương nhiên, trước hết, người ñược bảo hiểm phải trả cho người bảo hiểm một 
lượng tiền nhất ñịnh tuỳ theo dạng hợp ñồng bảo hiểm và ñối tượng ñược bảo hiểm. 

Trong trường hợp cần thiết người bảo hiểm ñược quyền phân tích rủi ro, thậm chí có thể 
thẩm ñịnh dự án. 
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CÂU HỎI ÔN TẬP 

33. Hãy phân biệt rủi ro và bất ñịnh. Trình bày mối quan hệ giữa rủi ro và bất ñịnh trong 
quản lý dự án. 

34. Quản lý rủi ro dự án nghĩa là làm những việc gì? Trình bày các nhiệm vụ cơ bản của 
quản lý rủi ro theo các giai ñoạn vòng ñời của dự án. 

35. Trình bày các nguyên nhân cơ bản dẫn ñến rủi ro dự án, các loại rủi ro cơ bản và 
thiệt hại do chúng gây nên. 

36. Trình bày các phương pháp hạn chế rủi ro. 

BÀI TẬP 

Bài tập 9.1. Cho trị số kết quả của các phương án theo các tình huống như bảng sau: 

Phương 
án 

Tình huống 1 Tình huống 2 Tình huống 3 Tình huống 4 

A 100 120 110 105 

B 130 125 135 140 

C 110 100 95 120 

Hãy lựa chọn phương án theo các quy tắc minimax, maximin, maximax, quy tắc bàng 
quan và quy tắc Savage-Niehans. 

Bài tập 9.2. Có 2 phương án so sánh là A và B. Chỉ tiêu kết quả ñược lựa chọn là lợi 
nhuận hàng năm ñối với từng phương án trong từng tình huống theo bảng sau: 

Phương án Tình huống H1 Tình huống H2 Tình huống H3 

A 35 45 25 

B 30 50 20 

Các chuyên gia xác ñịnh các kịch bản, xác suất của các kịch bản và xác suất của các tình 
huống trong mỗi kịch bản như bảng sau: 

Kịch bản Phương án Tình huống H1 Tình huống H2 Tình huống H3 

A 0.2 0.3 0.5 K1 

(0.4) B 0.4 0.3 0.3 

A 0.3 0.6 0.1 K2 

(0.6) B 0.5 0.1 0.4 
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Hãy xây dựng cây quyết ñịnh và lựa chọn phương án theo hàm mục tiêu là trị số kết quả 
lớn nhất. Tính trị số kết quả kỳ vọng của dự án. 

Bài tập 9.3. Hãy liệt kê các loại rủi ro có thể xảy ra ñối với các dự án: 

- Dự án xây dựng nhà thí nghiệm của nhà trường. 

- Dự án xây dựng cầu Thanh trì.  

Trong các loại rủi ro trên, rủi ro nào thuộc loại nào theo các tiêu chí phân loại mà anh 
(chị) ñã học và các thiệt hại có thể xảy ra. Nguyên nhân của các rủi ro ñó là gì? 

Bài tập 9.4. Trong các loại rủi ro ñã kể trong bài tập 9.3, rủi ro nào có thể phân chia cho 
các thành viên dự án. Thành viên nào nên chịu trách nhiệm chính về rủi ro nào, tại sao?  

Rủi ro nào có thể và cần ñược hạn chế bằng phương pháp dự phòng. Hãy kể một trường 
hợp tiêu biểu nhờ có dự phòng mà tránh ñược rủi ro mà anh (chị) biết.  

Những rủi ro nào bắt buộc phải bảo hiểm, tại sao? 
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1. MỘT SỐ KHÁI NIỆM CƠ BẢN VỀ GIÁM SÁT DỰ ÁN  

1.1. Mục ñích, vai trò của giám sát  

1.1.1. Khái niệm giám sát  

Giám sát dự án là quá trình theo dõi, ño lường, ñánh giá và chấn chỉnh việc thực hiện 
nhằm ñảm bảo cho các mục tiêu, kế hoạch của dự án ñược hoàn thành một cách có hiệu quả. 

Như vậy, giám sát ñược thực hiện không phải chỉ nhằm phát hiện các sai sót, ách tắc 
trong hoạt ñộng của dự án ñể có giải pháp xử lý kịp thời, mà còn nhằm tìm kiếm các cơ hội, 
tiềm năng có thể khai thác ñể tận dụng, thúc ñẩy dự án nhanh chóng ñạt tới mục tiêu dự ñịnh. 

Giám sát giúp các nhà quản lý xem xét hiệu quả của các hoạt ñộng lập kế hoạch, tổ chức 
và ñiều hành. Giám sát dự án gồm việc xem xét lại, thanh tra và kiểm soát các công việc ñang 
ñược tiến hành trong giai ñoạn thực hiện dự án. Giám sát dự án là hoạt ñộng tích cực của nhà 
quản lý dự án ñể ñảm bảo rằng dự án ñược hoàn thành ñúng thời hạn, trong phạm vi ngân sách 
ñã cho và ñáp ứng ñược các yêu cầu về chất lượng và quy cách kỹ thuật. 

1.1.2. Vai trò của giám sát  

Giám sát là chức năng tất yếu của quản lý dự án. Vai trò của giám sát thể hiện ở các khía 
cạnh: 

- Giám sát là nhu cầu cơ bản nhằm hoàn thiện các quyết ñịnh trong quản lý dự án.  

Giám sát thẩm ñịnh tính ñúng sai của ñường lối, chiến lược, kế hoạch, chương trình của 
dự án; tính tối ưu của cơ cấu tổ chức quản lý; tính phù hợp của các phương pháp mà cán bộ 
quản lý ñã và ñang sử dụng ñể ñưa dự án tiến tới mục tiêu của mình. 

- Giám sát ñảm bảo cho các kế hoạch dự án  ñược thực hiện với hiệu quả cao.  

Trong thực tế, những kế hoạch tốt nhất cũng có thể ñược thực hiện không như ý muốn. 
Các nhà quản lý cũng như cấp dưới của họ ñều có thể mắc sai lầm và giám sát cho phép chủ 
ñộng phát hiện, sửa chữa các sai lầm ñó trước khi chúng trở nên nghiêm trọng ñể mọi hoạt 
ñộng của dự án ñược tiến hành theo ñúng kế hoạch ñã ñề ra. 

- Giám sát ñảm bảo thực thi quyền lực quản lý của nhà quản lý dự án.  

Nhờ giám sát, các nhà quản lý có thể kiểm soát ñược những yếu tố sẽ ảnh hưởng ñến sự 
thành công của dự án. Mất quyền kiểm soát có nghĩa là nhà quản lý ñã bị vô hiệu hoá. 

- Giám sát giúp dự án theo sát và ñối phó với sự thay ñổi.  

Chức năng giám sát giúp các nhà quản lý luôn nắm ñược bức tranh toàn cảnh về môi 
trường và có những phản ứng thích hợp trước các vấn ñề và cơ hội thông qua việc phát hiện 
kịp thời những thay ñổi ñang và sẽ ảnh hưởng ñến dự án. 

- Giám sát tạo tiền ñề cho quá trình hoàn thiện và ñổi mới.  

1.2. Hệ thống giám sát dự án  

1.2.1. Mô hình lý thuyết 

Hệ thống giám sát dự án là một phần của hệ thống quản lý dự án. Giữa các phần tử của 
hệ thống quản lý dự án luôn luôn tồn tại các mối quan hệ ngược và khả năng thay ñổi các chỉ 
tiêu ñã cho trước. ðiều này có nghĩa là ñối với bất kỳ trục trặc nào của tiến trình thực hiện dự 
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án cũng sẽ hình thành hành ñộng ñáp lại nhằm tối thiểu hoá các sai lệch so với kế hoạch, có 
tính ñến những thay ñổi của môi trường xung quanh. 

Mô hình ñơn giản nhất của hệ thống quản lý có mối quan hệ ngược ñược biểu diễn trên 
hình 10.1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Mô hình này có thể tương ứng với bộ phận, gói công việc hay công việc bất kỳ của dự 
án. Các chỉ tiêu ñầu ra ñược theo dõi, ño lường và so sánh với các số liệu mong muốn. Nếu có 
sai khác thì theo mối liên hệ ngược sẽ hình thành các tác ñộng ñiều chỉnh tác ñộng lên ñầu vào 
ñể triệt tiêu các sai lệch và ñiều chỉnh các tham số ñầu vào. Quá trình giám sát ñược thể hiện 
chi tiết hơn trong hình 10.2. 

 

1.2.2. Nguyên tắc xây dựng hệ thống giám sát dự án  

Các yêu cầu ñối với hệ thống giám sát ñược hình thành từ trước khi bắt ñầu thực hiện dự 
án với sự tham gia của tất cả các bên liên quan. Tại ñây người ta xác ñịnh thành phần thông tin 
phân tích; cơ cấu các báo cáo; trách nhiệm thu thập thông tin, phân tích thông tin và ra quyết 
ñịnh. ðể hình thành một hệ thống giám sát có hiệu quả cần phải: 

Các tiêu 
chuẩn 

Không cần 
ñiều chỉnh 

so sánh 

Xác ñịnh 
các sai lệch 

Phân tích 
nguyên nhân 

sai lệch 

Xây dựng 
chương trình 
ñiều chỉnh 

Thực hiện 
ñiều chỉnh 

Hình 10.2. Hệ thống giám sát   

không có sai lệch 

 có sai lệch 

Kết quả 
mong muốn 

 

Kết quả  
thực tế 

ðo lường  
kết quả  
thực tế 

Thực thi dự án 
ðầu vào ðầu ra 

Liên hệ ngược 

Hình 10.1. Hệ thống quản lý với mối liên hệ ngược 
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- Lập kế hoạch kỹ lưỡng tất cả các công việc dự án. 

- ðánh giá chính xác thời gian thực hiện các công việc, nguồn lực và chi phí cần thiết. 

- Tính ñến các ñiều kiện thực tế trong thực hiện công việc dự án, tính toán chi phí theo 
tiến ñộ thời gian. 

- Liên tục, theo chu kỳ ñánh giá lại thời gian và chi phí cần thiết ñể hoàn thành phần 
công việc còn lại của dự án. 

- Nhiều lần và theo chu kỳ so sánh việc hoàn thành cũng như chi phí thực tế với biểu 
ñồ tiến ñộ và ngân sách. 

