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Mot cuon sach dang doc vé quan
ly du an

Quan 1y du an la mot nganh khoa hoc phurc tap va lién tuc
phat trién véi nhitng thay d6i vé phuong phap tiép can,tu
duy va quy trinh quan 1y, ing dung cong nghé. S6 luong
du an trong cac linh vuc khac nhau nhu xay dung, tai
chinh, ché tao, cong nghé thong tin, v.v... ting nhanh theo
tirng nam, nhung ti 1¢ duoc danh gia la thanh cong theo bo
tiéu chi vé san pham, chat lugng, thoi gian, chi phi va su
hai long ctia khach hang trong cac khao sat gan day ludn
dudi 30%, con lai 13 cham tién do, doi chi phi qua muc,
tinh nang, chat luong chua dap tng yéu cau lam khach

hang khi€u nai, hay c6 nhitng du an syp do hoan toan.

Mot trong nhirng nguy€n nhan co ban cua thuc trang nay
1a chat luong cua doi ngli quan 1y du an. V&i nhiéu nim
giang day va tu van vé quan 1y dy an tai Viét Nam,Cong
ty TNHH Dao tao va Tu van Quan 1y du an (PMC Co.,
Ltd) chiing t6i nhan thay mot diéu khé ngac nhién 1a
cac truong du an, nhat 1a cac dy an CNTT, thong thuong
1a chuyén gia ki thuat cua linh vuc do, dugce ki€ém nhiém
thém nhiém vu quan 1y khi chua, hoac rat it duoc dao tao

v€ quan ly nd1 chung, va vé quan 1y du an noé1 riéng. Thuc



té thi véi cac du an tir ¢& trung binh, truong du an hau nhu
khong c6 thoi gian dé giai quyét cac van dé ki thuit ma
chi tap trung vao viéc 1anh dao, quan 1y dé phat huy stc
manh cua do1 du an va cac nguén nhan luc, vat luc cho
phép, thuc day du an tién 1én. Vi vy, nguoi truong du an
can duoc dao tao, tu dao tao dé co cac kién thie, ki nang

can thiét cho viéc lanh dao va quan 1y nay.

Cubn sach “Qudn tri dw Gn — nhitng nguyén tac can ban”
ciia Joseph Heagney ma ban dang cam trong tay la mot
trong s6 it nhirng tai liéu rat bo ich danh cho nhitng nguoi
méi vao nghé, cling nhu nhitng ngudi da co kinh nghiém
va dang thuc hanh quan 1y du 4n. Néu ban 1a nguoi méi
vao nghé, cach trinh bay sang stia, dé hiéu véi nhiéu vi du,
hinh minh hoa cho phép ban nhanh chéng nim dugc cac
khai niém, kién thirc va quy trinh co ban dé tién hanh quan
1y du an theo cach thirc chuin muc, tranh duoc nhiing sai
lam so dang khong dang co. Néu 1a ngudi di c6 kién thirc
va kinh nghiém, thi ban s€ hoc thém dugc tor nhitng 101
khuyén, go1 y hiru ich, co tinh thuc hanh cao cua Heagney
trong cac ndi dung quan trong. Sach khong chi dan chi tiét
ban can tién hanh cong viéc nhu thé nao ma dua ra co so
thue tién cho viéc quan 1y cac khia canh khac nhau cta du
an.



Du phién ban dau tién dugc phat hanh cach day da 17 nam
(1997), cudn sach nay van gilt nguyén tinh thoi sy va hitu
ich do luon dugc cap nhat theo bd ti€u chuan hang dau thé
gidi vé quan 1y du an 1a cuén PMBOK® Guide do Vién
quan 1y du an quoc t& (PMI®) phat hanh. Phién ban 4 nay
ctia cubn sach da duoc cap nhat theo PMBOK® Guide
phién ban 4 voi tong so 42 quy trinh va 9 linh vuc kién
thirc.

Puoc cap nhat theo PMBOK® Guide khong c6 nghia day
14 cudn sach tom tit cia PMBOK® Guide. Sau khi dua ra
cac khai niém co ban vé dy én, quan ly du an, vai tro cua
trudng du an va cac linh vuc kién thurc, Heagney d1 sau
vao nhitng khia canh phirc tap nhung la cac nhan t6 thanh,
bai chinh cua dy an tir con mat ctia mét nguoi co rat nhiéu
nam thuc hanh, giang day va phu trach vé cong tac quan Iy
du 4an, quan ly chuong trinh. Nhitng nd1 dung duogc
Heagney di siu bao gom: Muc tiéu; Hoach dinh (chu trong
vé lich trinh); Quan 1y rii ro; Kiém soat; Quan 1y doi du
an. Ban s& duoc tac gia cudn sach giai thich va chia sé
kinh nghiém thuc té vé: Xay dung chién luoc, tam nhin,
muc tiéu; Hoach dinh dy an; Biéu dd phan ra cong vi€c;
Xay dung lich trinh kha thi; Quan ly ru1 ro; Phan tich gia
tr1 thu dugc (Earned Value Analysis); Quan ly do1 du an;



Kiém soat va danh gia tién do cho mo1 giai doan va cach
thirc xay dung, trién khai cac quy trinh quan 1y du an cho

td chirc cua ban.

Ngoai s6 gido trinh dugc sir dung & cac trudng dai hoc va
tai liéu cho cac chuyén nganh riéng biét, cho dén nay chi
c6 mot vai sach vé quan 1y du an chung duoc dich ra tiéng
Viét nhu Quan Ii dw dn thdt la don gian cua Stephen
Barker & Rob Cole, Quan i du an trén mét trang gidy cla
Clark A. Campbell hay Quan tr1 du an cua Phil Baguley.
Cuon sach nay cua Joseph Heagney, ban tiéng Viét, 1a mot
nd lyc moéi ciia Alpha Books gitip thuc day phat trién
nganh nghé nay ¢ Viét Nam. Cong ty PMC chung toi sé
st dung sach nhu mot tai liéu tham khao trong cac khoa
dao tao vé quan 1y du an va xin dugc tran trong gidi thiéu

cung ban doc.
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1. Tong quan vé quan 1y du an

Ké tir khi 4n ban dau tién cta cudn sach nay dugc phat hanh nim 1997, s
luong thanh vién cua Vién Quan ly Dy an (PMI®) da tang thém vai nghin
ngudi, dat dén con sé gan 450.000 thanh vién vao nim 2011. Xin giéi thiéu
v6i nhitng ban chua biét dén PMI rang day 1a mot to chtrc chuyén mén danh
cho cac nha quan 1y dy 4n. Ban c6 thé tham khao thém thong tin trén trang
mang ctia vién PMI tai dia chi www.pmi.org. Khong chi cung cap nhiéu loai
dich vu cho céac thanh vién, PMI con hudng dén mot muc tiéu quan trong
khac 1a phat trién “nghé&” quan 1y du an. Bé dat dugc muc tiéu do, vién PMI
da xay dung mot quy trinh danh gia ning luc nganh nghé, theo d6, nhing ca
nhan dat chuan s& dugc cip chimg chi Quan 1y Dy 4an Chuyén nghiép
(PMP®). Cuy thé hon, nhiig nguoi duoc cap PMP® phai c6 kinh nghiém
lam viéc khoang 5.000 gidr va vuot qua mot ky kiém tra truc tuyén dua trén
ndi dung gido trinh Pai cuong kién thirc Quan 1y du an, goi tat 1a PMBOK®
Guide.

PMI c6 phai 1a mot hiép hoi nganh nghé khong? Co6 phai to chirc ndy chi
chuyén vé quan 1y du an hay khong? Chang 1& cong tac quan 1y du an khong

phai chi 12 mot bién thé cua cong tac quan 1y chung hay sao?

Pung va khéng dang. Cé nhiéu diém twong dong, song ciing c6 du sy khéc
biét dé ban khong thé coi cong tac quan 1y dy an chi 14 mot phuong phép cua
cong tac quan 1y chung. Tht nhat, cdc du an thuong xuyén phai chiu strc ép
vé tién do 16n hon da sb nhimg hoat dong ma cac nha quan 1y chung phai
diéu hanh. Tht hai, nhan sy trong mot do1 du an thuong khong bao cao truc
tiép 1én giam dbc du an, trong khi véi tu cach 1a nhan vién, ho phai bao cio

cho cac gidm doc ctia minh.

Vay quan 1y du an 1a gi, va du an 1a gi? Theo dinh nghia cia PMI, du an la

“mot no luc c6 thol han nham tao ra mot san pham, mot dich vu hoac mot



két qua duy nhat.” (PMBOK® Guide, Vién Quan 1y Dy an, 2008, trang 5).
Theo dinh nghia ndy, mot du an chi duoc trién khai mot 1an. Con néu viéc do
duoc lap lai, thi n6 khong thé duoc coi 1a mét dy an nita. Mot dy 4n can ¢
diém bét dau va diém két thuc cu thé, mot khoan ngan sach (chi phi), mot
pham vi hodac quy mé dugc xac dinh rd rang va cac yéu cau cu thé can dat
duoc. Toi dung chir “can” & day 1a vi hiém c6 du 4n nao c6 thé hoan thanh
v6i két qua hoan hao nhu mong doi. Nhitng yéu cau nhu thé d6i vi mot du
an duogc goi 1a myc tieu PCTS (Performance, Cost, Time, Scope — Chét
luong thyc hién, Chi phi, Thot1 han, Quy mo), nhitng khai niém s€ dugc nhic

dén trong sudt cuon sach nay.

Tién s§ J.M. Juran, mot chuyén gia uy tin trong linh vuc tu van quan 1y, dinh
nghia rang dy an 1a mot “van d&” duogc 1ap trinh dé giai quyét. Toi thich cach
dinh nghia nay bdi diéu d6 nhac nhd nguoi doc rang moi du an duge trién
khai déu nhiam giai quyét mot loai “van d&” cho mét cong ty nao dé. Tuy
nhién, t6i thay phai luu ¥ ban rang thuit nglt “van d&” néi chung thuong
mang tinh tiéu cuc, trong khi cac dy an giai quyét cac loai “van dé” nay
mang ca nghia tich cuc va tiéu cuc. Vi du, phat trién mot san pham méi 13
mét “van dé” mang tinh tich cuc, trong khi mot du an lam sach moi truong

phai xtr ly mot loai “van d€” mang tinh tiéu cuc.
That bai ctua du an

Két qua diéu tra thuc té ctia hing nghién ctru va tu van thi truong Standish
Group (www.standishgroup.com) da chi ra rang chi c¢6 khoang 17% cac du
an phan mém duoc trién khai & My dap tng cac muc tiéu PCTS ban dau va
50% da phai thay d6i cac muc tiéu d6. Piéu nay c6 nghia 1a cac du an
thuong roi vao tinh trang cham tién do, phat sinh chi phi hodc budc phai
giam cac yéu cau vé chét luong thuc hién. Tbi té hon, 33% sb du an con lai
dd budc phai huy bo. Cé nam, cac cong ty My da danh dén hon 250 ty do-la

cho cdng tac phat trién phan mém trén toan nudc My, cd nghia 1a ¢ dén 80



ty do-la bi that thoat do cac du 4n thét bai. Néu tinh theo cach khac, ban con
thidy mot con sd gy kinh ngac nita, d6 1a c¢6 dén 83% cac du an phan mém

gap van de!

Noéi dén day, t6i e rang ban ¢ thé nghi: O, day chi 13 cac cong ty phan mém
thoi ma. Vi vay, hiy cho phép toi thong tin thém v6i ban rang nhiéu loai dy
an khac nhau ciing co6 cac s6 liéu théng ké tuong tu. Vi dy, cac du an phat
trién san pham ciing dat ty 1& 4am dam nhu thé vé murc do that bai, lang phi va
budc phai hity bé. Cac chuyén gia vé phat trién san pham danh gid, c6 dén
khoang 30% chi phi danh dé phat trién mot san pham moi duoc sir dung dé
stra sai. Piéu do co nghia 1a ctt 3 k¥ su tham gia mot du an thi ¢6 1 k¥ su
phai danh toan bd thoi gian lam viéc ciia minh chi dé chinh sira nhiing viéc

ma 2 k¥ su kia da lam sai trude do.

T6i ¢6 mdt dong nghiép tén 1a Bob Dubley. Anh di tham gia cac du 4n xay
dung trong suét 35 nim nay. Anh cho biét, c6 dén 30% cong viéc cua cac du
an loai nay c6 xu hudng phai lam lai. Piéu nay rat khoé tin boi toi ludn cho
rang xay dung 1a mot linh vuc tuong doi rd rang va vi vdy dé kiém soat hon.
Tuy nhién, mot s dong nghiép khac cia toi cling khang dinh so liéu thong

ké ma Bob dua ra.

Nguoi ta tim thdy nguyén nhan cuia tat ca nhiing that bai nay trong khau lap
ké hoach du an. Moi nguoi thuong st dung cach tiép can “ready-fire-aim”
(san sang-khai héa-nham bdn, cé nghia la xdc dinh muc dich, hanh déng va
sau d6 mdi vach ra hodc diéu chinh ké hoach) vo1 hy vong co thé hoan tat
cong viéc nhanh chéng. Tuy nhién, chinh diéu d6 da khién ho phai mat thém
rat nhiéu thoi gian so vo1 muc can thiét cho cac hoat dong stra sai, chuyén

hudng khi bé tac va nhiéu vi¢c khac nira.

Moi nguoi thuong hoi t6i rang ho nén giai thich nhu thé ndo trude ban lanh
dao cip cao trong cong ty vé viéc cong tac quan 1y du an cua ho that bai. Dé

tra 101, to1 ludn vién dan cac so6 liéu thong ké nay. Tuy nhién, ho cling ban



khoin rang viéc ap dung cac phuong phap quan 1y du an tot c¢6 thuc su lam
giam mirc d6 that bai va ty 1¢ sira sai hay khong. Vi cau hoi nay, toi chi c¢6
thé tra 10 réng ban can phai thir va tu minh theo doi. Néu ban c6 thé gitr
murc sira sai & vao khoang vai phan traim khi str dung cach tiép can truc giac
(seat-of-the-pants) dé quan 1y du 4n, thi c tiép tuc nhimg gi ban dang lam.
Tuy nhién, t6i khong tin rang ban c6 thé thay diéu d6 tro thanh sy that.

Mot van dé nira dugce dit ra 1a cong tac quan 1y chung c6 tao su khac biét
hay khong. Néu chung ta cach ly toan b quan 1y cia mot cong ty trong mot
vai thang, thi li¢u doanh nghi¢p d6 c6 duy tri cong viéc & cung mirc do hi¢u
qua nhu trudc nita khong, hay s& bi suy giam? Néu hiéu qua cong viée giam,
thi ching ta c6 thé lap luan rang cong tac quan 1y di tao ra nhitng diéu tich
cuc, va nguoc lai. Toi khong nghi 1a c6 nhiéu nha quan 1y chung muén thira
nhan rang nhitng viéc ho lam 1a khong quan trong. Tuy nhién, tit ca ching ta
déu biét rang trong s6 cac nha lanh dao doanh nghiép, ¢ nhimg ngudi 1am
viéc hiéu qua va c6 nhitng nguoi lam viée khong hiéu qua. Thuc té nay cling

ding vo1 cac nha quan 1y du an.
Quan 1y du an 1a gi?

Theo dinh nghia cia PMBOK® Guide, quan ly dy an 1a “hoat dong ap dung
cac kién thire, céac k¥ nang, cac cong cu va k¥ thuat dé 1én ké hoach hanh
dong nham dat dwoc cac yéu cau cua dy an. Cong tac quan 1y du an duoc
thuc hién théng qua viéc ap dung va phdi hop ap dung 42 quy trinh quan 1y
du 4n dugc phan thanh 5 nhém quy trinh: Khéi xudng, Lap ké hoach, Trién
khai thuc hién, Giam sat va kiém soat, Két thac” (PMBOK® Guide, Vién
Quan 1y Dy 4n, 2008, trang 6). Cac yéu cau ctia dy 4n bao gdbm céc muc tiéu
PCTS da dé cap dén ¢ phan trén. Cac quy trinh khac nhau trong nhém khéi
xuéng, 1ap ké hoach, v.v... s& dugc dé cap trong phan sau cua chuong nay,
va phan 16n cudn sach nay sé tap trung vao giai thich viéc thuc hién nhing

quy trinh ndy nhu thé nao.



S& t6t hon nita néu PMBOK® Guide chi 18 rang mot nha quan 1y dy 4n can
tao diéu kién thudn loi cho viéc lap ké hoach. Mot sai 1am ma céc nha quan
1y dy 4n c6 kinh nghiém thudng mac phai 1a tu minh 1ap ké hoach thay cho
d6i dy an. Van dé khong chi ndm & chd ho khong tng ho cho ké hoach nay
ma con ¢ thuc té rang cac ké hoach duoc 1ap theo cach nhu vdy thuong cé
rat nhiéu thiéu sét. Cac nha quan Iy khong thé tinh toan hét duoc moi viée va
thuong udc dinh sai vé thoi luong thuc hién nhiém vu. Va thé 1a sau khi du
an khoi dong, moi viée trd nén “xo6i hong bong khong”. Nguyén tic dau tién
ctia cong tac quan 1y du an 13 can c6 sy tham gia cia tat ca nhitng nguoi thuc

thi du an vao viéc lap ké hoach cho du an.

Trong mot dy an, nha quan Iy du an dong vai tro ciia mot tac nhan (enabler).
Cong viéc ctia anh ta 1a khuyén khich d6i du 4n hoan thanh céng viéc, gitp
d6i giai quyét cac kho khan, dap tmg cac nguon luc khan hiém ma doi can va
che chin cho ho khéi su can tr& cta cac thé luc bén ngoai. Anh ta khong
phai la 6ng vua cuia du an, ma phai la mdt nha lanh dao trong moi1 viéc theo

day du y nghia cua tir nay.

Pinh nghia hay nhat vé cong tac lanh dao ma toi timg biét da duoc Vance
Packard dé cap dén trong cuén sach The Pyramid Climbers (tam dich:
Nhitng nguoi leo kim tu thap). Packard viét: “Céng tac lanh dao la mot nghé
thuét sai khién, khién nguoi khac mudn 1am diéu ma ban tin réng can phai
lam.” Tu “mubn” & day mang nghia rat dic biét. Cac nha doc tai ép budc
nguoi khac lam theo y minh. Cac cai nguc cling hanh xtr tuong tu. Nhung
mot nha lanh dao thi phai khién moi ngudi “muén” 1am viéc d6, va dé chinh

la su khac biét quan trong.

Lap ké hoach, xdy dung tién d6 va giam sat cong viéc 13 phan viéc mang tinh
hanh chinh cua nha quan 1y dy an. Tuy nhién, néu khong c6 cong tac lanh
dao, thi cac du an c¢6 xu hudng chi hoan thanh dugc nhiing yéu cau co ban

va to1 thi€éu. Con néu co6 cong tac 1anh dao, cac du an co6 thé thu duoc nhiing



thanh qué 16n hon thé. Toi khuyén nghi cac ban hiy ap dung mot cach toan

dién cac k¥ thuat 1anh dao du an dugc dé cap trong chuong 13.
Quan 1y du an khong chi 1a xay dung bang tién do!

Mot sai 1am pho bién trong nhén thirc vé quan 1y du 4n 13 cho ring cong tac
nay chi don thuan 1a xay dung bang tién do. Theo bao cdo méi day, mic du
Microsoft di ban duogc s6 luong khong 10 cac ban sao phan mém lap chuong
trinh du an Microsoft Project®, nhung ty 1¢ du 4an that bai van gilt & muc
cao. Lap bang tién d6 ding 1a mot cong cu chi chdt trong quan 1y du an,
nhung van khéng quan trong bang viéc tao dung hiéu biét chung vé muc tiéu
cia dy an can thyc hién hay xay dung mot cdu tric phan rd cong viée tot
(work breakdown structure — WBS) hop 1y hay dé xac dinh 10 cac tac vu can
hoan thanh (t6i di sdu phan tich vé WBS trong chuong 6). Trén thyc té, néu
khéng thyuc hién tot cic nguyén tic nén tang trong quan 1y du an thi loi ich
duy nhét ctia mot bang tién do chi tiét 1a giup ban bao cdo chinh x4c vé that

bai ctia minh!

T6i mubén nhan manh vao mot van dé lién quan dén viéc sir dung cac phan
mém lap tién d6. Viéc ban lya chon goéi phan mém nao khong quan trong boi
chiing déu c6 vu va nhuge diém riéng. Tuy nhién, nhiéu nguoi c6 xu hudng
giao cac phan mém d6 cho nhéan vién va yéu cau ho phai hoc cach sir dung
ma khong hé huan luyén trudc. Cach 1am nay khong dem lai hiéu qua. Mot
trong nhimg hé lyy ma cac phian mém lap tién d6 mang lai 1a khién nhiéu
nguoi st dung chung khong hoc duoc tinh linh hoat. Ho khong co6 thoi gian
dé tim hiéu o cach sir dung cac phan mém d6 vi ho dang ¢ ging hoan thanh
cong viéc thuong nhat cia minh va khong phai ai cling tim dugc cho minh
mot phuong phap tu hoc hiéu qua. Ban chéc chan s& khong thué mot ngudi
non tay nghé va giao cho ngudi d6 nhiém vu van hanh mot ¢d may phirc tap
trong nha may ma khong dio tao trudc, vi ban biét chic rang nguoi nay sé

lam hong mot viéc gi d6 hodc tu lam minh bi thuong. Vay tai sao ban lai lam



nhu thé d6i v6i cac phan mém 1ap tién d6?
Cac du an “mot nhan vién” (one-person)

Khi nao thi viéc quan ly mot du an khong dugc goi la cong tac quan 1y du

an? Do 1a khi du an d6 chi lién quan dén mot ngudi.

Nhiéu nguoil dugc cu dén cac cudc hoi thao cua toi dé hoc cach quan ly du
an, nhung ho lai 1a nguot duy nhat dang trién khai thuc hién du an cia minh.
Dung 1a cong viéc “mdt nhan vién” cod thé duoc goi 1a mot du an boi cong
viéc ndy ciing co6 thoi diém bat dau, muc tiéu, thoi diém két thic, yéu cau
chat luong thuc hién cu thé, mot quy mo cong viéc xac dinh va mot khoan
ngan sach riéng. Tuy nhién, khi khong c6 cong su nao khac cung lam viéc
trong mot du an (ké ca nhimg nha cung cap bén ngoai), ban khong can phai
c6 mot bang tién do “dudng ging”. Mot bang tién do duong ging c6 mot sb
duong noi cac hoat dong dién ra dong thoi, trong d6 c6 mot dudng dai hon
nhitng duong ndi cac hoat dong khac va co ¥ nghia quyét dinh dén thoi gian
hoan thanh cong viéc va kha ning dap tmg thoi gian két thuc dyu an theo ké
hoach. Khi chi c6 minh ban lam viéc cho du an, s€ khong thé co nhirng hoat

dong dong thoi dién ra, trir phi 14 ban biét thuat phan than!

Céc du an “modt nhan vién” thyc sy doi hoi ban phai c¢6 kha nang tu quan 1y,
hay kha ning quan 1y thoi gian tot, nhung tat ca nhitng gi ban can lam chi 13
lap mot danh sach céac tac vu phai hoan thanh. Trén thuc té, néu ban khong
phdi hop 1am viéc voi ngudi khac, thi khong han 14 ban dang thuc hanh cong

tac quan ly du an.

Cam bay 16n — Nha quan Iy du 4an kiém nhan vién (working project

managers)

Mot thuc té twong ddi phd bién 1a c6 nhimg ngudi duoc giao 1am cong tac

quan 1y du an nhung d6ng thoi ciing dugc yéu cau phai dam nhiém mot phan



cong viéc thuc hién du an. Giai phap nay co thé phu hop nhat dinh d6i véi
mdt sd van dé. Tuy nhién, néu do6 1a mét doi du an thuc su gém mot vai nhan
vién, thi nha quan 1y du an chéac chin s& bi giang xé gitta cong viéc quan 1y
va yéu cau phai hoan thanh phan viéc ciia mot nhan vién. Tat nhién 14 phan
viée truc tiép ndy phai duoc vu tién vi néu khong, du an sé khong dat tién do
theo bang tién d6. Hé qua 1a phan nhiém vu cong tac quan 1y s& khong duoc
hoan thanh. Nha quan 1y c6 thé hy vong rang d6i dy an sé& tu thu xép duoc,
nhung sy thyc thi khong phai nhu vdy. Hon nita, néu doi du 4n c6 thé tu
quan 1y, thi ngay tir dau du an da chang can phai c6 mot nha quan 1y du 4n
nita (dén day, mong ban hay nhé lai nhimg phan tich cua chung ta vé tim

quan trong cua cong tac quan ly du an).

That khong may cho nha quan 1y du an d6. Khi tong két va danh gia két qua
thuc hién nhiém vy, nha quan 1y s& dugc nhan xét rang nang luc quan 1y cia
anh ta chua 6n va can phai dugc cai thién. Thuc su thi ngay tur ban dau, chi

nén phan cong nha quan Iy dam nhiém cong tac quan 1y du an ma thoi.

Pung vay, d6i vdi cac doi du an quy mé nho, tir 3 dén 4 ngudi, thi nha quan
1y du an c6 thé dam nhiém mot phén cong viéc chuyén mon nao do6. Nhung
v6i cac d6i du an c6 quy mo 16n hon thi ban khong thé vira lam viéc vira
quan ly, boi ban s& lién tuc bi xao nhing khoi cong viée chuyén mon mdi khi

cac thanh vién khac trong doi du an can dén ban.

Mot trong nhitng nguyén nhan cia tinh trang nay 1a do céc to chic khong
hiéu day du vé cong tac quan 1y du 4n va cho rang mot ca nhan c6 thé lam ca
hai viéc trong mot du an. Hé qua cia viéc ndy la trong cong ty, gan nhu ai
cling déu tim cach thir strc trong cong tac quan 1y cac du an. L& thuong thi
chic chin chi c6 mot vai nguol lam tbt, con mot sd nguoi khac té ra hoan
toan khong c6 kha ning. Toi phat hién ra mot cach tiép can tot hon nhiéu, do
l1a lya chon mot vai ca nhan ¢é nang luc, dam mé cong tac quan ly du an va

giao cho ho quan 1y mot s6 du an nho. Nhu vay, cac nhan vién “ky thuat”



(vo1 nghia rong cua tur nay) ranh tay tap trung vao cong viéc k¥ thuat ma
khong phai lo ling vé cac van dé hanh chinh; dong thoi cac nha quan 1y du
an lai co co hoi phat trién va tinh thong thuc sy trong “nghé” quan 1y du an

cua minh.

Cudn sach nay khong di sdu thao luan cac bién phap lwa chon nha quan 1y dy
an, nhung xin ddc gia ¢ quan tim luu ¥ rang chii dé nay duoc phén tich chi
tiét trong cudn sach co tiéu dé The World-Class Project Manager (tam dich:

Nha quan 1y dy 4n dang cap thé gidi, Perseus, 2001) cia Wysocki va Lewis.
Ban khong thé dat duoc tit ca!