Hệ thống quản lý dự án cần có các tác ñộng ñiều chỉnh ở nơi cần thiết và vào lúc cần 
thiết. Ví dụ, khi có công việc nào ñó bị chậm hoàn thành, thì có thể, ví dụ, ñẩy nhanh thực 
hiện công việc ñó nhờ bổ sung thêm nhân lực, MMTB từ các công việc ít găng hơn. Nếu chi 
phí cho nguyên vật liệu, MMTB tăng, các nhà thầu phụ không ñảm bảo tiến ñộ hợp ñồng... thì 
có thể cần phải xem lại kế hoạch dự án. ðiều chỉnh kế hoạch dự án có thể chỉ là chỉnh sửa một 
vài thông số, mà cũng có thể phải lập hẳn một kế hoạch mới hoàn toàn kể từ thời ñiểm xem 
xét ñến thời ñiểm hoàn thành dự án. 

ðể có một hệ thống giám sát dự án có hiệu quả cần thiết kế, xây dựng và áp dụng một hệ 
thống giám sát ñược tổ chức tốt. Nghĩa là phải có một hệ thống các mối liên hệ ngược hiệu 
quả. Có một số nguyên tắc cơ bản ñể xây dựng hệ thống giám sát dự án có hiệu quả. Các 
nguyên tắc ñó là: 

a. Có các kế hoạch cụ thể 

ðể ñảm bảo cơ sở cho kiểm tra, giám sát, các kế hoạch cần phải thực chất, ổn ñịnh và có 
cơ cấu rõ ràng. Nếu kế hoạch thay ñổi thường xuyên, lại thiếu giám sát, kiểm tra thì coi như 
dự án ñã vượt ra khỏi tầm kiểm soát. 

b. Có hệ thống thông tin báo cáo 

Các báo cáo phải phản ánh trung thực thực trạng của dự án so với kế hoạch ban ñầu trên 
cơ sở các tiếp cận và tiêu chí thống nhất. ðể ñảm bảo ñược ñiều ñó, thủ tục chuẩn bị, giao 
nhận báo cáo phải ñược xác ñịnh rõ ràng và tương ñối ñơn giản. Phải xác ñịnh rõ ràng cả 
quãng cách thời gian (chu kỳ) cho tất cả các loại báo cáo. Các báo cáo cần phải ñược bàn bạc, 
thảo luận trong các cuộc họp. 

c. Có hệ thống phân tích có hiệu quả các chỉ tiêu và khuynh hướng thực tế 

Từ kết quả phân tích các thông tin ñã thu thập, lãnh ñạo dự án phải xác ñịnh tình huống 
hiện hành có phù hợp với kế hoạch hay không? Nếu không, thì phải xác ñịnh ñộ lớn và tính 
nghiêm trọng hậu quả của các sai lệch ñó. 

Hai chỉ tiêu cơ bản ñể phân tích là thời gian và chi phí. ðể phân tích các khuynh hướng 
trong các ñánh giá về thời gian và chi phí của các công việc dự án cần phải sử dụng các báo 
cáo chuyên môn. Dự báo có thể, ví dụ, chỉ ra sự tăng lên của chi phí hay kéo dài thời hạn. 
Song, thường thường, các sai lệch về thời gian và chi phí có ảnh hưởng cả ñến các công việc 
tiếp theo và chất lượng của các kết quả. 

d. Có hệ thống phản ứng có hiệu quả  
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Bước cuối cùng trong quá trình giám sát là các hành ñộng do lãnh ñạo dự án ñưa ra 
trong các quyết ñịnh của mình nhằm khắc phục các sai lệch trong tiến trình các công việc dự 
án. Các hành ñộng này có thể là ñể sửa chữa các sai sót ñã ñược phát hiện, có thể là ñể khắc 
phục các khuynh hướng tiêu cực diễn ra trong khuôn khổ dự án. Song, một số trường hợp ñòi 
hỏi phải xem xét lại kế hoạch. Thay ñổi kế hoạch yêu cầu tiến hành loại phân tích: "nếu..., 
thì..." nhằm dự báo và tính toán hậu quả của các hành ñộng ñang ñược lên kế hoạch. ðộng cơ 
làm việc và sự ñồng lòng nhất trí của nhóm dự án về sự cần thiết của hành ñộng này hay hành 
ñộng khác phụ thuộc rất nhiều vào chủ nhiệm dự án. 

1.3. Quá trình giám sát dự án  

Giám sát dự án ñược phân ra làm các quá trình cơ bản và các quá trình bổ trợ (hình 
10.3). 

 

- Giám sát chung những thay ñổi - ñịnh vị các thay ñổi trong toàn bộ dự án. 

- Các báo cáo tiến trình - thu thập và giao nhận thông tin báo cáo về tiến trình thực 
hiện dự án, kể cả các báo cáo về các công việc ñã thực hiện, về thực hiện các chỉ tiêu 
kế hoạch, dự báo có tính ñến các kết quả hiện có. 

- Giám sát thay ñổi nội dung - giám sát những thay ñổi về quy mô, phạm vi dự án và 
từ ñó là nội dung các công việc của dự án. 

- Giám sát tiến ñộ - giám sát những thay ñổi trong thời gian thực hiện các công việc, 
gói công việc của dự án (chương 3). 

Các quá trình giám sát 

Các báo 
cáo tiến 

trình 

Giám sát 
chung các 
thay ñổi 

Hình 10.3. Các quá trình giám sát 

Từ các 
giai ñoạn 
thực hiện 
dự án 

ðến các 
giai ñoạn 
thực hiện 
dự án 

Các quá trình bổ trợ 
 

Giám sát 
chất lượng 

Giám sát 
tiến ñộ  

Giám sát 
thay ñổi 
nội dung 

Giám sát 
rủi ro 

Giám sát 
chi phí 
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- Giám sát chi phí - giám sát chi phí cho các công việc dự án và các thay ñổi ngân sách 
dự án (chương 7). 

- Giám sát chất lượng - theo dõi các kết quả cụ thể của dự án ñể xác ñịnh xem chúng 
có phù hợp với các tiêu chuẩn ñã ñịnh hay không và ñưa ra các biện pháp cần thiết ñể 
ngăn ngừa, triệt tiêu các nguyên nhân dẫn ñến sự không ñảm bảo chất lượng ñó 
(chương 8). 

- Giám sát rủi ro - phản ứng ñối với sự thay ñổi cấp ñộ rủi ro trong tiến trình thực hiện 
dự án (chương 9). 

Các quá trình giám sát dự án liên quan mật thiết với nhau và khi cần thiết có thể ñược 
thể hiện như một quá trình thống nhất. Ví dụ, các quá trình lập báo cáo tiến trình, giám sát 
thay ñổi nội dung, giám sát tiến ñộ và giám sát chi phí có thể ñược thể hiện như một quá trình 
thống nhất bao gồm 3 giai ñoạn. Các giai ñoạn ñó là: theo dõi thực trạng công việc; phân tích 
kết quả và ño lường tiến trình; tiến hành các hoạt ñộng ñiều chỉnh ñể ñạt ñược mục tiêu của dự 
án (hình 10.4). 

 

Theo hình 10.4 quá trình giám sát có thể mô tả như sau: 

1. Theo dõi: thu thập và văn bản hoá các số liệu thực tế; xác ñịnh trong các báo cáo 
chính thức và không chính thức mức ñộ phù hợp của quá trình thực hiện thực tế với 
các chỉ tiêu kế hoạch. 

2. Phân tích: ñánh giá tình trạng hiện hành của các công việc và so sánh các kết quả ñạt 
ñược với kế hoạch; xác ñịnh các nguyên nhân và hướng tác ñộng lên các sai lệch 
trong thực hiện dự án. 

Các thay ñổi, các rủi 
ro, các vấn ñề 

Theo dõi, ño lường 
- Các kết quả 
- Các chỉ tiêu thực tế 

 
Thực hiện 

dự án 

- Kế hoạch tổng quan 
- Các kế hoạch thực hiện  
- Các nguồn lực 
- Các công nghệ 

1                       
Thu thập thông tin, 

báo cáo 

2 
Phân tích 
thực trạng 

3                    
Các hoạt ñộng 

ñiều chỉnh 
 

Hình 10.4. Sơ ñồ quá trình giám sát thực hiện dự án  
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3. ðiều chỉnh: lên kế hoạch và thực hiện các hoạt ñộng nhằm thực hiện các công việc 
phù hợp với kế hoạch, nhằm tối thiểu hoá các sai lệch tiêu cực và thu nhận các thuận 
lợi của các sai lệch tích cực. 

Quá trình giám sát dự án ñược trình bày chi tiết ở các mục tiếp sau. 

 

2. THEO DÕI CÁC CÔNG VIỆC DỰ ÁN  

2.1. Khái niệm theo dõi 

Theo dõi (Monitoring) là quá trình xem xét, thu thập thông tin, thống kê, phân tích và 
lập báo cáo về tiến trình thực hiện dự án trên thực tế trong so sánh với kế hoạch. 

ðây là bước ñầu tiên trong quá trình giám sát dự án. Trước tiên là thu thập và xử lý dữ 
liệu về tình hình công việc thực tế. Lãnh ñạo dự án buộc phải liên tục theo dõi tiến trình thực 
hiện, xác ñịnh mức ñộ hoàn thiện của các công việc và xuất phát từ tình trạng hiện hành ñưa ra 
ñánh giá các thông số thực hiện các công việc tương lai. ðể làm ñược việc này cần phải có các 
mối liên hệ ngược có hiệu quả. Các mối liên hệ ngược này cho thông tin về kết quả ñạt ñược 
cũng như các chi phí thực tế. 

Một phương tiện hữu hiệu trong thu thập thông tin là các mệnh lệnh, chỉ thị, phiếu giao 
việc bằng văn bản ñã ñược người thực thi ñiền ñầy ñủ các số liệu thực tế sau khi hoàn thành 
nhiệm vụ và nộp trở lại hoặc các báo cáo chuyên môn do người thi hành lập. 

Trong xây dựng hệ thống thu thập thông tin, dữ liệu nhà quản lý dự án trước tiên phải 
xác ñịnh cơ cấu thông tin cần thu thập và chu kỳ thu thập. Quyết ñịnh về các vấn ñề kể trên 
phụ thuộc vào nhiệm vụ phân tích thông số dự án, chu kỳ tiến hành các cuộc họp và giao 
nhiệm vụ. Mức ñộ chi tiết của phân tích trong từng trường hợp cụ thể ñược xác ñịnh xuất phát 
từ mục tiêu và các tiêu chí giám sát dự án. Ví dụ nếu ưu tiên số một là thời hạn hoàn thành dự 
án thì các phương pháp giám sát sử dụng nguồn lực và chi phí có thể sử dụng ở một mức ñộ 
hạn chế.  

2.2. Các phương pháp theo dõi  

Có thể có 2 phương pháp theo dõi tiến ñộ hoàn thành thực tế là: 

2.2.1. Phương pháp theo dõi ñơn giản (phương pháp 0 và 100%) 

Gọi là phương pháp 0 - 100 vì nó chỉ theo dõi thời ñiểm hoàn thành các công việc chi 
tiết. ðối với phương pháp này chỉ có 2 mức ñộ hoàn thành công việc ñó là 0% và 100%. Nói 
khác ñi, một công việc chỉ ñược coi là hoàn thành khi ñạt ñược kết quả cần thiết của nó.  

Phương pháp này thường ñược sử dụng cho những công việc có thời gian thực hiện ngắn 
(một hoặc hai tháng), giá trị thấp và khó ñánh giá. Việc ñánh giá công việc ñã hoàn thành hay 
chưa có thể dễ dàng ño ñếm bằng mắt và không cần ñến các cách tính toán khác. 

2.2.2. Phương pháp theo dõi chi tiết 

Phương pháp chi tiết ñánh giá các tình trạng trung gian trong quá trình thực hiện công 
việc, ví dụ mức ñộ hoàn thành công việc cụ thể 50% nghĩa là theo ñánh giá của những người 
thực thi và lãnh ñạo dự án, mục tiêu của công việc ñã ñạt ñược một nửa.  

Phương pháp này phức tạp hơn, nó ñòi hỏi nhà quản lý dự án phải ñánh giá tỷ lệ % hoàn 
thành của các công việc ñang nằm trong quá trình thực hiện. ðể làm ñược ñiều này, các tổ 
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chức có dự án cần phải xây dựng cho mình những thước ño nội bộ ñánh giá các mức ñộ hoàn 
thành công việc. Tất nhiên, thông tin này không phổ biến rộng rãi vì nó mang tính ñặc trưng 
cho mỗi tổ chức, cho mỗi dự án và chứa ñựng các dữ liệu về các công nghệ thực hiện công 
việc ñược áp dụng trong tổ chức. 

Phương pháp theo dõi chi tiết chỉ cho bức tranh chính xác về tình trạng của các công 
việc dự án ñang ñược thực hiện nếu các ñánh giá mức ñộ hoàn thành công việc là ñúng ñắn. 
Trong ñại ña số các trường hợp, sử dụng phương pháp 0 - 100 kèm theo một mức ñộ cần thiết 
về cụ thể hoá các nhiệm vụ cần thực hiện có thể cho những kết quả có thể chấp nhận ñược.   

Ngoài ra, có thể gặp một số phương án của phương pháp theo dõi chi tiết, ñó là: 

- Phương pháp 50/50.  

ðó là phương pháp mà trong ñó có tính ñến một kết quả trung gian nhất ñịnh ñối với 
công việc chưa hoàn thành. Theo ñó, ngay sau khi công việc ñược bắt ñầu, không cần xác ñịnh 
khối lượng, gán ngay cho nó 50% giá trị dự toán. Kể từ thời ñiểm ñó, không tính thêm kinh 
phí cho bất cứ phần việc thực hiện thêm nào cho tới khi toàn bộ công việc kết thúc - khi ñó sẽ 
tính nốt 50% giá trị còn lại. Phương pháp này thường áp dụng cho các công việc lâu hơn (so 
với phương pháp 0 -100), với kinh phí dự trù khá thấp so với những công việc khác và cũng 
khó có thể tính toán chi tiết hơn ñược. Áp dụng cho các công việc dễ dàng xác ñịnh bằng mắt 
khi công việc bắt ñầu cũng như kết thúc hoàn toàn.  

- Phương pháp mốc thời gian.  

Phương pháp mốc thời gian dụng cho các công việc dài. Công việc ñược chia thành các 
mốc thời gian. Mỗi mốc thời gian là một mức ñộ hoàn thành công việc. 

Thường thường, hậu quả của những thay ñổi không dự báo ñược của môi trường bên 
ngoài dự án, những tình huống không lường trước trong bản thân tổ chức dẫn ñến các sai lệch. 
Ví dụ: thời gian thực hiện dự án, giá thành thực tế của dự án và ñôi khi cả công nghệ thực hiện 
công việc sai khác so với kế hoạch. Các số liệu thống kê cho thấy rằng rất ít (khoảng 5%) các 
dự án ñược hoàn thành ñúng theo kế hoạch ban ñầu. Dự án càng phức tạp, công nghệ càng cao 
thì càng hay xuất hiện khả năng phải lập lại kế hoạch cho dự án.  

Ngoài ra, theo thời gian, bản thân các nhu cầu mà dự án dự ñịnh thoả mãn, cũng thay 
ñổi. Kế hoạch ban ñầu trở thành không có tác dụng vì nhiều yếu tố, ví dụ thay ñổi ngày khởi 
công, xem xét lại các ñiều kiện tài trợ, chậm hoàn thành các tài liệu thiết kế, dự toán, năng lực 
MMTB cần thiết của nhà thầu không ñủ hoặc không ñảm bảo, những khó khăn kỹ thuật không 
lường trước hoặc sự thay ñổi của các ñiều kiện bên ngoài.  

Dù thế nào, tất cả các phần tử của dự án cần phải ñược lãnh ñạo dự án giám sát chặt chẽ. 
Chủ nhiệm dự án cần phải xác ñịnh thủ tục và trình tự cũng như quãng cách thời gian thu thập 
thông tin, tiến hành phân tích thông tin, phân tích những sai khác ñang xảy ra giữa thực tế và 
kế hoạch, dự báo ảnh hưởng của tình trạng công việc hiện tại ñối với việc thực hiện phần việc 
còn lại của dự án. 

Theo "Sách hướng dẫn quản lý thực hiện dự án" do Ngân hàng phát triển Châu Á xuất bản năm 1998, các 
công việc của dự án cần phải ñược giám sát và kiểm soát liên tục bao gồm: 

1. Các kế hoạch công việc dự án, ñể ñánh giá tính hiệu lực của các kế hoạch và xác ñịnh các vấn 
ñề có khả năng phát sinh. 
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2. Tổ chức dự án, bố trí nhân sự và hoạt ñộng của cán bộ nhằm ñảm bảo có nhân viên với ñủ trình 
ñộ chuyên môn và năng lực trong các khu vực chức năng sau: 

- Lập lịch trình và phân tích lịch trình; 

- Ước tính chi phí, lập dự trù ngân sách, phân tích chi phí và hạch toán chi phí; 

- Phân tích tình hình thực hiện dự án; 

- Quản lý hành chính cho dự án (quản lý số liệu, kiểm soát thư từ giao dịch và lập báo 
cáo); 

- Quản lý hợp ñồng; 

- Quản lý kỹ thuật xây dựng; 

- Quản lý tài sản. 

3. Kiểm soát kỹ thuật ñể ñảm bảo thực hiện ñúng quy cách kỹ thuật của chủ dự án. 

4. Giám sát tư vấn, ñảm bảo tư vấn thực hiện ñúng các ñiều kiện trong hợp ñồng. 

5. Hoạt ñộng mua sắm, ñảm bảo các mặt hàng ñã mua ñáp ứng yêu cầu của dự án và tuân theo các 
hướng dẫn và thủ tục của Ngân hàng (ngân hàng phát triển Châu Á) và các nhà tài trợ khác. 

6. Các thủ tục giải ngân, ñảm bảo thực hiện thanh toán chính xác và ñúng thời gian và ñảm bảo 
tôn trọng các hướng dẫn và thủ tục của Ngân hàng và các nhà tài trợ khác về rút khoản vay. 

7. Xây dựng công trình dân sự và lắp ñặt thiết bị, ñảm bảo thực hiện các hoạt ñộng xây dựng và 
lắp ñặt phù hợp với các tiêu chuẩn ñã thoả thuận và các yêu cầu của hợp ñồng. 

8. Các thủ tục chuyển giao và vận hành bao gồm lập kế hoạch chi tiết về thiết bị và hệ thống khởi 
ñộng; cung cấp nhiên liệu và các nguyên vật liệu khác cần thiết cho việc kiểm tra vận hành và 
hoạt ñộng trong tương lai; vận hành thử thiết bị và hệ thống; tập hợp các hướng dẫn vận hành 
và bảo dưỡng, danh sách phụ tùng, các hệ thống kiểm soát dự trữ phụ tùng, bản vẽ xây dựng; 
ñào tạo công nhân vận hành và bảo dưỡng hay những người sử dụng cuối cùng khác; chuyển 
giao các cơ sở ñã hoàn thiện cho những người sử dụng cuối cùng gồm toàn bộ tài sản ñã lắp 
ñặt, các dụng cụ ñặc biệt, phụ tùng và trang thiết bị; hoàn chỉnh các yêu cầu hành chính như 
giấy chứng nhận hoàn thành, chứng từ và khế ước bảo hành, hồ sơ bảo hiểm và khiếu nại. 

 

3. ðO LƯỜNG TIẾN TRÌNH VÀ PHÂN TÍCH KẾT QUẢ 

3.1. ðo lường tiến trình dự án  

3.1.1. Khái quát về ño lường tiến trình dự án  

Các dữ liệu cần thiết ñể giám sát các thông số cơ bản của dự án là: 

- ðối với tiêu chí thời gian và chi phí: 

+ ngày khởi công/hoàn thành theo kế hoạch; 

+ ngày khởi công/hoàn thành thực tế; 

+ khối lượng công việc ñã thực hiện; 

+ khối lượng công việc còn lại; 

+ các chi phí thực tế khác; 

+ các chi phí khác còn lại. 

- Vấn ñề chất lượng. 
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- Vấn ñề tổ chức thực hiện: 

+ kéo dài thời gian thực hiện công việc; 

+ vấn ñề phân phối nguồn lực bên trong dự án. 

- Về nội dung công việc: 

+ thay ñổi khối lượng công việc; 

+ các vấn ñề kỹ thuật. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Lµm mãng KH
 nhµ TT
VËn chuyÓn KH
cÇn trôc TT
L¾p dùng KH
cÇn trôc TT
VËn chuyÓn KH
cÊu kiÖn TT
L¾p ghÐp KH
khung nhµ TT

Tæng céng 200 100

H×nh 10.5a. S¬ ®å ngang tiÕn ®é l¾p ghÐp khung nhµ c«ng nghiÖp

% hoµn thµnh 100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0% Thêi gian (ngµy)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

H×nh 10.5b. TiÕn ®é toµn bé dù ¸n theo % khèi l−îng c«ng viÖc hoµn thµnh

theo kÕ ho¹ch 

theo thùc tÕ

d 40 20

e 50 25

b 20 10

c 30 15

Thêi gian (ngµy)

a 60 30

c/v Néi dung

Sè ngµy

 c«ng

(c«ng)

Tû 

träng

%
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Các dữ liệu ñược thu thập này sử dụng ñể xác ñịnh tiến trình thực hiện các công việc dự 
án theo các chỉ tiêu về thời gian, chi phí, chất lượng, tổ chức thực hiện dự án và nội dung các 
công việc dự án.  