Mot trong nhiing nguyén nhan pho bién dan dén that bai cta cac dy an 1a do
nha tai tro yéu cau nha quan 1y du an phai hoan thanh cong viéc trong mot
thoi gian nhat dinh, véi ngan sach duge cip va & quy mo xéac dinh, trong khi
van phai dat dugc chat luong thuc hién cu thé. No6i cach khac, nha tai tro
quyét dinh ca 4 yéu cau rang budc ciia du an. Cach tiép can nay khong thé

dem lai két qua.
Moi quan hé giira cac yéu cau PCTS c6 thé dugc tinh nhu sau:
C =f(P,T,S)

Pé dién dat bang 10i, cong thic nay c6 thé viét 1a: “Chi phi 1a mot ham so
ctia Chat lugng Thuc hién, Thoi gian va Quy md.” Khi sir dung d6 thi, toi
thich mo ta b:fmg hinh mdt tam gidc, trong d6 P, C va T 1a cac canh va S 1a

dién tich. Do thi nay duoc trinh bay trong Hinh 1-1.



Hinh 1-1. Cac hinh tam giac mé ta
moi quan hé gita P, C, Tva s

T T

Trong hinh hoc, chung ta biét rang néu gia thiét cho biét gia tri cac canh cla
mot tam gidc, ta co thé tinh duoc dién tich cua tam giac do6. Hoac, néu biét
dién tich tam giac va d0 dai 2 canh, chung ta c6 thé tim ra do dai cta canh
thtr 3. Ly thuyét nay ciing 1a mot nguyén tac rat thuc té trong quan 1y dy an:
nha tai tro c6 thé quy dinh 3 bién sd bat ky, nhung nha quan 1y du an phai

quyét dinh bién s6 con lai.

Vi vdy, chung ta hiy gia dinh rang nha tai trg yéu cau du an phai dat yéu cau
chat luong thuc hién nhét dinh, thoi gian cu thé va quy mé xac dinh. Nhiém
vu cua nha quan 1y du an 13 xac dinh xem can chi phi bao nhiéu dé c6 thé dat
duoc cac két qua d6. Tuy nhién, t6i ludn canh bao cac nha quan 1y dy an
rang ho can dem theo mot bac sy khi trinh bay con s6 udc dinh chi phi cho
nha tai trg. Khi nghe con s6 d6, nha tai tro c6 thé 1én con dau tim hodc dot

quy va vi vay, phai ¢6 bac sy dé€ hoi suc cap ctru cho ong ta.

Thé nao nha tai trg cling s€ kéu 1én: “Sao nhi¢u thé?” Ban than 6ng ta von da
hinh dung ra mdt con s6 trong dau, tuy nhién con s6 cua ban lai 16n hon
nhi€u. Va thé Ia ong ta ¢6 thé no6i luon: “Néu du an ton kém nhu vay, ching

t61 khong lam dugce dau.” Dung 1 nhu vay! Va do 1a quyét dinh ma 6ng ta



nén dua ra. Thé nhung, thong thuong thi nha tai trg lai tim cach budc nha
quan 1y du an phai cam két trién khai thuc hién dy an véi mét con s chi phi
thép hon, va néu ban tuan 1énh, thi ban da thiét ké ra mét ca nga 1on sau nay

cho ca ban va ong ta.

Tréch nhiém cia ban 13 phai cung cap cho nha tai tro mot mirc chi phi hop 1y
dé ong ta co thé dua ra mot quyét dinh ding dan vé viéc dy an nay nén hay
khoéng nén trién khai. Néu ban dé cho minh roi vao tinh trang budc phai cam
két thyc hién du an voi mot con so chi phi thap hon, thi nhiing gi dién ra sau
d6 s& 1a tham hoa thuc su. Khd trude sudng sau, tha 1a ban chiu dau bay gio

con hon la b1 “Ién doan dau dai” sau nay.

Di nhién con c¢6 mot kha ning khac. Néu ong ta nhat dinh rang 6ng ta chi co
thé chi tra duoc timg d6 cho du an, thi ban c6 thé dé nghi giam quy mo. Néu
cong viée c6 thé diéu chinh dugc theo quy mé do, thi van co thé trién khai
thuc hién du an. Néu tat ca nhiing kha nang trén khong dat duoc, thi tdt hon
hét 1a ban hay quén dy an nay di dé bat tay vao mot viéc khac co thé dem lai
loi nhuan cho cong ty. Co6 ngudi da rat ra két luan rang cac cong viéc cia
mot du an c6 nhiéu kha niang bat ngd gip rac roi hon 14 bat ngo bién chuyén
t6t dep hon. Xét vé goc do chi phi, diéu ndy c6 nghia la mot du an ludn co
kha ndng bdi chi ngan sach chur it khi c6 chi phi dudi mic du toan. Cach noi
nay 12 mot cach dién dat khac cua dinh luat Murphy réng “néu mot vat co thé

dién tién xau, nod s€ dién tién dung nhu theé.”
Cac giai doan cia mét du an

C6 nhiéu mé hinh khic nhau dé mé ta cac gial doan ma mdt du an phai trai
qua trong chu ky hoat dong cua minh. Hinh 1-2 1a mét trong nhitng mo6 hinh
nhu thé va da giup thé hién duoc ban chat thuc sy cta cac du an duoc quan

1y kém.

Hinh 1-2. Vong doi ctia mot du an c¢6 van dé



-
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T6i da gidi thiéu mo hinh ndy vdi nhiéu ngudi & khip noi trén thé gidi, tat ca
moi nguoi déu cuodi va thira nhan: “Vang, moi viéc dién ra dung nhu vay.”
T6i thay duoc an ti doi chat khi nhan ra rang ngudi My khong phai 1a nhimg
nguoi duy nhat gip van dé nhu thé. Tuy nhién, diéu dang budn ¢ day 1a viéc
moi ngudi cong nhan mé hinh nay déng nghia véi thuc té rang co rat nhiéu

nhitng dy 4n bat 6n nhu vay.



Hinh 1-3. Vong dai phi hop cua du an
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TANG 'CUONG NO LUG
LAP KE HOACH DU AN

Theo cach phan chia don gian nhat thi mot du 4n c6 giai doan khdi dong,
giai doan thuc hién va giai doan két thic. T6i thich mo hinh vong doi du an
duoc mo ta trong Hinh 1-3, nhung trén thuc té, cling c6 nhiig phién ban
khac ¢o gia tri twong duong. Trong mo hinh cua t6i, ban s& nhan thay rang
moi du an déu bat dau chi bé‘mg mot khai niém con rat “md nhat”, va réng
d6i du an phai xdy dung dinh nghia chinh thitc vé cong viéc nay trudc khi
trién khai bat ctr viéc gi. Tuy nhién, véi tdm 1y “sdn sang-khai hoa-nham
ban”, chung ta thuong bat tay vao viéc ma khong biét chac rang minh da c6
duoc dinh nghia cong viéc phu hop hay chua, hoac moi nguoi da c6 nhan
thire dtng vé nhiém vu va tdm nhin cia dy 4n hay chua. Piéu nay chic chin
s& dan dén nhiing van dé 16n khi du 4n tién trién. Vi du duéi day s€ minh hoa

cho nhan dinh trén.

Giai doan xac dinh nhiém vu



Céch day vai nam, mét nha quan 1y du an thudc mot cong ty khach hang cia
to1 goi dién phan anh: “T61 vira mdi hop truc tuyén qua dién thoai vo1 cac
thanh vién chu chét trong doi dy 4n va nhan thy chung toi khong thong nhat

quan diém ve nhiing gi ma du an can phai dat dugc.”

Khi t6i khang dinh rang tinh trang ndy kha pho bién, nha quan 1y du an dé
ban khoan hoi: “Vay t61 phai lam gi bay gio?”

T6i trao d6i v4i anh ay rang anh khong c6 lya chon nao khac ngoai viéc phai
lam rd muc dich cta du 4n dé moi thanh vién ddi du an cung tap trung 1o luc
theo mot hudng. Anh éy dé nghi t61 thu Xép mot cudc hop dé thuc hién viée

nay.

Tai cudc hop, t6i dimg trudc mot chiéc bang kep gidy va bat dau bang mot
dé nghi: “Chung ta hay viét mot van ban giai trinh van dé ma chung ta can
giai quyét.” Ngay lap tirc c6 tiéng nodi phan dbi: “Khong can phai lam thé.

Chung t61 a1 cling biét van dé do 1a gi r61.”

Khong hé lay chuyén, t6i noi tiép: “O, néu ding la nhu vay, thi viéc ching ta
viét ra van dé do chi 1a van dé tha tuc thoi, va mic du viée nay chi mat mét
vai phit nhung lai giup toi rat nhiéu, vay ai d6 hay gitp toi bat tay vao viéc
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nao.

Nhiing gi dién ra sau do kha khoi hai. Khi mot nguoi kéu I1én: “Viée...” va
to1 viet tir “vigc” 1én bang, ngay lap tirc da c6 nguoi khac chen vao: “Khong

dung, t6i khong dong ¥.”
Thé 14, sau ba gio dong ho, cudi cing ching toi cling hoan thanh mot bang
ké vé “van d&” ma du an phai giai quyét.

Nha quan 1y du an noi trén da dang. Bo1 dy an khong c¢6 quan diém thong
nhat v€ “van d€” cua du an va cang khong thé nhat tri vé cach gidi quyét.

Tinh trang nay kha cén ban va phd bién dén mic t61 bat dau cho rang trong



modi chung ta déu c6 mot gen khiém khuyét ndo d6 ngan can ching ta quyét
tam xac dinh béng dugc mdt dinh nghia ding vé cac “van dé&” trude khi khéi
su. Chiing ta nén nhd dén dinh nghia cho rang quan 1y du 4n la nham giai
quyét mot “van d&” quy mo 16n, va cach ban xac dinh mot van dé s& quyét
dinh cach ban giai quyét n6. Néu ban dinh nghia sai, ban co thé di dén mot

giai phap ding — cho mét van dé sai!

Trén thuc té, toi cam doan rang cac dy an hiém khi that bai trong giai doan
két thuc ma thudng mic sai 1am trong giai doan xac dinh nhiém vu. T6i goi
cac du an nay 1a ga khéng dau boi ching gidng nhu nhitng con ga da bi chat
mat dau va ctr chay vong quanh, mau phun ra khip noi truéce khi ngd xudng
va chét. Nhiéu dy an ciing tién trién theo dung cach nhu vay. Cac dy an do
ctr loay hoay, luan quan cho dén khi c6 nguoi thét 1én: “Toi nghi du an do
hong roi.” Va ding 14 nhu vay. Thé nhung, dung ra ma ndi, du an d6 da chét
ngay tir ban dau, tir khi chung ta “cat dau” né. Chi l1a moi nguoi phai mat

thém chut tho1 gian mé1 nhan thirc dugce tinh hinh ma thoi.

MGt khi nhi€ém vu cua dy an da dugc xac dinh rd rang, ban co thé 1ap ké
hoach trién khai cong viéc. Co6 3 thanh td cho mot ké hoach nhu thé: chién
luge, chién thuat va hau can. Chién lugc 13 cach tiép can chung, con goi la
“game plan” (tic 1a dinh hudng hoat dong), duoc tuan thu triét dé trong qua
trinh trién khai du 4n. Mot nguol ban cua téi, mdt nhan vat trong lich st

quén su, da cung cap cho t6i mét vi du tha vi vé chién lugc du an nhu sau:
Chién luoc

Trong Thé chién II, cac nha thau quan ddi phai chiu ap luc rat 1on trong viée
phat trién cac loai vii khi. Dé diy manh viéc dong tau va may bay, nhiéu
phuong phdp maé1 da dugce phat hién, trong d6 c6 phuong phép cua nha may
dong tau Avondale. Thoi bay gid, cach dong tau truyén thong 1a theo chiéu
thang dtimg. Tuy nhién, cic con tau dong bang thép can phai thuc hién cong

doan han ¢ day tau (con goi 13 sdng tau) trong khi cong viéc nay hét stc khod



khin. Avondale quyét dinh dong tau theo hudng Gp xudng dé co thé han dé
dang hon, sau d6 10n ngugc con tau lai trude khi hoan thanh cac cAu tric &
boong trén cung. Chién lugc nay rat hidu qua, nd da gitp Avondale dong tau
nhanh hon, ré hon va c6 chat luong hon cac ddi tha. Chién luoc nay dén nay

van duoc st dung, tirc 1a gan 70 ndm sau do.
Lap ke hoach trién khai

Giai doan nay lién quan dén chién thuat va hau can. Néu ban dinh dong tau
theo hudng Up nguoc, ban phai tim ra cac budc thyc hién viéc do. Ban phai
xay duyng mot tru c6 dinh dé giit vitng con tau trong qua trinh déng va khi
duoc 10n nguoc trd lai thi con tau ciing khong hé han gi. Qua trinh nay duoc
goi 1a “xac dinh chién thuat” va cling bao gém hang loat cac tac vu can thuc

hién, ngudi thuce hién va thot gian thuc hién.

Muc tiéu ctia cdng tdc hdu can 1a nham dam bao cho doi du an c6 di nguyén
libu va cac loai hang hoa can thiét dé trién khai cong viéc. Thong thuong,
ching ta chi nghi dén viéc cung cap nhitng nguyén liéu tho can thiét dé tao
ra san phém, nhung néu doi du an trién khai & mot noi khan hiém luong thuc
thi cong viéc s& chang may chdc ma dinh tré. Vi vay, chung ta cling phai tinh
dén viéc cung cap luong thuc, va c6 thé 13 ca noi tri ngy, cho cac thanh vién

doi du an.
Thuec thi va kiém soat

Mot khi ké hoach d3 duoc xay dung va phé duyét thi doi du 4n c6 thé bat
dau trién khai cong viéc. Khau nay duoc goi la giai doan thuc thi, nhung
cling bao gém cong tac kiém soat bai mac du ké hoach dang duoc trién khai,
nhung cac dién bién phai dugc giam sat chit ché dé dam bao rang cong viéc
dang tién trién theo dang ké hoach. Khi xuét hién nhirng d4u hiéu chéch
hudng so véi ké hoach, phai thuc hién ngay cac hoat dong stra sai dé dua du
an trd lai dung hudng. Néu khong thé diéu chinh, thi phai thay doi ké hoach



va trinh qua cac bén dé duoc phé duy¢t. Lic nay, ké hoach sira ddi tré thanh

co s& mad1 cho cong tac kiém soat cac budc tién trién cua du an.
Két thuc du an

Khi da hoan thanh moi tac vy, ban budc vao giai doan két thiic voi nodi dung
tap trung vao cong tac tong két dy an. Muyc dich cta giai doan nay 1a rat ra
nhitng bai hoc kinh nghiém c6 thé ap dung cho cac dy an tuong lai. Co hai
cau hoi dugce dit ra: “Chung ta di lam tét nhitng viéc gi?” va “Chung ta

muon cai thién di€u gi trong lan t&1?”

Hay luu ¥ rang chung ta khong dit van dé rang ta da lam sai diéu gi. Cau hoi
nay c6 xu hudéng khién moi nguoi tim cach phong tha va ¢b gang che gidu
nhiing gi co thé khién ho bi trung phat. Trén thuc té, mot cude té)ng két rat
kinh nghiém hoan toan khong nén dién ra trong khong khi “d6 15i va trimg
phat”. Néu ban dang nd luc tién hanh mét cudc diéu tra, thi d6 lai 1a chuyén
khac. Thuong thi muc dich ctia mot cudc diéu tra 1a dé tim ra nguoi phai
chiu trach nhi¢m cho nhirng tham hoa 16n va tim cach trung phat ho. Nhung
cac cudc hop “tong két rit kinh nghiém” can phai dién ra ding voi nghia cua

tén goi nay.

T6i nhan thiy rang trong vai nim qua, co rat it to chic thudng xuyén tién
hanh cac cudc téng két rat kinh nghiém tur cac du an da duogc trién khai. TAm
ly chung ctia moi nguoi 1a rat mién cudng khi phai “mé nip lo mam thoi”,
ddng thoi ho ciing mong muén tiép tuc duge giao viée. Van dé o day 1a gan
nhu chic chén ban s& 1ap lai nhitng sai sét da mac phai trong du an trudc do
néu nhu khong c6 ai nhan thiac duoc, hiéu duoc nguyén nhan va tim ra bi¢n
phap ngan chin nhing sai s6t d6. Nhung c6 1& diéu quan trong nhat lai nam
& chd ban khong thé phat huy duoc nhing diém t6t ma ban da lam dugc néu

ban khong nhan thirc duoc chang.

Nguoi ta ndi rang céac to chirc co6 thé song sot va phat trién manh mée trong



tuong lai phai 12 nhitng t6 chirc biét hoc hoi nhanh hon cac ddi thu cia ho.

Lap luan nay ddc bi¢t dung véi cac dy an.

Cac budc quan 1y mot du an



Hinh 1-4. Cac budc quan ly mét du an

Xac dinh “van dé” can giai quyét

¥

Phat trién cac lua chon giai phap
¥
Lap ké hoach du an

Lam gi?

Al lam?

Lam thé nao?

Khi nao lam?

Chi phi bao nhiéu?

Can phuong tién gi?

¥
Trién khai thuc hién ké hoach

4
Giam sat va kiém soat ti€n do

Chung ta ¢d di dung muc tiéu khong?
Néu khéng, phailam gi?
Ké hoach ¢é nén thay déi khéng?

i

Két thic du an

Pa lam tét viéc gi?
Viéc gi can dugc cai tién?
Chung ta cé thé hoe dude nhiing gi nia?

Céc budc thuc té dé quan ly mgt du an rat don gian. Tuy nhién, dé hoan

thanh dugc chung thi khong don gian nhu vay. Hinh 1-4 biéu thi mo hinh vé



cac budc quan ly dy an:

Cac chuong tiép theo ctia cudn sach nay s& phan tich chi tiét vé bién phap
hoan thanh timg budc néu trén. Con bay gid, ching t6i xin mo ta tom tit cac

hanh dong lién quan dén tung giai doan nhu sau:
Xac dinh “van d€” can giai quyét

Nhu da thao luan & phén trén, ban can xac dinh ding “van d&” ma du an can
phai giai quyét. Piéu d6 giup ban hinh dung ra két qua cudi cing ma ban
mong muon. Piém khac biét s& 1a gi? Ban sé thay, sé nghe, s& ném, s& cham
vao hay s& ngui thay nhiing gi? (hiy str dung cac dau hiéu gidc quan néu ban
khéng thé lugng hoa hét moi két qua). Du an dang thoa man nhimg nhu cau
gi ciia khach hang?

Phat trién cac lya chon giai phap

Ban c6 thé sir dung bao nhiéu cach khic nhau dé giai quyét “van dé” nay?
Hay tap trung suy nghi dé lua chon duoc giai phap phu hop (ban ¢ thé 1am
viéc ndy mot minh hodc theo nhom). Trong s6 cac giai phap co duoc, ban
nghi giai phap nao sé& giai quyét van dé mot cach tot nhat? Giai phap do chi
phi cao hon hay thap hon céc lya chon phu hop khac? Liéu giai phap do co

thé giai quyét hoan toan hay chi dugc phan nio “van d&” ma thoi?
Lap ké hoach du an

Qua trinh ban lap ké hoach 12 khi ban phai tra 101 cac cau hoi: lam gi, ai lam,
chi phi bao nhiéu, nhu thé nao, khi nao, v.v. Tat nhién 1a dé c6 dap an cho
nhiig cau hoi ndy, ban can phai c6 mot “qua cau pha 18” (trc 13 kha nang du
b4o cac su kién dién ra trong twong lai). Chung t6i s& thao luan budc nay chi

tiét hon trong noi dung tir chwong 2 dén chuong 4.

Trién khai thuc hién ké hoach



Piéu nay thi & roi. Mot khi ké hoach di duoc soan thao thi phai duoc thyc
hién. Piéu tha vi 1a d6i khi chung ta thdy moi ngudi nd lyc rat nhicu dé xay
dung mot ké hoach, nhung r6i lai khong thé trién khai thuc hién ké hoach do.
Néu mét ké hoach khong duge thuc hién, thi viéc lap ké hoach dau c¢o ¥

nghia gi nita?
Giam sat va kiém soat tien do

Ban l4p ra ké hoach dé c6 thé gianh két qua cudi cing mot cach thanh cong.
Néu khong giam sat tién do, ban khong thé chic chan duoc ban s& thanh
cong hay khong. Tinh trang nay giéng nhu tinh huéng ban c6 mot 16 trinh dé

di ¢én dich nhung lai khong theo di cac bién chi dan doc duong.

Di nhién 13 néu phat hién ra sy chéch hudéng so voi ké hoach, ban phai dat
cau hoi “can lam gi dé dua cac hoat dong trd lai dung hudng”, hodc néu
khéng thé diéu chinh hudng di cta cac hoat dong d6 nira, ban phai bd sung,
diéu chinh ra sao dé ké hoach stra d6i phan anh duoc nhiing thuc té méi nay
sinh?

Két thuc dy an

Khi ban dén dich, thi du 4n coi nhu d3 hoan tat. Nhung con mot bude cudi
cung can dugc thyc hién. Mot sd nguoil goi do la cong tac téng két, mot sd
lai goi 13 “kham nghiém tir thi” (nghe hoi ron ngudi). Bat ké ban goi viéc do
1a gi, nhung ¥ nghia ctia tic vu nay 13 dé hoc hoi tir nhimg gi ban vira hoan
thanh. Ban hiy cht y cach dién dat cac cau hoi: Ching ta da lam tot viéc gi?
Viéc gi can duogc cai tién? Chung ta hoc thém duogc nhitng gi? RS rang 13
ching ta lun c6 kha ning 1am t6t hon nhimg gi da 1am, nhung néu ban dit
cau hoi “Ching ta da 1am sai diéu gi?”, chac chin 13 moi nguoi s& co xu
huéng phong thi. Vi vay, ching ta nén tip trung vao viéc cai tién cong viéc,
chir khong phai 13 cir tim cach phan xét va d6 16i. Chung ta s& thao luan

nhiéu hon vé van dé nay trong phan tiép theo.



Pai cuong kién thirc Quan 1y dy an (PMBOK®)

Vién Quan 1y Du 4n d nd lyc xay dung mot cAm nang nhing kién thirc toi
thiéu ma mot nha quan 1y du an can nim viing dé hoat dong c6 hi¢u qua.
Nhu t6i d3 dé cap trong phan dinh nghia dy 4an, PMBOK® Guide xac dinh 5
nhoém quy trinh thuc thi dy 4n va 9 linh vuc kién thic chung. T6i s& néu &
day nhitng ndi dung tém tit co ban cua ching. Néu ban mudn mét tai liéu
hoan chinh, ban c6 thé tim hiéu thém thong tin trén trang mang cua PMI tai

dia chi www.pmi.org.Cac quy trinh thyc thi cong tac quan 1y du an

Quy trinh 1a cach thirc thuc hién mot viéc gi d6. Nhu dd néu & trén,
PMBOK® Guide xac dinh 5 nhom quy trinh thuc thi ma cong tac quan ly du
an thuong st dung. Mac du c6 nhiing quy trinh dong vai tro chu dao trong
ting giai doan nhat dinh cta du 4n, nhung ca 5 nhém quy trinh déu co thé
phat huy hiéu qua trong bat ky giai doan nao. Tuy nhién, néi rong ra, ching
thuong dugc st dung 1an luot theo qua trinh tién trién cta du an. Trudc tién
la khoi dong du an, sau do dén 1ap ké hoach, roi thyc thi, v.v... Trong truong
hop mot du an khong tién trién nhu mong mudn, thi viéc 1ap lai ké hoach 1a
can thiét, con néu dy an bi phat hién 1a dang gip rac réi nghiém trong, thi c6
thé ban phai quay lai tir dau, tic 13 phai tai st dung nhom quy trinh khoi
dong du an.

Khoi dong du an

Khi ban dua ra quyét dinh thuc hién mot du an, thi ban phai khoi dong hoac
1a phat dong dy an d6. C6 mot s6 hoat dong gan lién voi nhom quy trinh nay.
MGt trong nhitng hoat dong dé 1a viéc nha tai tro du an dua ra bang cong bd
du an (charter), trong d6 xac dinh nhimg viéc can lam dé dap tGng yéu cau
ctia cac khach hang. Pay 1a mot budc di quan trong ma céc to chic thuong
bo qua. Ban thong béo nay s& dugc st dung lam co sd cho viéce trién khai cac
cong viéc cua du an; xac dinh tham quyén, trach nhiém va nghia vu cua doi

du an; thiét 1ap gid1 han quy mo cho cong viéc. Khi khong c6 mot tai liéu



nhu vy, cac thanh vién trong ddi du an co thé hi€u sai nhitng gi ma du an

can & ho va ban c6 thé phai tra gia dit cho diéu do.
Lap ké hoach

Mot trong nhitng nguyén nhan chinh dan dén su that bai cua du 4n 1a viéc
lp ké hoach kém. T6i tin twong rang két luan d6 1a chinh xac. Pa phan cac
ric roi xay ra 1a do tinh trang khong c6 ké hoach! Poi du an chi ¢ gang
“fmg bién” va lam viéc ma khong c6 ké hoach gi ca. Nhu t6i di giai thich ¢
phan dau chuong nay, nhiéu nguoi trong chung ta chi chi trong hoan thanh
nhiém vu va cho rang viéc 1ap ké hoach 1a su liang phi thoi gian, vi vy
chting ta thich bat tay vao viéc luén. Nhu chung ta s& thay khi nghién ctu
cong tac kiém soat du an, néu ban khong xay dung dugc mot ké hoach c6
nghia la ban khong thé thyc thi cong tac kiém soat du an mot cach thuc chit.

Nhu vay, ching ta dang la dang tu bon cot minh ma thoi.
Thuyec thi

Quy trinh thiyc thi du an c6 hai khia canh. Thir nhat, thuc thi cic tac vu can
thiét dé tao ra san pham cta dy an. Cling c6 mdt cach goi khac rat hay rang
day 1a tac vu k¥ thuat, va moi mot du an duoc thiét ké nham tao ra mét san
pham. Hay luu ¥ rang ching ta dang st dung tir “san pham” theo nghia rat
rong. Mot san phém ¢ thé 1a mét vat hitu hinh, vi du nhu mét phén cung
hodc mot toa nha. San phém du 4n c6 thé 1a mot phﬁn mém hodc mot loai
dich vu nao do, ciling c6 thé 1a mot két qua, vi du nhu mét du an bao dudng
xe hoi, trong d6 bao gom viéc thay dau va dao 16p. Khong co két qua hiru
hinh nao cho mot du an nhu thé, nhung 10 rang c6 mat két qua can phai dat
duoc, va néu khéng 1am ding cach, hau qua cé thé 1a chiéc xe s& bi phé

hong.