ðể ño lường tiến trình thực hiện có thể sử dụng các thước ño khác nhau tuỳ thuộc ñặc 
thù của công việc ñang thực hiện. Cần phân biệt hai loại công việc sau: 

- Các công việc có thể ño lường ñược là các công việc có thể xác ñịnh các giá trị gia 
lượng rời rạc (gia lượng theo giai ñoạn) phù hợp với một biểu ñồ thực hiện nào ñó. Việc hoàn 
thành các gia lượng theo giai ñoạn này dẫn ñến các kết quả vật chất cụ thể. 

- Các công việc không thể ño lường là các công việc không thể phân chia thành các gia 
lượng hoặc mốc thời gian. Ví dụ như các trợ giúp tinh thần của cấp trên, các vận ñộng hành 
lang. 

Quá trình theo dõi (Monitoring) chủ yếu tập trung vào việc xem xét, thu thập và xử lý 
thông tin. 

ðo lường tiến trình là việc xem xét và ghi nhận các kết quả thực hiện các công việc 
trong quá trình thực hiện dự án theo các lịch trình ñã ñịnh sẵn về các khía cạnh thời gian, 
chất lượng và chi phí. 

3.1.2. Mô hình ño lường tiến trình dự án  

Người ta có thể dùng sơ ñồ ngang ñể ño lường tiến trình thực hiện các công việc của dự 
án và toàn bộ dự án. 

Tuy nhiên, ñể lập ñược ñường cong tiến ñộ % khối lượng dự án hoàn thành, người ta 
phải xác ñịnh ñược tỷ trọng của từng công việc trong tổng khối lượng công việc của toàn bộ 
dự án và phải giả ñịnh là tiến trình hoàn thành từng công việc là tuyến tính (hình 10.5). 

Còn ñể lập ñược tiến ñộ chi phí theo từng thời kỳ và tiến ñộ chi phí tích lũy người ta 
cũng phải giả ñịnh là chi phí hoàn thành một công việc ñược rải ñều trong toàn bộ thời gian 
thực hiện công việc ñó (hình 10.6). 

3.2. Lập báo cáo tiến ñộ dự án  

Ngay từ thời ñiểm bắt ñầu thực hiện dự án, nhiệm vụ ñánh giá các thông số thực tế của 
các công việc và so sánh chúng với các số liệu kế hoạch trở thành trách nhiệm cơ bản của nhà 
quản lý dự án. ðịnh vị kế hoạch xuất phát cần thiết ñể theo dõi quá trình thực hiện nó và phát 
hiện các vấn ñề. Các chỉ tiêu kế hoạch cần thiết phải ñược phê duyệt của các tổ chức hoặc các 
nhà quản lý cấp cao tương ứng, phải ñược ñịnh hình bằng văn bản trước khi bắt ñầu các công 
việc dự án. 

ðể thống kê các dữ liệu thực tế và cập nhật một cách hệ thống thông tin về tình hình dự 
án cần phải có các báo cáo. Các báo cáo này ñược gọi chung là báo cáo tiến ñộ dự án.  

Lập báo cáo tiến ñộ dự án là việc thu thập và trình bày các dữ liệu thực tế bằng văn bản 
về tình hình thực hiện dự án ñược cập nhật cho ñến thời ñiểm báo cáo của những người thực 
thi và quản lý dự án cấp dưới cho các cấp quản lý cao hơn.  

Trong khi xây dựng thủ tục lập báo cáo tiến ñộ cần phải tính tới tất cả các tình huống cơ 
bản. Cần phải trả lời các câu hỏi sau: 

- Những dữ liệu nào cần phải thu thập và bằng cách nào? 
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- Chu kỳ cập nhật thời gian biểu của dự án? 

- Ai và trong bộ phận nào sẽ thu thập thông tin ñể cập nhật? 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Lµm mãng KH 5 1 1 1 1 1
nhµ TT 6 1 1 1 1 1 1

VËn chuyÓn KH 2 2
cÇn trôc TT 3 3

L¾p dùng KH 6 2 2 2
cÇn trôc TT 9 3 3 3

VËn chuyÓn KH 4 1 1 1 1
cÊu kiÖn TT 4 1 1 1 1

L¾p ghÐp KH 10 2 2 2 2 2

khung nhµ TT 10 2 2 2 2 2

KH 27 4 4 4 4 1 2 2 2 2 2

TT 32 2 5 5 5 4 1 2 2 2 2 2

H×nh 10.6a. TiÕn ®é chi phÝ l¾p ghÐp khung nhµ c«ng nghiÖp theo tõng ngµy

Chi phÝ 32

tÝch lòy 30

(tr. ®) 28

26

24

22

20

18

16

14

12

10

8

6

4

2

0 Thêi gian (ngµy)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

H×nh 10.6b. TiÕn ®é chi phÝ tÝch lòy cña dù ¸n

theo kÕ ho¹ch 

theo thùc tÕ

e

Tæng chi phÝ 

hµng ngµy

c

d

Chi phÝ hµng ngµy (tr. ®)

a

b

c/v Néi dung
Chi phÝ

(tr. ®)
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- Các số liệu cập nhật mới nhất phải trình cho ai và khi nào? 

- Các hình thức báo cáo tương ứng là gì? và cần phải phân tích vấn ñề gì là trước tiên? 

Như vậy, cần phải có lịch trình và thủ tục lập báo cáo tiến ñộ dự án. Các báo cáo này cần 
thiết ñể ñáp ứng yêu cầu của nhà tài trợ, ñơn vị vay vốn, các tổ chức bên ngoài khác và cho 
chính tổ chức thực hiện dự án. Thông tin cần thiết cho cho báo cáo tiến ñộ thay ñổi tuỳ theo 
bản chất của dự án, hình thức và mức ñộ chi tiết của báo cáo tuỳ theo cấp quản lý nhận báo 
cáo. Nghĩa là các báo cáo gửi chủ nhiệm dự án phải chi tiết hơn so với các báo cáo gửi lên cấp 
trên và cho nhà tài trợ. ðể phục vụ cho mục tiêu giám sát dự án, chủ nhiệm dự án cần có 
những thông tin ñủ chi tiết ñể có thể xác ñịnh ngay ñược vấn ñề và tìm cách giải quyết. 

Cần lưu ý rằng, thông tin thực tế về thực hiện công việc không ảnh hưởng tới kế hoạch 
xuất phát (hoặc trung gian). Kế hoạch xuất phát là cơ sở ñể ño lường tiến trình, nó không thay 
ñổi  và ñược sử dụng ñể so sánh với tình hình thực tế trong các báo cáo. 

Tính hiệu quả của một hệ thống giám sát có thể ñược ño lường bằng thời gian phản hồi 
trung bình của nó, nghĩa là thời gian trung bình giữa thời ñiểm xảy ra một sai khác vượt quá 
các giới hạn kiểm soát và thời ñiểm phát hiện ra nó. 

Theo tài liệu hướng dẫn của ngân hàng phát triển Châu Á ADB thì nhìn chung, các báo 
cáo cho tất cả các cấp nên cung cấp các thông tin về: 

- Công việc chính ñã hoàn thành trong giai ñoạn lập báo cáo; 

- Thực tế hay khả năng các kế hoạch hay lịch trình ban ñầu bị lệch và các nguyên 
nhân; 

- Chi tiêu của dự án và vấn ñề giải ngân; 

- Phân tích các vấn ñề bao gồm các khả năng ảnh hưởng ñến ñến chi phí hay lịch trình; 

- Việc thực hiện theo các ñiều khoản trong tài liệu cho vay vốn của bên vay và tổ chức 
thực hiện dự án; 

- Tình hình tài chính của dự án; 

- Các kế hoạch thực hiện cho giai ñoạn lập báo cáo tiếp theo; 

- ðề xuất hoạt ñộng từ các ñơn vị bên ngoài. 

Rõ ràng nội dung chủ yếu của các báo cáo tiến ñộ trước hết là xoay quanh các vấn ñề tài 
chính. Trong chương 7 ñã trình bày rất chi tiết về vấn ñề dự toán ngân sách chi phí và kiểm 
soát giá thành của dự án.  

Ngoài các vấn ñề về tài chính thì vấn ñề thời gian cũng cần ñược quan tâm thích ñáng. 
Thời hạn hoàn thành các công việc là chỉ tiêu rất dễ kiểm soát và phân tích. Nếu phát hiện ra 
sự chậm trễ hay kéo dài các công việc trên ñường găng thì rất có thể cả dự án sẽ bị kéo dài 
thêm một lượng thời gian tương ứng. 

3.3. Phân tích kết quả  

Phân tích kết quả là quá trình so sánh các kết quả thu ñược trong các báo cáo với kế 
hoạch nhằm phát hiện các sai lệch, phân tích xu hướng các sai lệch ñể có thể có các phản ứng 
kịp thời nhằm mục ñích giảm thiểu tác hại của chúng cũng như ngăn ngừa các sai lệch có thể 
xảy ra. 
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3.3.1. Phân tích về tiến ñộ thời gian  

Thông tin thực tế ñược sử dụng ñể lập những biểu ñồ mới. Tình hình ñược ñánh giá ñối 
với mỗi công việc (về thời ñiểm khởi công, thời ñiểm hoàn thành, thời gian ñã thực hiện, thời 
gian còn lại), tính toán lại thời gian thực hiện công việc cho các công việc ñang thực hiện. 
Những thời gian thực hiện công việc ñược tính toán lại này có thể ngắn hơn hoặc dài hơn so 
với thời gian thực hiện các công việc theo kế hoạch ban ñầu. ðiều này làm xáo trộn kế hoạch, 
có thể dẫn ñến sự thay ñổi ngày tháng của các công việc chưa bắt ñầu. Cuối cùng, nó có thể 
dẫn ñến một ngày hoàn thành dự án khác so với kế hoạch ban ñầu. 