Th@ hai, thuc thi ciing lién quan dén viéc trién khai thuc hién ké hoach du

an. That 1a nguoc doi khi cac doi dy an thuong danh thoi gian dé 1ap ké



hoach du an, nhung roi lai tir bo ké hoach d6 ngay khi Vép phai kho khan.
Mot khi 1am nhu vay, ho khong con kha niang kiém soat cong viéc, boi néu
khong c6 ké hoach thi khong thé c6 cong tac kiém soat. Pap an cho tinh
trang nay la ban phai thyc hién hanh dong stra sai dé dua dy an tro lai ding
v6i ké hoach gdc hodc ban phai danh gia lai ké hoach dé biét dugc dy an

dang & giai doan nao va ti€p tuc xuc tién cong vi¢c tu thor diem do.
Giam sat va Kiém soat

Trén thyc té, giam sat va kiém sodt co thé dugc coi 1a hai quy trinh riéng
biét. Tuy nhién, do hai mit céng tac nay ludn di cting nhau nén t6i xép vao
cung mat loai hoat dong. Kiém so4t 13 viéc so sanh tién trién trén thuc té cua
du an voi yéu cau veé tién do trong ké hoach, sau d6 dua ra hanh dong dé
chinh d6n bat ky hoat dong nao dang lam cho dy 4n xa roi muc tiéu dé ra.
Luc nay, ké hoach s& gitip ban nam duogc yéu cau vé tién do cua cong viéc.
Néu khong c6 ké hoach, ban khong thé biét duoc dén thoi diém nay ban can
dat dén giai doan nao, vi vay ban khong thé thue hién cong tac kiém soét

mdt cach thue cht.

Bén canh do, chinh nho viéc giam sat tién do ma ban biét duoc cong viéc da
dat dén dau. Ban c6 thé st dung bat ky cong cu ndo phu hop véi loai cong
viéc dang duoc trién khai dé dua ra danh gia vé so luong va chat luong cong
viéc. Két qua danh gia nay sé dugc dem ra so sanh voi yéu cau tién do cong
viéc theo ké hoach. Néu tién d6 thuc té vuot nhanh hon hay cham hon ké
hoach, ban phai c6 hanh dong dé dua tién d6 tro lai phi hop véi ké hoach.
T4t nhién, thyc té lac ndo cling xay ra nhimg sai léch nhé va ban c6 thé bo
qua néu chung khong vuot qua ngudng di dinh hodc khong cho thay biéu

hién ngay cang di chéch hudng so véi ké hoach.
Két thic dyu an

Trong nhiéu trudng hop, mot khi di tao ra duwoc san pham dé théa mén nhu



cau cua khach hang thi du an duogc coi la da hoan thanh, hoac két thuc. Tuy
nhién, ban khéng nén cho rang quan diém nay la dtng. Nha quan 1y du an
can to chitc mot cude hop cudi cung dé téng két rat kinh nghiém trudc khi
du 4n dugc coi 1a d3 hoan thanh. Néu khong lam vay, cac du an tuong lai
ctia ban chéc chan s& vap phai nhitng van dé twong tu nhu nhimg gi ma dy

an nay da trai qua.
Cac linh vuc kién thtc chung

Nhu di dé cap ¢ phan trén, PMBOK® Guide xac dinh 9 linh vyc kién thuc
ma cic nha quan 1y du an phai tinh thong dé co thé dugc coi 1a cac chuyén

gia vé quan 1y du 4n, cy thé nhu sau:
Quan 1y tich hop du an

Qudn 1y tich hop dw dn dam bao rang du an dugc 1ap ké hoach, thuc thi va
kiém soat phu hop, trong d6 c6 viée thuc hién cong tac kiém soat nghiém tic
doi voi nhiing thay doi ctia du an. Nhu thuat nglt nay thé hién, mot hoat
dong phai duoc phoi hop hodc tich hop véi cac hoat dong khac méi c6 thé

dat dugc két qua du an nhu mong muén.
Quan 1y quy mo6 du an

Nhiing thay d6i quy mé du an c6 thé 1a yéu to giét chét dy an d6. Qudn Iy
quy mo dw an bao gé)m viéc xac nhan chinh thirc nhiém vuy; soan thao mot
bang ké vé quy mo6 du an, trong d6 xac dinh cac gidi han cua du an; chia
cong viéc thanh cac tdc vu khac nhau & tam mirc ma ban c6 thé quan 1y duoc
bang cac két qua; tham tra lai khoi luong cac cong viée da hoach dinh xong;

xéac dinh thay d6i quy mo cua duy an.
Quan 1y thot gian du an

Theo t61, thuat ngit nay la mdt su lya chon rat té, boi “quan ly tho1 gian”



thuong c6 ¥ néi dén cac nd luc ca nhan nham quéan 1y thoi gian cia minh.
Tuy nhién, qudn Iy thoi gian dw dn phai 1a viéc xay dung mot bang tién do
kha thi, sau d6 tién hanh kiém soat dé dam bao rang tién d6 nay duogc tuan
thu! Chi don gian vay thoi. Bé1 moi nguoi c6 xu hudng coi day chinh 1a
cong tac lap bang tién do du 4n, nén 1& ra linh vuc nay phai dugc goi la quan
Iy tién dé diw dn. (T6i biét 1a minh c6 thé bi PMI sa thai vi nhimg bat dong

quan diém nhu thé!)
Quan 1y chi phi duy an

Cong tac quan 1y chi phi du an hoan toan ding vdi1 nd1 ham cua thuat ngir
nady. Quan 1y chi phi dir 4n lién quan dén cong tac du toan chi phi cac nguon
lic, trong d6 ¢6 nhan luc, trang thiét bi, nguyén liéu, cong tac phi va cac chi
tiét ho tro khac. Sau do, cac ndi dung chi phi dugce cap ngan sach dy toan va
duoc giam sat chit ché dé dam bao rang du an s& chi tiéu trong ngan sach du

kién do.
Quan 1y chat luong du an

Nhu t6i di phan tich ¢ trén, mot trong nhiing nguyén nhan giy ra that bai
ctia dy 4n 13 do nha quan 1y bo qua hodc hy sinh chat lugng cong viéc nham
muc dich hoan thanh du an dung tho1 han dat ra. Sy thuc 1a sé khong co ich
gi khi hoan thanh mot du an dGng han nhung lai phat hién ra rang san pham
cua du an khong dat dugc cac dac tinh mong mudn. Quan ly chat lwong duw
an bao goém ca cac hoat dong dam bao chat luong cong viée (xdy dung ké
hoach dé dap tng cac yéu cau vé chat luong) va kiém soat chat luong cong
viéc (cac bude thuc hién nham giam sat két qua hoan thanh va danh gia xem

liéu cac két qua d6 co phu hop voi yéu cau dit ra hay khong).
Quan 1y ngudn nhén lyc cua du an

Mot mit cong tac thuong khong dugce coi trong ding mire trong nhiéu du an



& qudn 1y nguon nhan lyc ciia dw dn. Cong tac ndy 1a viéc xac dinh cac nhan
vién cu thé can cho cong vi¢c cua dy an; xac dinh vai tro, trach nhiém cua ho
va nghién clru cac mbi quan h¢ cua hg; thu hut ho tham gia vao dy an va sau
d6 quan 1y ho trong qua trinh thyc hién du an. Ban hiy luu ¥ rang cong viéc
nay khong c6 nghia 1a nha quan 1y du an thyc su quan 1y cac hoat dong
thudng nhét cta timg nhan vién. Cudn gido trinh PMBOK® Guide cho rang
cac k¥ nang nay la can thiét, nhung lai khong di sau phan tich. Do day 1a mot
trong nhitng k¥ ning quan trong nhat ma mot nha quan 1y dy an phai co, nén
t6i cho rang cuén PMBOK® Guide qua thuc di co phan thiéu soét khi coi nhe
ching.

Quan Iy truyén thong dy an

Nhu tiéu dé nay da phan anh, qudn Iy truyén théng dw dn 1a xay dung ké
hoach, thuc thi va kiém soat viéc thu thap va phé bién moi thong tin lién
quan dén nhu cau ctia moi bén lién quan dén du an. Thong tin nay c6 thé lién
quan dén tinh trang dy an, nhiing két qua dat dugc va nhiing su kién cé thé
tac dong dén céac bén lién quan hodc dén cac du an khac. Mot 1an nira, toi
mudn luu ¥ rang cong tac nay khong lién quan dén viée giai quyét quy trinh
giao tiép ca nhan. Cong tac nay cling dugc dé cap nhung khong phai 13 mot
ndi dung chinh ctia cudbn PMBOK® Guide.

Quan 1y rai ro du an

Quan Iy rui ro du an 1la mot quy trinh c6 hé théng nham xac dinh, luong hoa,
phan tich va phan tng trudc cac rai ro ctia dy an. Cong tac ndy bao gom viéc
tdi da hoa kha nang xay ra va tac dong cua cac su kién tich cuc; déng thoi
giam thiéu kha nang xay ra va hau qua tiéu cuc cua cac su kién khong ¢ 1oi
cho muc ti€u ctua dy an. Pay 1a mot khia canh v6 cung quan trong trong quan
1y du 4n nhung d6i khi van bi cac nha quéan 1y du 4n non nét kinh nghiém bé
qua.



Quan 1y viéc mua sam, trang bi cho dy an

Viéc mua sim cac hang hoa va dich vu can thiét cho du 4n 1a khia canh hau
can cua cong tac quan 1y du an. Qudn Iy viéc mua sam, trang bi cho dw dn
bao gdm viéc quyét dinh phai mua gi, dua ra yéu ciu moi thau va bao gia,
lua chon nha thau, thuc hién hop déng va hoan tt hop déng khi du an hoan
thanh.

Ghi nho

* Mot du an 1a mot no luc ¢6 tho1 han nham tao ra mot san

phém, mét dich vu hodc mot két qua duy nhat.

« Mot du an cling 1a mot “van dé€” duogc 1ap trinh dé giai

quyét.

 Quan 1y dy an 1a viéc ap dung cac kién thirc, cac ky
ning, cac cong cu va k¥ thuat dé 1én ké hoach hanh dong
nham dat duoc céc yeu cau cua du an. Cong tac quan ly
du an duoc hoan thanh théng qua viéc ap dung va phoi
hop ap dung 42 quy trinh quan ly du an dugc phan thanh 5
Nhém quy trinh: Khéi xuéng, Lap ké hoach, Trién khai

thuc hién, Giam sat va kiém soat, Két thuc.



« Moi du an déu chiju ap luc tir cac yéu cau vé Chéat luong
thuc hién, Thoi gian, Chi phi va Quy mo. Nha tai trg du
an chi co thé xac dinh va yéu cau trudc gia tri cia 3 trong
s6 4 bién so nay. Gia tri bién s6 con lai phai do d6i du an
quyét dinh.

e Cac du an co xu hudéng that bai boi doi du an khong
danh thoi gian dé nghién ctru va dam bao chic chan rang
ho da phat trién mot dinh nghia phu hop vé “van dé” ma

du an can giai quyét.

« Cac gial doan chinh cua mot du an bao g@)m hinh thanh
khai niém, dinh nghia nhiém vu, lap ké hoach, thyuc thi va
kiém soat, va két thic.

Cau hoi on tap

1. Quan ly du an khong chi

1a: a. 1ap ké hoach

b. stra sai

c. xdy dung tién do

d. kiém soat

2. Hé qua cua viéc ban dam nhi€m vai trd mot nha quan ly du an kiém nhan

vién 1a ¢ cho, khi xay ra xung dot gitta nhi€ém vu ctia nhan vién va nhiém vu



quan ly:

a. Ban khong biét phai danh wu tién cho viéc gi.

b. Sép ctia ban s& nghi rang ban dang giam nhiét tinh 1am viéc.
c. Ban s& khong bao gid co du thoi gian dé 1am c4 hai viéc.

d. Nhiém vu cua nhan vién s€ dugc uu tién va nhiém vu quan 1y sé b1 anh

hudng.
3. Cudn gido trinh PMBOK® Guide dé cap dén:

a. Pai cuong nhiing kién thirc ma PMI coi 14 can thiét dé cac nha quan 1y du

an c6 thé hoat dong c6 hiéu qua.

b. Mot cude kiém tra do PMI t6 chirc dé cap ching chi cho cac nha quan 1y

du an.

c. NO1 dung tém tit cia mot loai phan tich rai ro dac biét, giéng nhu la
FMEA (Failure Mode va Effects Analysis - Phuong phéap phan tich 16i sai va
tac dong)

d. Ca ba dap an trén déu khong dung.

4. Quy mo dy an thé hién:

a. Tam nhin cia mot nha quan 1y du an cho dén ngay két thiic du an.
b. D6 16n hodc tim ¢& cua cong viéc.

c. Mot du an da duogc thay d6i thudng xuyén nhu thé nao.

d. Nhitng gioi han trong thim quyén cua mot nha quéan 1y du 4n.






2. Vai tro cua nha quan ly du an

Vai trd ctia nha quan 1y du 4n duong nhu di bi hiéu sai rat nhiéu, du 13 ¢ noi
nao trén thé gidi. Do thuc té, c6 nhiéu nha quan 1y dy an bat tay dam duong
cong viéc quan 1y du an gidng nhu mot budc phat trién ty nhién tir cac vi tri
truéc day cua ho nhu 13 k¥ su, 1ap trinh vién, nha khoa hoc va nhiéu loai
cong viéc khac nhau, nén ca ho va sép ctia ho déu coi quan 1y du an la mot

cong viéc mang tinh k¥ thuat. Picu nay hoan toan khong dung.

Néu ban van con nhé réng moi dy an déu nham muc dich tao ra mot san
pham, mot dich vu hay mot két qua nhat dinh, thi dung 1a cong tac nay co
khia canh k¥ thuat. Tuy nhién, van dé & day 1a viéc phan cong trach nhiém.
Doi véi cac nha quan 1y du an, néu vira quan 1y du an vira ddm nhén céc
cong viée k¥ thuat, thi qua thuc ho d3 budc vao con duong that bai ngay tir
dau. Toi sé phan tich diéu nay trong phan sau. Con bay gio, chiing ta chi can
hiéu rang trach nhiém chinh cua nha quan 1y dy 4n 1a dam bao rang moi tac
vu dugc hoan thanh dung thoi gian, trong ngan sach duge cap, theo quy mé
xéac dinh va dat yéu cau chat luong. Noi gon lai 1a anh ta phai thay duoc rang
du an da dat cac muc tiéu PCTS. Vai tro chinh cua anh ta la quan ly du an,

chtr khong phai 1a lam cong viéc cua mot nhan vién!
Quan 1y nhitng gi?