Ngay sau báo cáo thứ nhất với những số liệu thực tế, nhà quản lý dự án ñã có 2 biểu 
ñồ/sơ ñồ thực hiện công việc. Biểu ñồ thứ nhất là biểu ñồ xuất phát ban ñầu. Biểu ñồ thứ 2 là 
biểu ñồ hiện hành có tính ñến ảnh hưởng của các dữ liệu thực tế cuối cùng mới nhận ñược 
(hình 10. 7). 

c/v Néi dung

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

a Lµm mãng nhµ (0/-1)

b VËn chuyÓn cÇn trôc (-1/-1)

c L¾p dùng cÇn trôc (-1/0)

d VËn chuyÓn cÊu kiÖn (0/1)

e L¾p ghÐp khung nhµ (-1/-1)

H×nh 10.7. So s¸nh biÓu ®å xuÊt ph¸t vµ biÓu ®å hiÖn hµnh cña tiÕn ®é l¾p ghÐp nhµ

§èi víi mçi c«ng viÖc, ®−êng trªn lµ biÓu ®å hiÖn hµnh bao gåm:

C¸c c«ng viÖc ®· hoµn thµnh vÏ nÐt liÒn

C¸c c«ng viÖc ch−a hoÆc ®ang thùc hiÖn vÏ nÐt ®«i

§−êng d−íi lµ biÓu ®å xuÊt ph¸t ban ®Çu

Hai sè trong ngoÆc lµ sai lÖch (theo ngµy) cña thêi ®iÓm khëi c«ng vµ thêi ®iÓm hoµn thµnh

Sè mang dÊu ©m nghÜa lµ chËm, dÊu d−¬ng lµ nhanh h¬n so víi kÕ ho¹ch ban ®Çu

Theo biÓu ®å trªn, tiÕn ®é l¾p ghÐp nhµ dù kiÕn chËm so víi kÕ ho¹ch ban ®Çu 1 ngµy.

Thêi gian (ngµy)

  

Trong quá trình thực hiện dự án nhà quản lý dự án phải thường xuyên phân tích thực 
trạng dự án. Trong quá trình phân tích nhà quản lý dự án có thể sử dụng trong tính toán các số 
liệu về các công việc ñã hoàn thành, hoặc các kết quả trung gian của các công việc ñang thực 
hiện hoặc các công việc ñang thực hiện khác có thể ño lường ñược mức ñộ hoàn thành.  

Cần phải nói thêm rằng, báo cáo tiến ñộ về % hoàn thành chưa chắc ñã cho nhà quản lý 
dự án khả năng khẳng ñịnh vào tiến trình công việc tương lai. Ví dụ rất dễ thấy là có những 
công việc ñã ñược hoàn thành tới 80% theo ñúng tiến ñộ, nhưng 20% còn lại ñược thực hiện 
với thời lượng bằng 50% thời gian dự kiến thực hiện toàn bộ công việc. Rút cục, công việc bị 
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chậm so với tiến ñộ dự kiến. Mặt khác, báo cáo về thời gian cho phép ñánh giá thời gian ñã 
thực hiện công việc nhưng không xem xét vấn ñề còn cần bao nhiêu nỗ lực ñể kết thúc công 
việc. ðể có lượng thông tin cần thiết phục vụ vấn ñề ra quyết ñịnh nhà quản lý dự án phải sử 
dụng nhiều phương pháp và tập hợp nhiều báo cáo tiêu chuẩn với các thông tin giá trị. 

Kiểm soát tiến ñộ là dạng thức ñơn giản nhất của giám sát dự án. Các dữ liệu về sự tiến 
triển thực tế ñược thu thập ñịnh kỳ (hàng tuần, hàng tháng...) hoặc liên tục (ngay khi một hoạt 
ñộng hoàn thành hoặc một mốc thời gian ñạt ñược) và ñược sử dụng làm ñầu vào cho hệ thống 
giám sát. Bằng việc so sánh kế hoạch ban ñầu với kế hoạch cập nhật hiện thời, nhà quản lý sẽ 
phát hiện ra các sai khác. Các sai khác này là cơ sở ñể khởi ñộng các các hành ñộng khắc 
phục, chẳng hạn như bố trí lại các nguồn lực nhằm ñẩy nhanh tiến ñộ các hoạt ñộng bị chậm. 

3.3.2. Phân tích về chi phí  

a. Kiểm soát chi phí tích luỹ 

Kiểm soát chi phí ñơn giản có thể ñạt ñược bằng cách so sánh chi phí thực tế của các 
hoạt ñộng của dự án với ngân sách theo kế hoạch. Khi phát hiện các chi phí vượt quá nhà quản 
lý dự án sẽ phân tích xu hướng và nếu chi phí vượt quá ñó có khả năng vượt ra ngoài tầm kiểm 
soát thì sẽ bắt ñầu các biện pháp khắc phục. 

H×nh 10.8. §−êng chi phÝ thùc tÕ, ng©n s¸ch tÝch luü vµ c¸c giíi h¹n kiÓm so¸t
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Vấn ñề ñặt ra ở ñây là: như thế nào là khả năng vượt ra ngoài tầm kiểm soát. ðể xác 
ñịnh ñiều này, nhà quản lý ñặt ra các giới hạn kiểm soát ñối với các thông số quan trọng. 
Nhưng trong giám sát dự án luôn gặp phải một vấn ñề khác là thiếu các tiêu chuẩn rút ra từ các 
kết quả thực hiện, kinh nghiệm quá khứ. Bản chất mang tính một lần của các dự án khuyến 
khích việc áp dụng các giới hạn kiểm soát dựa trên trực giác và phân tích rủi ro chứ không 
phải là dựa trên các dữ liệu và kinh nghiệm quá khứ như trong giám sát các quá trình theo 
thống kê. 

Hình 10.8 vẽ ñường chi phí thực tế, ngân sách tích luỹ và các giới hạn trên dưới bằng 
±10% so với ngân sách. Như ta thấy, giới hạn trên cần thiết là ñiều hiển nhiên. ðó là sự ngăn 
ngừa các khoản vượt ngân sách. Nhưng giới hạn dưới cũng là cần thiết vì nó có thể báo hiệu 
một sự chậm tiến ñộ trong việc thực hiện dự án. 

b. Kiểm soát chi phí theo thời kỳ 

Hình 10.9 là ngân sách hàng tuần ñược vẽ cho hoạt ñộng ñã vẽ trên hình 10.8, thể hiện 
bằng biểu ñồ dạng cột. Tại ñây, các ñường giới hạn có vẻ ñược nhìn rõ hơn. 

H×nh 10.9. Chi phÝ theo tuÇn
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Các báo cáo tương tự có thể ñược lập và phân tích cho một số hoạt ñộng hoặc cho toàn 
bộ dự án. 

c. Một số phân tích khác 

c1. Tích hợp cơ cấu phân tách công việc và cơ cấu tổ chức  

Ngoài các mẫu báo cáo kể trên, trong quản lý dự án có thể giám sát các hoạt ñộng thông 
qua việc tích hợp cơ cấu phân tách công việc WBS và cơ cấu tổ chức OBS. Vấn ñề này ñã 
ñược ñề cập trong xây dựng ma trận trách nhiệm. ðây là một mô hình tích hợp 2 cơ cấu cho 
phép kiểm soát công việc nào phải ñược bộ phận nào thực hiện.  
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c2. Kiểm soát giá thành/chi phí 

Kiểm soát giá thành/chi phí là quản lý những thay ñổi trong chi phí thực hiện dự án với 
mục ñích làm giảm các yếu tố tiêu cực và tăng các yếu tố tích cực trong sự thay ñổi ñó. Kiểm 
soát giá thành dự án bao gồm các nội dung sau: 

- Theo dõi các chỉ tiêu chi phí thực hiện dự án nhằm mục ñích phát hiện các sai lệch so 
với ngân sách ñã hoạch ñịnh; 

- Quản lý những thay ñổi trong ngân sách nhằm mục ñích thực hiện ngân sách ñã 
hoạch ñịnh; 

- Ngăn chặn những quyết ñịnh sai lầm ñã có trước từ trong kế hoạch; 

- Thông tin cho các bên liên quan về tiến trình thực hiện dự án từ góc ñộ tuân thủ ngân 
sách. 

Kiểm soát giá thành ñược trình bày trong mục 4, chương 7. 

3.3.3. Phân tích về chất lượng và các thay ñổi thiết kế  

Phân tích về chất lượng có nhiệm vụ phát hiện bất cứ sai khác nào so với các chỉ tiêu kỹ 
thuật và các tiêu chuẩn mà chúng có thể thay ñổi trong vòng ñời của dự án.  

Như vậy, ñể ñạt ñược một mức ñộ hài lòng về kết quả ñạt ñược cần phải quan tâm tới 2 
khía cạnh của vấn ñề ñó là chất lượng và các thay ñổi thiết kế. 

a. Kiểm soát chất lượng  

Như ñã ñề cập trong chương 8, quản lý chất lượng ñồng bộ là chìa khoá quyết ñịnh 
thành công của một dự án. Theo quan niệm về quản lý chất lượng ñồng bộ thì chất lượng phải 
là trọng tâm của bất kỳ bộ phận nào của tổ chức thực hiện dự án (bộ phận của tổ chức thực 
hiện dự án theo OBS), thực hiện công việc trong bất kỳ thành phần nào của dự án (thành phần 
dự án theo WBS) tại bất kỳ thời ñiểm nào trong vòng ñời của dự án. 

Kiểm soát chất lượng ñược thực hiện trong mối liên hệ gắn bó chặt chẽ với kiểm soát 
thiết kế.  

b. Kiểm soát thiết kế  

Kiểm soát thiết kế là việc nhận diện và kiểm soát các ñặc tính về chức năng thiết kế của 
hệ thống (sản phẩm của dự án) và lập tài liệu hướng dẫn. ðó là việc cung cấp các thông tin 
chính xác về ñối tượng ñã, ñang và sẽ ñược xây dựng. Kiểm soát thiết kế hỗ trợ cho nhà quản 
lý dự án trong việc ñánh giá và kiểm soát những thay ñổi về công nghệ, kỹ thuật ñược ñề xuất, 
ñảm bảo sự toàn vẹn của bản thiết kế và các công tác lập tài liệu kỹ thuật, hỗ trợ sản xuất, hoạt 
ñộng và bảo dưỡng cho hệ thống/sản phẩm của dự án. Kiểm soát thiết kế là một bộ phận quan 
trọng trong quản lý các thay ñổi sẽ ñược trình bày cụ thể tại mục 5 của chương này. 

Hệ thống kiểm soát thiết kế cho phép và ñảm bảo sự chuyển dịch êm thuận và cung cấp 
các thông tin cập nhật về cấu hình của hệ thống/sản phẩm. 

3.3.4. Tích hợp các phân tích về tiến ñộ thời gian, chi phí, chất lượng và các thay ñổi   

Một hệ thống giám sát có hiệu quả phải tích hợp cả 3 khía cạnh của giám sát là về tiến 
ñộ thời gian, chi phí, chất lượng và các thay ñổi trong suốt vòng ñời của dự án.  
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Giao diện của kiểm soát tiến ñộ thời gian và chi phí là khái niệm khối lượng hoàn thành, 
nó ñược ño bằng BCWP (Budgeted Cost of Work Performed) và ñược so sánh với  ACWP và 
BCWS như ñã ñề cập trong chương 7, mục 4. 

Giao diện giữa kiểm soát tiến ñộ thời gian, chi phí và kiểm soát chất lượng ñảm bảo rằng 
chỉ có các công việc ñã ñược nhóm quản lý chất lượng phê duyệt (tức là ñảm bảo chất lượng) 
mới ñược công nhận là khối lượng hoàn thành/giá trị thu ñược BCWP. Nói khác ñi, BCWP là 
chi phí theo kế hoạch của các công việc ñã hoàn thành ñảm bảo chất lượng tính ñến thời ñiểm 
báo cáo. 

Giao diện giữa kiểm soát chất lượng và kiểm soát các thay ñổi ñảm bảo rằng hoạt ñộng 
kiểm soát chất lượng ñược dựa trên bản vẽ thiết kế mới nhất. Bản vẽ thiết kế mới nhất bao 
gồm thiết kế cơ sở và các thay ñổi ñã ñược phê duyệt 

Tích hợp tất cả các khía cạnh trên cho nhà quản lý dự án một bức tranh toàn cảnh về hệ 
thống/sản phẩm dự án có chỉ rõ các yêu cầu thay ñổi kỹ thuật ñược ñánh giá dựa trên những 
ảnh hưởng của chúng ñến chi phí, tiến ñộ thời gian và kết quả thực hiện cuối cùng. Các hệ 
thống kiểm soát về tiến ñộ thời gian, chi phí, chất lượng và thiết kế này lại hoạt ñộng trong 
suốt vòng ñời của dự án trong khuôn khổ ma trận trách nhiệm OBS-WBS. Tại ñây, các sai 
khác ñược phát hiện trong mối quan hệ tổng hợp một cách kịp thời. Dựa vào ma trận OBS-
WBS có thể truy ra nguyên nhân nguồn gốc mang tính tổ chức của sai khác (bộ phận nào chịu 
trách nhiệm) và từ ñó, nhà quản lý dự án có thể ñưa ra các biện pháp tương ứng ñúng lúc và có 
tính ñến mọi khía cạnh của vấn ñề nảy sinh.  

4. CÁC LOẠI QUYẾT ðỊNH ðIỀU CHỈNH TRONG GIÁM SÁT DỰ ÁN  

Sau khi xác ñịnh ñược các sai khác, nhà quản lý dự án cần phải ñưa ra các giải pháp 
chấn chỉnh tương ứng, kịp thời. Kịp thời nghĩa là các hành ñộng chấn chỉnh này càng sớm 
càng tốt. ðặc biệt, các hoạt ñộng nhằm thiết lập lại sự kiểm soát dự án cần ñược lên kế hoạch 
kỹ càng. Có thể có 5 phương án hành ñộng nhằm chấn chỉnh dự án khi có sai khác so với kế 
hoạch. Các phương án ñó là: 

a. Tìm một phương án (cơ hội) giải quyết khác  

Trước tiên cần phải xem xét các khả năng liên quan ñến việc nâng cao hiệu quả công 
việc nhờ công nghệ mới hoặc các quyết ñịnh mang tính tổ chức. Ví dụ, thay ñổi trình tự thực 
hiện một số công việc nhất ñịnh nào ñó. 

b. Xem xét lại chi phí  

Phương pháp tiếp cận này ñồng nghĩa với việc tăng khối lượng công việc và ñiều phối 
thêm các nguồn lực cho nó. Quyết ñịnh dạng này có thể gây thêm căng thẳng cho các nguồn 
lực hiện hành hoặc phải thu hút thêm nguồn lực khác như thêm nhân lực, MMTB, nguyên vật 
liệu... Quyết ñịnh này thường ñược ñưa ra khi cần phải triệt tiêu sự chậm trễ về mặt thời gian 
của dự án. 

c. Xem xét lại thời hạn 

Phương pháp tiếp cận này ñồng nghĩa với việc thời hạn hoàn thành công việc sẽ bị ñẩy 
lùi. Lãnh ñạo dự án có thể ñưa ra quyết ñịnh dạng này trong trường hợp có những hạn chế khắt 
khe về chi phí. 

d. Xem xét lại quy mô/nội dung các công việc dự án   
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Quyết ñịnh dạng này có nghĩa là quy mô dự án có thể thay ñổi theo hướng thu nhỏ và 
chỉ một phần trong các kết quả ñã hoạch ñịnh sẽ ñược hoàn thành. Cần phải nói thêm rằng vấn 
ñề này không liên quan ñến chất lượng của các công việc dự án. 

e. Dừng dự án  

ðây sẽ là quyết ñịnh nặng nề và khó khăn nhất, nhưng nó có thể ñược ñưa ra nếu các chi 
phí cho dự án theo dự báo vượt quá các thu nhập mong ñợi. Quyết ñịnh dừng dự án ngoài các 
khía cạnh kinh tế thuần tuý còn cần phải vượt qua các rào cản tâm lý liên quan tới quyền lợi 
của các thành viên khác nhau của dự án. 

 

5. QUẢN LÝ CÁC THAY ðỔI 

5.1. Khái niệm quản lý các thay ñổi 

Quản lý các thay ñổi là quá trình dự báo và lập kế hoạch các thay ñổi trong tương lai về 
quy mô, quy cách dự án, về chi phí, về kế hoạch, sơ ñồ mạng của dự án... ñể nghiên cứu chi 
tiết, ñánh giá hậu quả, tán thành hay bác bỏ, cũng như tổ chức theo dõi và phối hợp trong 
thực hiện các thay ñổi dự án. 

 Thay ñổi ñược hiểu là thay một quyết ñịnh này bằng một quyết ñịnh khác do hậu quả 
của sự thay ñổi các yếu tố bên trong hoặc/và bên ngoài trong quá trình lập và thực hiện dự án. 
Các thay ñổi có thể ñược ñưa vào các bộ phận khác nhau của dự án. Người ñưa ra ý tưởng về 
thay ñổi có thể là chủ ñầu tư và ñơn vị giám sát của mình, nhà tài trợ, nhà thiết kế hoặc nhà 
thầu. Chủ ñầu tư thường ñưa ra các thay ñổi nâng cao ñặc tính kinh tế - kỹ thuật cuối cùng của 
dự án. Nhà thiết kế có thể ñưa ra các thay ñổi trong tài liệu thiết kế - dự toán ban ñầu, về quy 
cách sản phẩm. Nhà thầu trong quá trình thực hiện dự án có thể ñưa ra các thay ñổi trong kế 
hoạch thời gian, các phương pháp và công nghệ thực hiện công việc, trình tự (về công nghệ, 
về không gian) xây dựng công trình... 

Nguyên nhân ñưa ra các thay ñổi thông thường là sự thiếu khả năng nhìn thấy trước các 
vấn ñề trong quá trình lập dự án. Các vấn ñề ñó có thể là các quyết ñịnh thiết kế mới, sử dụng 
nguyên liệu/kết cấu/công nghệ hiệu quả hơn... cũng có thể là sự chậm trễ so với kế hoạch 
trong tiến trình thực hiện dự án về thời gian cũng như về khối lượng công việc do những tình 
huống không lường trước.   

Như ñã trình bày trong mục 1.3, quá trình giám sát gồm một số các quá trình cơ bản và 
phụ trợ. Các quá trình phụ trợ như giám sát thời gian, giám sát chi phí, giám sát chất lượng, 
giám sát rủi ro ñã ñược nghiên cứu trong các chương trước. Các báo cáo tiến trình và phân tích 
chúng ñã ñược trình bày trong mục 3 của chương này. Tiếp theo sau ñây là các nghiên cứu về 
quá trình giám sát chung và giám sát thay ñổi nội dung.  

5.2. Kiểm soát chung các thay ñổi 

5.2.1. Nội dung của kiểm soát chung các thay ñổi 

Kiểm soát chung ñược thực hiện ñể ñánh giá ảnh hưởng của các yếu tố dẫn ñến các thay 
ñổi tích cực cũng như tiêu cực; ñể xác ñịnh các thay ñổi ñã diễn ra trong dự án; ñể quản lý các 
thay ñổi trong dự án theo mức ñộ xuất hiện của chúng. Nội dung của kiểm soát chung các thay 
ñổi bao gồm: 
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- Hỗ trợ và ñổi mới kế hoạch/biểu ñồ cơ sở của dự án. Các kế hoạch/biểu ñồ này dùng 
làm chuẩn trong so sánh với các kế hoạch sẽ ñược hình thành trong quá trình thực hiện dự án. 
ðiều chỉnh kế hoạch cơ sở chỉ ñược phép ñối với các thay ñổi liên quan ñến nội dung dự án. 
Tất cả các dạng thay ñổi khác không ñược ñưa vào trong ñiều chỉnh kế hoạch cơ sở mà chỉ 
ñược tính ñến trong các kế hoạch hiện hành của dự án trong quá trình thực hiện nó.  

- Thay ñổi bắt buộc về nội dung/quy mô dự án khi có sự thay ñổi nội dung/quy mô kết 
quả (sản phẩm, hàng hoá, dịch vụ...) của nó. 

- Phối hợp và thống nhất các thay ñổi trong các dạng thông tin liên quan, các chức năng, 
các quá trình, các thủ tục trong quản lý dự án. 

5.2.2. ðầu vào và các thủ tục của kiểm soát chung 

Dữ liệu ñầu vào của kiểm soát chung bao gồm kế hoạch/biểu ñồ cơ sở của dự án, các 
báo cáo về tiến trình thực hiện dự án và các yêu cầu thay ñổi dự án. 

Theo các giai ñoạn của dự án các kế hoạch cơ sở ñược lập ra như sau:    

Kế hoạch cơ sở cho giai ñoạn ñầu của dự án là kế hoạch về chức năng. Nó chứa ñựng 
các dữ liệu kỹ thuật về các ñặc tính chức năng, các thí nghiệm chứng minh, các ñặc tính giao 
diện và tích hợp, các hạn chế về thiết kế, các vấn ñề về hoạt ñộng, về môi trường và các vấn ñề 
khác. 