Pinh nghia cia PMI vé quan 1y dy 4n khong thé hién dugc day dil ban chat
thuc su cua cong tdc quan 1y du an. Ban can nhG réng, “quan 1y du an 1a viéc
ap dung céc kién thurc, cac k¥ ning, cac cong cu va k¥ thuat dé 1én ké hoach
hanh dong nham dat dugc cac yéu cau cia du an. Cong tac quan 1y dy an
duoc hoan thanh thong qua viéc 4p dung va phdi hop ap dung 42 quy trinh
quan 1y dy an dugc phan thanh 5 nhom: Khdi xudng, Lap ké hoach, Trién
khai thyc hién, Giam sat va kiém soat, va Két thiic” (PMBOK® Guide, Vién
Quan 1y Du 4n, 2008, trang 6). Cach dinh nghia nay nghe thi dé, nhung dau



la nhitng cong viéc ma mot ca nhan thuc sy dam nhiém khi anh ta giit vai tro

quan 1y?

Toi khong biét liéu minh c6 thé thuc su truyén dat hét ndi ham cta cong tac
quan 1y hay khong. Ly do 13 vi quan 1y du an 13 mot nghé thudt biéu dién, va
ban kho ¢6 thé dung ngdn ngir dé truyén tai hét nhitng gi ma mot dién vién,
mot van dong vién, hodac mdt nghé¢ sy, thuc hién. Tuy nhién, chiung ta c6 thé
mo ta nhimg vai tro khac nhau ctia mot nha quan 1y dy 4n, va d6 1a tiéu diém
ciia chuong nay. Can phai néi 1d rang ban khong thé thuc sy trd thanh mot
nguoi néu nhu ban khong mod ta va dinh nghia duoc nhiing dic tinh cua

nguoi do, vi vay day la mot bai tap rat can thiét.
Céc dinh nghia vé cong tac quan ly

C6 mot dinh nghia rat pho bién vé cong tac quan 1y nhu sau: Mot nha quan
Iy 12 nguoi diéu khién sao cho cong viéc duoc hoan thanh nhd nhimg ngudi
khéac. Chi can ban dung lai suy nghi mot chut théi, ban cling c6 thé nhan ra
rang dinh nghia ndy v& van t6i mac nao. Cac nha doc tai cling khién cho
cong viéc dugc hoan thanh nho vao nhitng ngudi khac, nhung t61 khong goi
d6 1a cong tac quan 1y. Tién sy Peter Drucker, duoc nhiéu ngudi goi 1a “ong
t6” cia cong tac quan 1y boi 6ng 1a ngudi dau tién gitip moi nguoi hiéu rang
cong tac quan 1y la mot nghé, chr khong don thuan 1a mot cong viéc, da
khang dinh rang mot nha quan 1y can phai tao dung dugc cho minh tinh than
dong gop tu nguyén cho t6 chirc. Cu thé 1a, mot nha quan 1y can tim hiéu
xung quanh dé phat hién ra nhiing viéc can lam nham thuc day sy nghiép cua
t6 chirc. Trong khi thuc hién diéu do, anh ta khong can xin phép hay phai
duoc giao viéc mai lam. Tinh than nay thuong duoc goi 1 “tién phong”, trai

nguoc véi tu tudng “ddi pho”. Su thuc dung 1a nhu vay.

Nhung diéu quan trong nhat 1a mot nha quan 1y khong thé thé hién tinh than
nay néu anh ta khong hiéu rd nhiém vu va tdm nhin cta to chirc va di tién

phong trong trién khai thuc hién va dat dugc nhiing diéu nay. T6i tin rang



1ap luan nay ciing rat dung voi cac nha quan 1y du 4n. Trudce tién, ho phai
hiéu nhiém vu va tm nhin cua to chic; tiép theo, ho phai théy duoc du an
ma ho dang quan 1y gitt vi tri nhu thé nao trong tong thé nhiém vu cia to
chtrc; va rdi ho phai chéo 1ai con thuyén dy 4n nhim dam bao rang dy an sé

dem lai lo1 ich cho t6 chtrc ra sao.
Van dé la con nguoi!

To6i dd dé cap ¢ phan trude rang cong tac quan 1y du an khong phai 1a mot
cong viée k¥ thuat. Po 1a viéc diéu khién sao cho moi ngudi trién khai thuc
hién nhiing cong viéc can thiét nham dap g cac muc ti€u cua du an. Xét vé
khia canh nay thi dinh nghia truyén thong dung, nhung Tién sy Drucker da
chi ra rang nha quan 1y phai 12 ngudi khuyén khich duoc cac nhan vién thyc
hién cong viéc mot cach hi¢u qua hon so vo1 mic tdi thiéu c6 thé chép nhan
duoc. Ly do 1a vi mtc do ti thiéu 1a mire c6 ¥ nghia sdng con quyét dinh sy
ton tai ctia to chirc, tuy nhién bat ky cong ty nao thuc hién cong tac quan 1y
chi dé duoc ton tai thi s& khong thé bam tru lau dai. Cudi cung thi t6 chirc d6

s€ b1 canh tranh va phai dong ctra.

Vi thé nhiing k¥ ning dau tién ma mot nha quan 1y du an can chinh 1 cdc iy
nang nhan van. Pay 13 cin nguyén cua nhing rac roi 16n doi véi nhiéu nha
quan 1y du 4n, va ca cic nha quan 1y chung nita. Ti di phat hién ra rang
nhiéu nha quan 1y théng thao sir dung may tinh, cic loai may moc va tién
bac hon 13 hiéu vé cach khuyén khich cac nhan vién ctia minh 1am viéc. Co
nhiéu 1y do, nhung 1y do chinh 1a khong c6 ai day ho cac phuong phap doi
nhan xir thé trong khi khong phai chung ta bam sinh di biét nhimg diéu do.
Trong chuirng muc ma toi biét thi cac nha di truyén hoc chua phat hién ra mot
gen k¥ nang nhan van nao cé thé phi cho con nguoi nhimg hiéu biét d6 khi

ra doi.

Trén thuc té, c6 nhiéu nha quan 1y du 4n rat hiéu biét vé cong nghé nhung lai

thay kho khin trong giao tiép véi nguoi khac. Ho co cach tiép can theo “dinh



huéng vat chat”, chir khong phai “dinh hudng con ngudi”. Mot s6 nguoi
tham chi con di xa téi muc tuyén bd rang ho cdm ghét khia canh nay cua
cong tac quan 1y. Téi khuyén céo ho dimg dam nhiém cong tac quan 1y dy an
nita néu diéu d6 13 sy that. RS rang, ban khong thé dat dugc hiéu qua cao
nhat d6i véi cong viéc ma ban ghét 1am, nhung diéu quan trong hon 13 tai

sao ban lai phai danh cugc do1 cia minh dé lam diéu ma ban cam ghét?
Nha quan ly du an ki€ém nhan vién

Trén thuc té, mot trong nhitng cam bay 16n nhat d6i voi cac nha quan 1y du
an chinh 1a vi¢c dong vai tro cua mot nha quan 1y du an kiém nhan vién theo
cach goi hoa my cua vi tri nay. Piéu ndy c6 nghia 1a nha quan 1y du an thuc
su co trach nhiém trong thuc hién nhiém vu chuyén mén bén canh cong viéc
quan ly. Van dé & day 1a khi c6 su xung dot giita cong tac quan 1y va cong
viéc truc tiép, va chic chéan s& ludn co nhiing su xung dot nhu thé, thi cong
viée truc tiép s& duogc wu tién va coéng tic quan 1y s& bi xao nhing. Tuy
nhién, khi danh gia két qua thuc hién nhiém vu cua mdt nha quan ly, anh ta
s€ duoc nhan xét réng nhiém vu chuyén mon cua anh ta thi on, nhung nhiém
vu quéan 1y thi chua dat. Ban khong nén dé cho mot tinh thé tién thoai ludng

nan nhu thé xay ra.
Tham quyén

Céac nha quan 1y du an thudng than phién rang ho chiu rat nhiéu trach nhiém
nhung lai khong c6 quyén hanh gi. P6 1a mdt thuc té, va thuc té d6 s& khong
thay doi. Toi e rang ban chat cua cong viéc ndy la nhu vay. Tuy nhién, ban
khong thé giao trach nhiém cho mot ngudi ndo d6 ma khong trao cho anh ta
tham quyén tuong xung voi trach nhiém ma ban mudn anh ta nhan. Vi vay,
mic du thim quyén ctia nha quan 1y dy an c6 phan han ché, nhung khong thé

1a con so O.

Tuy nhién, t61 c6 mot di€u muon luu y voi cac nha quan ly du an. Trude day,



khi dang 1a mot ky su, to1 da nghiém ra mot diéu rﬁng ban san sang nhan bao
nhiéu thdm quyén thi ban s& c6 dugc by nhiéu. Toi hiéu rang lap luan nay
nghe c¢6 vé la 1Am. Chung ta van nhan thirc rang thAm quyén 1a tht ma to
chtic trao cho chung ta, nhung thyc té héa ra 13 nhiing ai tin tudng vao thim
quyén ctia minh thi ngudi d6 s& thuc su c¢6 duge nd. Di nhién, toi khong
khuyén khich ban vi pham bat ky mot chinh sach ndo cta t6 chirc. D6 khong
phai 14 cach str dung tham quyén mot cach phu hop. Tuy nhién, khi phai dua
ra quyét dinh, thay vi xin ¥ kién sép xem liéu 1am nhu thé c6 duoc khong, thi
ban hiy tu minh dua ra quyét dinh, trién khai cac hanh dong phu hop mién Ia
khéng vi pham chinh sach, sau d6 thong bao cho sép nhimng viéc ban di lam.
Nhiéu giam doc di trao doi voi toi rang ho mong mudn cac nhan vién thudc
quyén dimg chong chat moi trach nhiém vé viéc ra quyét dinh 1én vai ho. Va
ho ciing wdc rang cac nhan vién s& dem dén cho ho cac giai phap thay vi cac
rac roi. Néi cach khac, sép cua ban mong ban nhan 1anh mot phf?m trach

nhiém dé 6ng ta c6 thém thoi gian ranh rdi dé lam viéc khac.
Gio khic thir thach

Jan Carizon 1a CEO tré nhét tir trudc t6i nay ctia hing hang khong da quéc
gia Scandinavian Airlines (SAS) va da thanh cong trong viéc khoi phuc hang
hang khong von dang gip vo van kho khan khi 6ng tiép quan cong viéc nay.
Thanh céng ctia 6ng mot phan nhd vao quyét dinh cho phép moi nhan vién
duoc tu quyét dinh thuc hién cong viéc ma ho cam théy nén 1lam dé dap ung
nhu cdu cua khach hang. Ong chi ra rang mdi tuong tac gilta nhan vién va
khach hang déu 1a mot gio khdc thir thach, qua d6 khach hang s& danh gia
chat lugng dich vu cta hing hang khong. Néu dich vu tét, khach hang chic
chin s& tiép tuc str dung dich vu ctia SAS. Nguoc lai, néu dich vu khong tt,
ho s¢ khong quay lai. Nhu vay, theo Carizon, trong mat khach hang, nhan
vién SAS chinh la ban than hang hang khong nay.

Bén canh do, Carizon xem x¢&t lai bi€u do to6 chirc tiéu chuan, tirc 1a bi€u do



hinh kim tu thap vé6i vi tri cia CEO nam ¢ dinh thép, va cac nha quan 1y &
cac cap dudi 1an luot duogc xép tir trén xudng va doi ngil nhan vién nam &
chan thap. Piéu nay c6 nghia 1a ban cang ¢ xa day va cang ¢ gan dinh thi
thAm quyén cua ban cang 16n, nguoc lai, nhimg nguoi duge xép & mirc thap

nhat thi hau nhu chang c6 chat quyén hanh nao.

Carizon d3 xoay lai biéu d6 hinh kim ty thap, dat dinh thap ¢ day va cac
nhan vién ¢ trén cing. Bang cach 1am nay, ong gian tiép khang dinh cac nha
quan 1y phai c6 nhiém vu tao diéu kién cho ddi ngii nhan vién, thanh phan
quan trong nhat trong bd may to churc, gitt nhiém vu cung cap dich vu toi
khach hang. Nha quan ly 1a tdc nhan tao kha nang cho nhan vién. Ho 1a “nd

boc” cua nhan vién thay vi s€p cua ho.

Vi t61, day chinh 1a mot ddc thu trong vai tro cuia nha quan 1y du an. Hay
coi nhi€ém vy cua minh la ddm bao cho moi ngudi trong doi du an co6 duoc
moi ngué)n luc can thiét dé 1am viéc that tét. Néu ban lam duoc nhu vay, thi
phan 16n cac thanh vién trong ddi s& thuc hién cong viée theo cung cach phu

hop nhat.
Lanh dao va quan ly

Piém cudi cung t6i mudn dé cap vé vai tro ciia nha quan 1y dy an 1a “lanh
dao va quan Iy”. Vi céng viéc cta nha quan 1y du an chu yéu 1a d6i nhan xa
thé, nén quan trong 14 ban phai biét sir dung cac k¥ nang lanh dao ciing nhu
quan 1y (xem chuong 13). T61 da dinh nghia quan 1y 1a vi¢éc dong gop tu
nguyén cho td chirc. Mot dinh nghia vé su lanh dao ma téi cho 1a rd rang
nhat 14 dinh nghia trong cuon The Pyramid Climbers: “Lanh dao 1a nghé
thuat sai khién, khién nguoi khac muoén 1am diéu ma ban tin 13 can phai

lam.” Biém dac biét trong dinh nghia nay nam & tr “mudn”.