Trong giai ñoạn thiết kế, kế hoạch tương ứng là các yêu cầu thiết kế chứa ñựng các yêu 
cầu kỹ thuật cho các hệ thống con, các bộ phận của sản phẩm dự án phát sinh từ ñặc tính thiết 
kế của hệ thống/sản phẩm. 

Cuối cùng là bản kế hoạch về cấu hình của hệ thống/sản phẩm bao gồm các thông tin về 
hệ thống/sản phẩm ñược xây dựng theo thực tế. ðó là kết quả của các thí nghiệm khi nghiệm 
thu ñối với sản phẩm mẫu, tài liệu hướng dẫn, sổ tay vận hành và bảo dưỡng, danh sách các 
chi tiết và phụ tùng. 

Trong xây dựng các kế hoạch cơ sở có thể là các bước thiết kế cơ sở, thiết kế kỹ thuật và 
thiết kế bản vẽ thi công, hồ sơ hoàn công. 

ðể kiểm soát chung các thay ñổi cần phải sử dụng một tập hợp các thủ tục ñược xác lập 
bằng các tiêu chuẩn nội bộ bên trong tổ chức/doanh nghiệp thực hiện dự án. Các thủ tục này 
quy ñịnh các thay ñổi ñối với các tài liệu ñã ñược duyệt chính thức từ trước của dự án và trình 
tự phê duyệt các thay ñổi này. Các thủ tục ñó có thể là trình tự xử lý tài liệu ñã hình thành 
trong tổ chức/doanh nghiệp thực hiện dự án. 

ðể kiểm soát các thay ñổi người ta sử dụng cả các thủ tục xử lý các thay ñổi có thể ñược 
duyệt mà không có sự xem xét trước (ví dụ như trong tiến trình của các công việc trong quy 
ñịnh với hạn chế về mặt thời gian cho việc cân nhắc quyết ñịnh hoặc trong trường hợp xuất 
hiện các tình trạng khẩn cấp). ðối với các trường hợp ñã thống nhất từ trước như thế, hệ thống 
quản lý thay ñổi cần phải cho phép "tự ñộng thông qua" một số loại thay ñổi nhất ñịnh. Cũng 
giống như bất kỳ một thay ñổi nào khác, các thay ñổi "tự ñộng thông qua" này cũng phải ñược 
(bắt buộc) lập hồ sơ văn bản và tính ñến ñể không xuất hiện các vấn ñề có thể xảy ra trong 
tương lai vì thiếu thông tin về tình trạng thực tế của dự án. 
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5.2.3. Kết quả của kiểm soát chung và Ban kiểm soát thay ñổi 

Kết quả của kiểm soát chung các thay ñổi bao gồm phiên bản của kế hoạch cơ sở của dự 
án với các thay ñổi ñã ñược phê duyệt. Các thay ñổi này cần phải ñược, theo trình tự bắt buộc, 
thông báo ñến tất cả các thành viên dự án. 

Chức năng kiểm soát chung các thay ñổi là của Ban kiểm soát thay ñổi (CCB - Change 
Control Board). Ban kiểm soát thay ñổi chịu trách nhiệm phê duyệt hoặc từ chối các yêu cầu 
thay ñổi. Trách nhiệm và quyền hạn của CCB cần phải ñược xác ñịnh rõ ràng và thống nhất 
với các thành viên chính của dự án. Trong các dự án lớn và phức tạp có thể có cùng lúc một 
vài CCB với các trách nhiệm và quyền hạn khác nhau. 

5.3. Kiểm soát thay ñổi nội dung dự án   

Kiểm soát thay ñổi nội dung (quy mô) dự án thực hiện ñể ñánh giá ảnh hưởng của các 
yếu tố có thể dẫn ñến các thay ñổi tích cực cũng như tiêu cực về nội dung (quy mô) của dự án, 
xác ñịnh các thay ñổi, ñể quản lý các thay ñổi ñó khi nó xuất hiện. Quản lý thay ñổi nội dung 
liên quan chặt chẽ với các quá trình khác của hệ thống giám sát. 

Dữ liệu ñầu vào của kiểm soát nội dung bao gồm cơ cấu phân tách công việc WBS; 
thông tin về kết quả các hoạt ñộng như các báo cáo về các công việc ñã hoàn thành, các báo 
cáo tài chính...; tài liệu về kết quả cuối cùng của dự án (hàng hoá, dịch vụ, công trình xây 
dựng...) ở dạng các bản vẽ, các quy cách, các mô tả, các nhiệm vụ kỹ thuật...; các yêu cầu thay 
ñổi ở bất cứ dạng nào: lời nói hoặc văn bản, bên trong hoặc bên ngoài tổ chức/doanh nghiệp 
thực hiện dự án, mang tính mệnh lệnh hay chỉ là các khuyến cáo; trình tự các hoạt ñộng quản 
lý nội dung về thống kê, nhận dạng và liên kết các thay ñổi trong dự án, về chu kỳ cho phép 
các thay ñổi.  

ðể kiểm soát nội dung cần phê duyệt quy chế cho phép thay ñổi. Quy chế này quy ñịnh 
hình thức văn bản, trình tự xử lý các văn bản về thay ñổi, cấp ñộ và quyền hạn của các cá nhân 
chịu trách nhiệm quyết ñịnh, thống nhất hay từ chối các thay ñổi. 

Nếu dự án ñược thực hiện theo hợp ñồng thì tất cả mọi thay ñổi phải ñược sự nhất trí của 
tất cả các bên - các thành viên của hợp ñồng. 

Bất kỳ một thay ñổi về nội dung nào cũng nhất thiết phải ñược thể hiện bằng sự ñiều 
chỉnh kế hoạch cơ sở và các bản vẽ thiết kế. Trình tự kiểm soát thay ñổi ñược trình bày trong 
mục 5.5. 

Kiểm soát sẽ không có hiệu quả nếu thiếu các thủ tục hoàn chỉnh ñể ñánh giá kết quả các 
hoạt ñộng. Các thủ tục này cho phép ñánh giá ñộ lớn của các sai khác so với kế hoạch, nguyên 
nhân của các sai khác và sự cần thiết của các hoạt ñộng chấn chỉnh.  

Lập lại kế hoạch là một trong những nét ñặc thù của hầu hết các dự án vì có rất ít dự án 
ñược thực hiện phù hợp với kế hoạch ban ñầu. Những thay ñổi về nội dung có thể dẫn ñến các 
thay ñổi trong cơ cấu phân tách công việc WBS và có thể dẫn ñến phải duyệt lại kế hoạch cơ 
sở. 

Các phần tử, các yếu tố sau ñây của dự án có thể thay ñổi ảnh hưởng ñến quá trình thực 
hiện: 

- Mục tiêu và kế hoạch dự án; 

- Cơ chế thực hiện dự án; 
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- Sự sử dụng các nguồn lực; 

- Các hợp ñồng và các nghĩa vụ hợp ñồng; 

- Các tiêu chuẩn và ñịnh mức sử dụng; 

- Phân bố ñịa lý của các công trình; 

- Các yếu tố bên ngoài ảnh hưởng ñến dự án. 

Các nguyên nhân thay ñổi nội dung công việc có thể là: 

- Thay ñổi cục diện thị trường; 

- Các hoạt ñộng và ý ñịnh của các ñối thủ cạnh tranh; 

- Các thay ñổi công nghệ, thay ñổi về giá cả và khả năng tiếp cận các nguồn lực; 

- Tình hình kinh tế không ổn ñịnh; 

- Các sai lầm trong kế hoạch và trong ñánh giá; 

- Các sai lầm trong lựa chọn phương pháp, công cụ thực hiện, cơ cấu tổ chức hoặc tiêu 
chuẩn; 

- Các thay ñổi trong hợp ñồng và thay ñổi quy cách; 

- Sự chậm trễ trong cung ứng hoặc không ñảm bảo yêu cầu chất lượng; 

- Sự cần thiết phải ñẩy nhanh tiến ñộ công việc; 

- Ảnh hưởng của các dự án khác. 

5.4. Thay ñổi mang muốn và thay ñổi bắt buộc 

Tất cả các dạng thay ñổi có thể chia thành thay ñổi mong muốn (cố ý) và thay ñổi bắt 
buộc.  

Các thay ñổi mong muốn là khi chủ dự án cố ý ñể cho nó xảy ra. Ví dụ, khi cần thiết 
phải bắt ñầu sản xuất sớm sản phẩm dự án hoặc sớm cung cấp sản phẩm dự án cho thị trường, 
có thể sẽ có quyết ñịnh ñẩy nhanh tiến ñộ thực hiện dự án. Trong trường hợp này chủ dự án cố 
tình thực hiện thay ñổi về thời gian nhằm thu lợi về khoảng thời gian sớm hoàn thành dự án. 

Các thay ñổi bắt buộc là khi chủ dự án không mong muốn có nó. Ví dụ, khi biểu ñồ thực 
hiện công việc bị ñẩy lùi về sau do các ñợt cung ứng vật liệu không ñảm bảo chất lượng, do 
năng suất lao ñộng thấp lãnh ñạo dự án bắt buộc phải xem xét lại các thông số thời gian thực 
hiện các công việc của dự án. 

Các thay ñổi bắt buộc cần phải ñược phát hiện ñúng lúc và ñược thực hiện với các hao 
tổn nhỏ nhất. Khả năng thực hiện các thay ñổi mong muốn cần phải ñược phân tích và thực 
hiện với các lợi ích thu ñược là lớn nhất cho dự án. 

Những thay ñổi không ñược kiểm soát diễn ra trong quá trình thực hiện dự án có thể 
mang tính chất phá huỷ ñối với toàn bộ quá trình quản lý. ðể quản lý hiệu quả các thay ñổi 
trong tiến trình thực hiện dự án cần phải áp dụng các phương pháp tiếp cận tương ứng. Các 
phương pháp tiếp cận ñó là: 

- Xây dựng mối liên hệ hiệu quả giữa các thành viên dự án; 

- Phân ñịnh rõ vai trò và trách nhiệm liên quan trong từng thay ñổi; 
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- Khả năng theo dõi ảnh hưởng của các thay ñổi trên các chỉ tiêu thời gian và chi phí 
của dự án.   