Trong chuong 1, to61 da néu y kién rang cac nha ddc tai ép budc ngudi khac

lam viéc, nhung cac nha lanh dao thi khién moi ngudi muon lam viéc. Do la



su khac biét rat 16n. Ngay khi nha doc tai quay lung lai, moi nguoi s& nging
lam viéc. Con khi nha 1anh dao budc di, moi nguoi van tiép tuc lam viéc bodi

ho vui long khi dugc lam vige do.

R& rang, mot nha quan 1y du 4n can thé hién dugc kha nang lanh dao boi anh
ta khong co quyén lyc cao nhat. Diém khac biét quan trong nhét 13 nha doc
tai chi ¢ thé kiém soat cip dudi trong tAm quan sat gan nhat, trong khi nha
lanh dao co thé khién moi nguoi lam viéc ma khong can phai giam sat ho

chat ché. bay la diéu can duoc chu y ddc bict trong cac du an.

Tuy nhién, mgt nha quan 1y du an ciling phai thyc hién c6 hi¢u qua cac ky
niang quan ly. Trén thuc té, hai nhom k¥ ning nay phai duoc thong nhat
trong cong tac quan 1y du an boi cong tac quan 1y lién quan dén céc khia
canh quan tr1 khac nhau nhu ngan sach, tién do, hau can, v.v..., trong khi
cong tac lanh dao khuyén khich nhan vién thuc hién nhiém vu véi nd luc cao
nhat. Néu ban chi sir dung mot nhom k¥ ning ma boé qua nhom k§ ning con
lai thi thanh qua du an ctua ban s€ t¢ hon rat nhiéu so véi khi ban phéi hop su

dung ca hai nhom k¥ nang nay.
Ban c6 thuc sy mudn tré thanh mot nha quan 1y du an khong?

Cong tac quan 1y du an khong phai 1a viéc danh cho moi nguoi. Toi da nhan
manh rang d6 khong phai 1a céng viéc chuyén mén. Do 1a nghé thuat sai
khién moi nguoi thuc hién nhitng cong viéc can thiét nham dap g cac muc
tiéu ctia du an. Vi thé, khi duogc hoi rﬁng thuoc tinh nao ctua cac nha quan 1y
du 4n 13 quan trong nhat, toi ludn tra 10i rang k¥ niang nhan vin dimg tha
nhat trong s6 3 nhom k¥ nang néi trén. Néu ban biét cach xir Iy mdi quan hé
v&1 moi nguoi, ban hodc 1a co thé hoc héi 2 nhom k¥ ndng con lai, hoac la co
thé giao phé nhimg viéc d6 cho ngudi ¢6 niang luc phu hop. Nhung néu chi
c6 kha nang thuc hanh 2 nhém k¥ niang con lai ma khéng giéi ddi nhan xir

thé thi ban van chua du diéu kién dé thanh cong.



Lic nay, cau hoi dat ra l1a ban c6 thuc su mudn tré thanh mot nha quan 1y du
an khong? Ban c6 thich phai nhan nhiéu trach nhiém trong khi thim quyén
lai rat han ché hay khong? Ban c¢¢ thich lam vi¢c v6i1 nhitng thot han bat kha
thi, nhimg ngudn luc han ché va nhitng bén lién quan khong biét khoan
nhuong hay khong? Néi cach khac, ban c6 biét nhan nhin chat nao khong?
Néu ding la ban mudn, thi thue sy ban s& thich trg thanh mot nha quan ly du
an.

Neéu ban la s€p cua cac nha quan 1y du an, day la diéu ma ban can can nhac
trong tuyén chon nhan sy cho cong tac quan ly du an. Khong phai ai cling

dugc chuan bj tot dé lam cong vi¢c nay.
Ghi nhé

e Nha quan 1y du an trude tién phai hiéu nhiém vu va tam
nhin ctia to chtic; tiép theo, ho phai thay duoc du an ma ho
dang quan 1y thong nhat nhu thé nao trong tong thé nhiém
vu cua té chirc; va rdi ho phai cheo lai con thuyén du an

nham dam bao du an s€ dem lai lo1 ich cho t6 chtrc.

 Cac ky nang dau tién ma mdt nha quan 1y du an can co6 la

su nhan van.

« Mot trong nhitng cai bay 16n nhat doi voi nha quan 1y du
an chinh Ia viéc dam nhiém cong viéc chuyén mdn bén
canh nhiém vu quan 1y du an bo1 khi xay ra xung dot gitra
hai cong viéc d6, nha quan Iy du an khong thé bo bé cac

khia canh cua cong tac quan 1y.



e Thay vi dé nghi dugc trao thém tham quyén, ban hay tu
minh dua ra quyét dinh, trién khai cac hanh dong phu hop
mién 1a khong vi pham chinh sach, sau do thong bao cho

sép nhirng viéc ban da lam.

* COng vigéc cua mot nha quan 1y dy an 1a dam bao rang
mo1 thanh vién cua do1 du an nhan dugc moi ngudn luc
ma ho can dé thuc hién cong viéc cua ho mot cach tot

nhat.

e MOt nha quan Iy du an phai thuc hién ¢6 hi€u qua ca hai

nhom k¥ nang 1anh dao va quan 1y.



3. Lap ké hoach du an

Trong chuong 1, toi da thao luan vé khoan phi ton rat 16n do céc that bai cta
du 4n gy ra. Hau hét cac nghién ciru déu chi ra rang nguyén nhéan that bai
chu yéu 13 do cong tac quan 1y du an kém hiéu qua, dic biét 1a do khong 1ap
duoc cac ké hoach du an kha thi. Co hai chudng ngai vat can trd tinh hi¢u
qua ctia cong tac 1ap ké hoach. Thir nhat 1a sy dinh hinh thé gidi quan cing

nhdc va thir hai 1a ban chat tinh cach cua con nguo.

Su dinh hinh thé gidi quan cimg nhac 13 niém tin pho bién cta con ngudi vé
dinh hudng phat trién ctia thé gidi xung quanh. Ban c6 thé tim hiéu niém tin
cua moi nguoi béng cach quan sat nhitng viéc ho lam bdi ho luon xur sy nhat
quan voi nhitng diéu ma ho tin tuong sau sic. Ban can luu ¥ rang nhitng diéu
ho nodi ho tin tudng khong phai 1a nhiing gi ma ho thuc sy tin tudng. Tac gia
Chris Argyris trong cuén sach Overcoming Organizational Defenses:
Facilitating Organization Learning (tam dich: Vuot qua céc rao can to chic)
d4 goi nhitng niém tin nhu thé 14 hoc thuyét dweoc tan thanh, chtr khong phai
hoc thuyét trén thuc té. Dé mé ta cu thé hon, toi xin néu mét vi du nhu sau:
Mot nguoi ban, sau khi tham gia hoi thao cua toi vé cac cong cu quan 1y du
an, trao doi vai toi réng khi tro lai lam viéc, anh ngay 1ap tirc triéu tap doi du
an dé hop ban vé viéc chuan bi mét ké hoach. Cép trén lién goi anh ra ngoai

phong hop va hoi: “Cau dang lam gi vay?”
Anbh tra 10i: “Chung t6i dang hop 1ap ké hoach cho du 4n ctia chiing ta”.

Vi cap trén cua anh lién bao: “Cha, anh khong can mat thoi gian dé lam cong
viéc vo nghia d6. Hay dé nghi ho ra khoi phong hop dé hoan tit cong viéc
di.”

RO rang, cip trén cua anh khong tin tuéng vao cong tac 1ap ké hoach. Piéu

nay lam ndy sinh cau hoi: Tai sao Ong ta lai giri anh dén tham du mot



chuong trinh huan luyén néu 6ng ta thuc sy khong tin twong nhimg gi duogc

day & d6? That ky la.

Ly do thir hai khién nhiéu nguoi khong 1ap ké hoach 1a do ho thay cong viéc
nay kho nhoc va phién toai. Mot sb ¢4 nhan, dic biét 1a cac k¥ su va cac lap
trinh vién, lo ngai réng ho s€ b1 go chdt vao cac udc dinh vé thoi han thuc
hién nhiém vu ma chinh ho dua ra dua trén cac udc doan duogc cho 1a tt
nhat ctia minh. Bai khong c6 cac dir ligu cli dé vién dan, nén udc dinh 1a tat
ca nhitng gi ho c6 thé 1am. Tuy nhién, tit ca déu biét rang nhiing con s6 d6
rét khong chic chén, va ho so rﬁng néu khong dat dugc cac muc tiéu da dugce
xac lap thi ho s& gip rac roi. Mot trong sb cac k¥ su cia ti co 1an néu quan
diém: “Anh khong bao gio c6 thé xay dung tién do cho cac hoat dong sang

tao dau.”

To6i dap lai rang nhan dinh cta anh ta c6 thé ding, nhung chiing ta phai vo
nhu 13 ¢6 thé boi s& khong c6 ai tai trg cho mot du an khong ¢6 thoi han cu
thé. Do vay, to1 da thay d6i nhan dinh: ban c6 thé xay dung tién do cho hoat
dong sang tao, trong cac gidi han cu thé. Trén thuc té, khong c6 tac nhan nao
cO kha nang kich thich tu duy sang tao 16n hon mot tién d6 chit ché. Néu
ban cho moi nguoi lugng thoi gian bat tan, chac chan ho s& lam viéc mot

cach tao lao va khong thé sang tao dugc diéu gi.

Tuy nhién, ching toi nhan thay rang, khi dugc yéu cau 1ap ké hoach cho mt
du &an, moi nguoi c6 xu hudng nhan théy viéc lam doé that kho nhoc va phién
toai, va vi vay ho tim cach chéng lai su phién toai d6. Hau qua chung cudc 1a
ho 1am gia tang do kho ctia dy 4n nhu dugc thé hién trén dic tuyén do kho sd
1 trong Hinh 3-1. Noi dung dugc thé hién trén dic tuyén nay 1a dy an phai
trai qua rat nhiéu khé khan béi tong sé khé khan phai trai qua duoc thé hién

bang dién tich bén dudi dic tuyén.

Theo dac tuyén s6 2, ban dau ban gap nhiéu khé khin, nhung d0 kho duoc

giam dan theo thoi gian va tong dién tich bén dudi duong cong nay nhé hon



dién tich bén duéi dic tuyén sb 1.

Hinh 3-1. Hai dudng cong thé hién nhiing phién toai
trong mot du an theo thai gian

Do kho

Thoi gian

Lap ké hoach 1a mot yéu cau biat budc

Khi nghién ctru chirc ning chinh cua cong tac quan 1y, ban sé thiy rang cong
tac quan 1y phai dam bao kha ning gianh duoc cic muc tiéu mong muén cia
t6 chuc. Cong tac quan 1y dugc thuc hién mot cach hiéu qua thong qua viéc
kiém sodt cac nguon lyc khan hiém. Tuy nhién, tir kiém sodt c6 hai nghia, va

chung ta phai can trong véi ngit nghia ma chung ta dinh dé cap dén.

Mot nghia cua tir nay 1a “quyén lyc va thong tri.” Trong quan 1y, kiém sodt
c6 e duge goi 1a cach tiép can chi huy-va-kiém soat. Trong trudng hop xau
nhét, cach tiép can nay co thé bién thanh viéc doa dam va gay lo so¢ dé budc
nhan vién phai hoan thanh cong viéc. Phuong phéap nay chi co6 tac dung khi
cac nhan vién khong c6 Iua chon viéc lam nao kha hon hoac khong duoc tu

y roi di (nhu trong quan ddi hodc trong ti chang han). Tuy nhién, trong mot
nén kinh té lanh manh thi c6 rat it nhimg nhan vién chap nhan cach quan 1y

nhu thé trong mot thoi gian dai.

Nghia tht hai cta tir kiém soat, 1a ngir nghia ma t6i khuyén khich cac nha



quan 1y st dung, cho rang céng tac kiém soat dugc thuc thi thong qua viéc
so sanh két qua dat duogc trén thuc té va két qua can phai dat duogc theo ké
hoach dé ra, lay d6 1am co sé dé dua ra hanh dong phu hop khi phat hién su
chéch hudng so v6i ké hoach. Ban can chil y rang day 1a mot dinh nghia
mang tinh dinh hudng c6 lién quan dén hé théng thong tin. Bén canh do, ban
can luu ¥ rang c6 hai yéu cau dé cong tac kiém soat co thé ton tai. Tht nhat,
ban phai c6 mot ké hoach dé trudc hét cho thiy rd két qua ban can phai dat
duoc vao thoi diém hién nay trong quy trinh dy an. Néu khoéng co ké hoach,
thi ban khong thé kiém soat. Toi nghi rang chiing ta can thudng xuyén tu
nhic nhé ban than vé diéu nay, bdi ban s& dé dang quén mat khi ma cu lién

tuc b1 s€p nhac nhd phai lam viéc nay, viéc kia va hang tri¢u viéc khac nira.

Yéu cau thr hai 1a ban phai biét minh da dat dén dau. Néu khong biét dy an
da duoc hoan thanh dén dau, ban khong thé thuc thi cong tac kiém soat. Dé
biét duoc ban di dat dén dau 1a diéu khong dé dang nhu thoat dau ban van
nghi, dic biét la dbi véi cac hoat dong tri 6¢. Vi duy, ban biét ké hoach 1a dén
hom nay phai viét duge 10 nghin dong Iénh va trén thuc té ban da viét duoc
8 nghin. Nhu vay c6 phai l1a ban da dat 80% ké hoach khong? Khong han. C6

thé ban d3 tim dugc mét cach viét hiéu qua hon.