5.5. Quá trình kiểm soát thay ñổi  

Quá trình kiểm soát thực hiện thay ñổi là công việc với tập hợp các tài liệu quy ñịnh ghi 
nhận và kèm theo từng thay ñổi từ khi xuất hiện nhu cầu ñối với nó cho ñến khi thực hiện nó 
ñầy ñủ. Quá trình thực hiện các thay ñổi có thể khác nhau ñáng kể không những tuỳ theo lĩnh 
vực hoạt ñộng và hệ thống quản lý trong từng tổ chức mà còn có thể là tuỳ theo từng dự án 
trong khuôn khổ một tổ chức. 

Một thành viên nào ñó của dự án, ví dụ như chủ ñầu tư, nhóm dự án hoặc một bên thứ 3 
có thể ñưa ra ý tưởng về thay ñổi. Tất cả các yêu cầu này cần phải ñược lập thành văn bản theo 
ñúng chức năng, trình tự cần thiết và trải qua toàn bộ quá trình kiểm soát thực hiện thay ñổi. 
Thiếu sự kiểm soát này, nhà quản lý dự án sẽ gặp khó khăn trong kiểm soát quá trình thực hiện 
các công việc của phần còn lại của dự án. 

Trong một dạng chung nhất quá trình kiểm soát thực hiện thay ñổi cần phải trải qua 5 
giai ñoạn cơ bản sau: 

a. Mô tả 

Trong giai ñoạn ñầu cần phải làm rõ và mô tả thay ñổi dự kiến. Các ñề xuất ñược lập 
thành văn bản và phải ñược thảo luận. 

b. ðánh giá 

Giai ñoạn thứ 2 là phân tích ñầy ñủ ảnh hưởng của thay ñổi dự kiến. ðể phân tích cần 
thu thập và thống nhất tất cả các thông tin cần thiết cho việc ñánh giá hậu quả của thay ñổi 
này. Kết quả của các phân tích ñược lập thành văn bản và ñược thảo luận. 

c. Chấp nhận, từ chối hay trì hoãn thay ñổi 

Các kết quả phân tích ñược xem xét và ñưa ra kết luận về chấp nhận, từ chối hay trì hoãn 
thay ñổi. Nếu quyết ñịnh ñược ñưa ra là trì hoãn thực hiện thay ñổi thì cần thiết phải tiến hành 
các nghiên cứu và tính toán bổ sung. Nếu quyết ñịnh là chấp nhận thay ñổi thì cần phải chỉ 
ñịnh người thực hiện và phương tiện thực hiện thay ñổi. Các quyết ñịnh ñưa ra ñược văn bản 
hoá. 

d. Thực hiện 

Thay ñổi ñược ñưa vào kế hoạch dự án và ñược thực hiện. 

e. Xác nhận sự hoàn thành 

Kiểm soát sự thực hiện ñầy ñủ và cụ thể các công việc trong khuôn khổ của thay ñổi 
ñang xét. Trong trường hợp kết quả thành công tốt ñẹp, thay ñổi ñược ñưa ra khỏi quá trình 
kiểm soát. 

Có thể ñưa ra ví dụ sau về các tài liệu quy ñịnh và biên bản của quá trình diễn ra thay 
ñổi: 

- Báo cáo về vấn ñề (mô tả vấn ñề nảy sinh trong tiến trình thực hiện dự án) - ñược 
hình thành trong giai ñoạn ñầu; 

- Yêu cầu thực hiện thay ñổi - ñược hình thành ở giai ñoạn ñầu; 
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H×nh 10.10. Chu kú kiÓm so¸t thay ®æi

§Çu vµo Qu¸ tr×nh §Çu ra

NhËn diÖn vÊn ®Ò M« t¶ vÊn ®Ò VÊn ®Ò 

§¨ng ký           
thay ®æi 

Ph©n tÝch vµ m« t¶  
thay ®æi

Thay ®æi             
dù kiÕn 

Thay ®æi             
dù kiÕn Xem xÐt, phª 

duyÖt 

- ®Ò xuÊt bÞ g¹t bá
- ®Ò xuÊt cÇn tu söa
- cÇn phª chuÈn vÒ tµi trî
- phª duyÖt thay ®æi

Thay ®æi dù kiÕn C¸c ®µm ph¸n Phª duyÖt tµi trî 

Thay ®æi                  
dù kiÕn 

Ph©n tÝch chi tiÕt      
hËu qu¶ 

m« t¶ chi tiÕt thay    
®æi vµ c¸c hËu qu¶  cña 
nã 

Thay ®æi ®·       
phª duyÖt

Thùc hiÖn Thay ®æi ®·      
thùc hiÖn  

Thay ®æi ®·       
thùc hiÖn 

X¸c nhËn Sù thay ®æi ®−îc 
chÊp nhËn  

X¸c nhËn sù ®óng ®¾n 
trong thùc hiÖn

KÕt thóc Dì bá khái      
kiÓm so¸t
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- Mô tả thay ñổi dự kiến - thông tin về thay ñổi, về thực trạng vấn ñề, về người yêu 
cầu, người chịu trách nhiệm thực hiện và kiểm soát - ñược hình thành trong giai ñoạn 
ñầu và ñiều chỉnh ở các giai ñoạn tiếp sau; 

- Tổng hợp về kiểm soát thay ñổi - gồm thông tin tổng quát về thay ñổi. 

Mỗi giai ñoạn diễn ra thay ñổi ñược thực hiện phù hợp với quy ñịnh ñã ñược duyệt. Mỗi 
giai ñoạn này ñều ñề ra sự phân vai giữa các thành viên dự án. Ví dụ, trong nhóm quản lý dự 
án chỉ ra người chịu trách nhiệm thu thập và xử lý các báo cáo về các vấn ñề hiện tại và các 
yêu cầu thực hiện thay ñổi. ðể kiểm soát quá trình diễn ra thay ñổi thường chỉ ñịnh người chịu 
trách hiệm chính cho quá trình này. 

Tài liệu quy ñịnh tiến trình ñàm phán và ra quyết ñịnh về thực hiện thay ñổi cần phải có 
tính chuyên nghiệp. Trong quá trình này có sự tham gia của nhà quản lý dự án, người chịu 
trách nhiệm thực hiện phần dự án có thay ñổi, ñại diện chủ ñầu tư và trong trường hợp cần 
thiết thì cả ñại diện của các bên liên quan. 

Tóm lại, trong trường hợp lý tưởng kiểm soát thực hiện thay ñổi là một công nghệ tổng 
hợp quản lý tiến trình thay ñổi dự án với tập hợp các tài liệu, với sự phân chia trách nhiệm và 
nghĩa vụ tương ứng. 

 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

37. Giám sát là gì? Mục ñích, vai trò của giám sát? 

38. Trình bày các nguyên tắc xây dựng hệ thống giám sát dự án. 

39. Quá trình giám sát gồm những nội dung gì? 

40. Anh (chị) hiểu thế nào là theo dõi (monitoring) dự án? Hãy trình bày các phương 
pháp chủ yếu dùng ñể theo dõi tiến trình thực hiện dự án. 

41. Lập báo cáo tiến ñộ dự án là gì? Theo anh (chị) có thể có các loại báo cáo nào? 

42. Trình bày các loại phân tích các báo cáo tiến ñộ về thời gian, chi phí, chất lượng. 

43. Anh (chị) hiểu thế nào là thay ñổi thiết kế?  

44. Trình bày sự kết hợp của các phân tích về thời gian, chi phí, chất lượng và thay ñổi 
thiết kế? 

45. Phân biệt các loại quyết ñịnh ñiều chỉnh có thể ñưa ra trong quá trình giám sát dự án. 

46. Hiểu thế nào là thay ñổi? Những ai và trong trường hợp nào có thể ñề xuất các thay 
ñổi, loại thay ñổi mà họ ñề xuất? 

47. Tại sao khi thay ñổi nội dung dự án lại bắt buộc phải ñiều chỉnh kế hoạch cơ sở? 
Trình bày những dạng thay ñổi không ñược ñưa vào ñiều chỉnh kế hoạch cơ sở?  

48. Phân biệt thay ñổi mong muốn và thay ñổi bắt buộc? 

49. Trình bày nội dung của quá trình kiểm soát thay ñổi và các tài liệu liên quan. 

50. Tại sao, theo anh (chị) quá trình kiểm soát thay ñổi luôn luôn phải ñược văn bản các 
vấn ñề phát sinh? 
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BÀI TẬP 

Bài tập 10.1. Theo bài tập 7.4: 

Cho một kế hoạch dự án với các công việc như bảng sau: 

Công việc Ngày bắt ñầu Ngày kết thúc Chi phí/ngày (1000 VNð) 

A 1 3 1.000 

B 1 5 5.000 

C 4 8 3.000 

D 6 15 1.000 

E 9 22 2.000 

F 9 24 4.000 

Các báo cáo sơ bộ cho các tuần 1, 2 và 3 ñược tập hợp trong bảng sau: 

Tuần 1 Tuần 2 Tuần 3 c/v Ngày    
bắt ñầu 
thực tế (1) (2) (3) (1) (2) (3) (1) (2) (3) 

A 1 ðTH 3.000 100 - - - - - - 

B 1 ðTH 25.000 80 HT 30.000 100 - - - 

C 4 ðTH 700 40 HT 20.000 100 - - - 

D 7 CBð 0 0 ðTH 4.000 30 ðTH 8.000 70 

E 11 CBð 0 0 CBð 0 0 ðTH 10.000 30 

F 10 CBð 0 0 ðTH 6.000 10 ðTH 30.000 40 

Chú thích: 

Cột (1) - trạng thái: 

ðTH - ñang thực hiện  

HT - ñã hoàn thành 

CBð - chưa bắt ñầu 

Cột (2) - chi phí tích luỹ (1000 VNð) 

Cột (3) - phần trăm khối lượng công việc hoàn thành (%) 

Tuần làm việc 5 ngày. 
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a. Hãy phân tích xu hướng các chênh lệch về chi phí cho từng tuần và ñưa ra các 
khuyến cáo cần thiết nếu giới hạn về chi phí ñặt ra là ±20%. 

b. Lập báo cáo tiến ñộ thời gian dạng bảng cho thời ñiểm cập nhật thông tin cuối cùng 
có chỉ rõ các nhanh/chậm so với kế hoạch và dự kiến thời gian thực hiện các công 
việc chưa hoàn thành cũng như dự kiến thời hạn hoàn thành toàn bộ dự án. 

 

Bài tập 10.2. Hãy cho biết trong các dự án xây dựng xưởng thực tập cơ khí và dự án xây 
dựng Cầu Thanh trì, các hoạt ñộng nào cần ñược kiểm soát và hình thức giám sát là gì? Trong 
các dự án này có thể xảy ra các loại thay ñổi nào và do ai ñưa ra, trong giai ñoạn nào của dự 
án? 
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