Pbi voi bat ky hoat dong nao, diéu quan trong ma ban ludn phai nhé 1a
khong thé thuc thi cong tac kiém soét néu khong co ké hoach, vi thé viée 1ap

ké hoach khong phai 1a mot su lua chon, ma 1a mot yéu cau bat budc.

Mot cai bay khac khién moi ngudi khong lap ké hoach 13 do ho cho rang
minh khong c6 thoi gian cho viée d6, minh phai hoan thanh cong viéc that
nhanh! Piéu nay nghe la lung, nhung hiy nghi xem: néu thoi gian hoan
thanh cong viéc cua ban 1a vo tan, thi ban khong can c6 ké hoach. Nhung khi
thoi han dugc dua ra mot cach chit ché thi d6 1a lac ké hoach co vai trod thuc
su quan trong. Mot vi du don gidn, hay tuéng tuong ban dang bay dén

Chicago va b1t muon gid. Ban du kién tham dy mdt cudc hop & bén kia thanh



phé trong chua day 1 gio nita. Ban chua bao gio dén Chicago, nhung khi
nhan vién hang cho thué xe hoi ban co can mdt chiéc ban do khong thi ban
lai tra 1oi: “Toi khong c6 thoi gian xem ban dd. Toi phai dén cudc hop that

nhanh!” Diéu nay 1a khéng thé, phai vy khong cac ban?
Dinh nghia vé 1ap ké hoach

Lap ké hoach don gian la dé tra 1oi cac cau héi duogc dua ra trong Hinh 3-2.
Nhirng cau hoi do la “ai, cai gi, khi nao, tai sao, bao nhi€u, bao 1au?” nhu
ban di biét néu ban timg nghién ciru cac phuong phap phong van. Chi don
gian vay thoi, nhung thyc té lai vo cing hoc bua. Tdi noi hoc bua 1a vi dé o
thé dua ra dap an cho maot s cau hoi, ban phai c6 mot “qua cau tién tri” (qua
cau pha 1€), dac biét 1a v&i1 nhiing cau kiéu nhu “lam viéc d6 s& mat bao
1au?” Poi voi nhimg nhiém vu chua timg ¢6 tién 18 thi d6 qua 1a mot cau hoi
kho. Nhu nhan dinh ctia mot k¥ su ma toi dd dé cip ¢ phan trén: “Anh khong

thé xay dung tién do cho cac hoat dong sang tao.”

Hinh 3-2. Lap ké hoach la tra I16i cac cau hoi.

Khi nao
Al o2 lam? hoan thanh?
Chi phi
|_am thé nao? bao nhiéu?
Phai lam gi? Chat luohg
: phai dat dén
muc nao?

Chién lugc, chién thuit va hiu can

bé lap duogc ké hoach phu hop cho mét du &n, ban phai tinh téi 3 loai hoat

ddng co thé phai duogc thyuc hién trong sudt vong doi cia du an. Do 1a chién



luoc, chién thuat va hau can.

Chién lirge 13 bién phap tong thé ma ban st dung dé thuc hién cong viée, con
duoc goi 1a dinh huéng hoat déng (game plan). Nhu t6i da 1dy vi du trong
chuong 1, trong hang nghin nim, nguoi ta 3 dong tau theo cach dat sng tau

& dudi dé khi ha thiy thi con tau da sin sang ¢ tu thé thang dimg roi.
Phuong phap nay van c6 gia tri cho dén thap ky 1940, khi ma 4p luc gay gat
tir cudc Chién tranh Thé giéi 1an II budc cac xudong dong tau phai san xuat
duoc tau quan su voi téc dd nhanh hon va phai sir dung cac tam thép thay vi
dung gd nhu trude day. Cac k¥ su dong tau lap tirc nhan thay kho co thé thuc
hién duoc cong doan han trong khu vuc song tau bai tir bén ngoai, ban kho
¢ thé di chuyén vao phia dudi con tau, con & bén trong tau, ban tham chi

phai “trong cay chuoi” maéi c6 the han dugc.

Nha may dong tau Avondale da nghién ctru va nhan dinh viéc dong cac con
tau thép theo hudng nguoc lai s& dé dang hon. Lac ndy, ban cé thé thuc hién
cong doan han khu vyc séng tau tir bén ngoai khi dung trén con tau. Con khi
tiép tuc vao bén trong tau thi cac nhan vién cé thé dung thang dé lam viéc.
Chién lugc nay ching té tinh hiéu qua tuyét voi. Nha may Avondale da co
thé dong tau nhanh hon, ré hon va co chét luong cao hon cac ddi tha canh

tranh, con chién luoc nay van ti€p tuc dugc st dung cho dén ngay hom nay.

Nhiéu nguoi lap ké hoach thuong lua chon maot chién luge du 4n chi vi
“ngudi ta van lam nhu thé” chir khong phai 1a vi d6 1a cach tot nhat. Ban can
phai luén tu van: “Cach tot nhat dé 1am viéc nay 1a gi?” trudc khi ban tiép

tuc trién khai xdy dung ké hoach chi tiét.
Lap ké hoach thyuc hién

Khi da quyét dinh s€ dong tau theo hudng nguoc lai, ban s€ phai tinh toan va
tim ra moi chi tiét vé viéc thuc hién chién lugc 1am viéc nay. P61 khi ching

ta tu nhic nhé minh phai thuc su ti mi & tung chi tiét. bay chinh 1a Iuc ban



tra 101 cac cau hoi “ai, cai gi, khi nao va ¢ dau”. Trén thyc te, khi n61 dén
cong tac 1ap ke hoach, nhi€éu nguoi cho rang do chinh la viéc 12p k€ hoach
thyc hién. Tuy nhién, mdt ké hoach thyc hién tuyét hao phuc vu cho mot

chién lugc du an sai 1am chi c6 thé dan dén that bai nhi€u hon ma thoi.
Hau can

Cac quan nhan c6 thé ngay 1ap tirc trinh bay cho ban hiéu loi ich cia sy quan
tam dén cong tac hau can. Ban khong thé chién dau néu khong cé dan duoc,
thirc 4n, quan 4o hay van tai. Chinh coéng tac hau can 1a khau cung cap cac
loai vat chat nay. Toi duogc biét mot chuong trinh xay dung tién do du an
(dang tiéc 1a chuong trinh nay da khong con nita), cho phép cac nha quan 1y
cong trinh ghi lai timg dot chuyén gach dén cong trudng cta ho va thong bao
cho ho biét khi nao ho s& hét s6 gach ho co6 can ctr trén mirc su dung cu thé.
Piéu nay giup cac nha quan 1y xac dinh lich trinh phan phdi ngudn cung tng

moi trude khi kho hang hién tai ctia ho tré nén rong khong.

T6i cling duoc nghe ké vé mot du an xdy dung duong sa & An Po. O do, cac
cong nhan phai song trong diéu kién rat toi té: thirc an kém chat luong, diéu
kién nghi ngoi nghéo nan va tinh than ciia céng nhan sa sat. Trong khi do,
nha quan 1y ctia dy 4n nay va cac nhan vién cua anh ta lai nghi tai mgt khach
san xinh dep trong thanh pho gan d6. Cudi cung, ho dd nhan ra van dé va
chuyén téi & cung chd véi cac cong nhan. DPiéu kién sdng cia cong nhan
ngay lap tirc dugc cai thién, va tinh than cua ho cling vay. Pay 1la mét vi du
chimg to tam quan trong cua cong tac hau can, khau hoat dong von hay bi

coi 1a thr yéu.
Céc thanh t cta ké hoach

Dudi day 13 cac thanh t6 ti thiéu can phai c6 trong mot ké hoach du an. S&
14 mot ¥ tuong hay néu ban luu trir cac thanh t6 ndy trong mot co sé dir lidu

dw dn tdp trung. Ban dau, ho so dién tir s& chi bao gébm ké hoach d6. Trong



qua trinh quan 1y du an, cac bao cdo, nhitng diém thay doi va cac tai licu
khac s€ dugc bo sung dé khi du an hoan thanh, ho so nay s€ bao gom toan bo
lich st cua du an. HO so nay c6 thé dugc nhitng nguot khac st dung lam di

liéu trong 1ap ké hoach va quan 1y cac dy 4n ctia riéng ho.
Céc thanh t tao nén mot ké hoach du 4n bao gém:
« Bang ké vé “van d&¢” ma du an phai giai quyét.

« Bang ké vé nhiém vu dy 4n (xem chuong 4 dé tim huéng dan vé cach phat

trién mot bang ké nhiém vu).
* C4c muyc tiéu cua dy an (xem thao luan trong chuong 4)

« Cac yéu cau cong viéc ctia du an, bao gdbm mot danh sach moi két qua ma
du 4n phai dat dugc nhu cac bao cdo, phan cimg, phan mém, v.v... S& rat c6
ich néu xac dinh duoc két qua phai dat dugc tai mdi cot mdc quan trong cua
du an, vi diéu do gitp cho viéc tinh toan muc do tién trién cta dy an dé dang

hon.

« Tiéu chi dau ra. Can thiét 1ap duoc céc tiéu chi tai moi cdt moc dé xac dinh
xem li¢u phan viéc trude d6 da thuc sy hoan thanh hay chua. Bac biét, khi ¢
mot cdt moc khong xac dinh dugce két qua cu thé nao thi vai tro cua cac ti€u

chi dau ra trd nén rat quan trong.

« Cac thong s6 san pham cudi cing can phai dat duoc. Cu thé 13 san pham
phai dat duoc cac yéu cau vé thong sd k¥ thuat, thong sb kién tric, cac tiéu

chuan dia phuong vé cong trinh xay dung, cac quy dinh ctia chinh phu, v.v...

« C4u trac phan i cong viéc (WBS). Pay 1a cong cu dé xac dinh moi tac vu
phai dugc thuc hién dé dat dugc cac muc tiéu du an. Mot WBS cling 1a buc

tranh d6 hoa day &t vé quy mé dw dn (xem chuong 6).



* Tién do (bao gdbm cac cot moc va cac tien do cho cong viéc; xem chuong 7
va 8).

« Cac nguff)n luc can thiét (nhan lyc, trang thiét bi, vat chat va cac phuong
tién). Nhitng thong tin nay phai dugc cu thé hoa phu hop voi tién do (xem
chuong 7 va 8).

« Hé thong kiém soat (xem chuong 9, 10 va 11).

« Cac bén dong gop chinh. Str dung mot biéu do tuyén trach nhiém (xem

chuong 6).

« Cac ving nguy hiém va cac tinh huéng bat ngd ¢ thé xdy ra (xem chuong
4 vabh).

Thong qua ké hoach

Mot ké hoach khi d3 san sang can phai duge chuyén dén cac bén lién quan

dé trinh duyét va ky két.

Dudi day 1a mot s6 danh gia vé ¥ nghia cua viéc ky duyét va nhimg goi y dé

diéu hanh quy trinh nay:

- Viéc dat but ky c6 nghia 13 c4 nhan d6 cam két dong gop, nhat tri véi quy
mo cong viéc phai thuc hién va chap nhan tinh hop 1y cta cic thong s6 néu
ra. Chit ky cia mot bén dong gop khong phai 1a mot cam doan vé chat luong
cong viéc ma chi 1a mot cam két. Vi ludn c6 nhimg nhan t6 ngoai tam kiém
soat clia chung ta, nén chi c6 it nguoi trong chiing ta mudn cam doan vé chat
luong coéng viéc. Tuy nhién, nhiéu ngudi s& sin sang dua ra cam két, nghia
13 hira s& 1am nhimg diéu tot nhat dé hoan thanh cac nghia vu cia minh. Néu
mot chir ky duoc coil nhu mot su cam doan, thi cac bén phai ky két hodc 1a s&
tr choi ky hoac la s ky ma khong thuc sy cam két v6i thoa thuan nay.

Chang ai mong muon cach phan tng nao nhu thé ca.



« K& hoach phai dugc ky két tai mot cudc hop thong qua ké hoach du dn,
chtr khong phai qua thu. Viéc phan phdi cac ban sao qua dudng cong van dé
céc bén ky két it khi c¢6 hiéu qua vi moi ngudi c6 thé qua ban ron nén khong
doc k¥ va c6 thé bo qua nhimg diém quan trong dugc trinh bay trong mot

cuoc hop thong qua ké hoach du an.

« Can khuyén khich cac bén “bat 16i” ké hoach trong sudt cudc hop nhu trén
chtr khong phai 1a chd cho dén khi cac rac roi nay sinh sau nay. Tat nhién,
viéc nay khong c6 nghia 13 ho nén “bdi 16ng tim vét” ké hoach d6. Muc dich
cta cach tiép can nay la nham dam bao rang ké hoach s& dat hiéu qua, vay
thoi.

Thay doi Ké hoach

S& rat hay néu mot ké hoach, sau khi dugc 1ap ra, s& khong bao gio thay doi
nita. Tuy nhién, diéu nay khong thyuc té. Khong ai c6 dugc tim nhin xa tréng
rong toan dién. Piéu quan trong 13 phai diéu khién sy thay d6i mot cach co

trat ty va tuan thil quy trinh thay doi tiéu chuan.

Néu khong thuc hién tot cong tac kiém soat su thay ddi, du an c6 thé roi vao
tinh trang boi chi ngan sach, cham tién do va khong dat ti€u chuan chat
luong, dong thoi khong hé duge canh béo cho dén khi sy viée trd nén qua
muon. Duéi day 1a nhitng goi ¥ trong hoat dong kiém soat su thay doi so voi
ké hoach:

« Chi nén dua ra cac quyét dinh thay doi khi c6 tac dong lam tréch huéng
dang ké. Mot sy thay do6i 16n thudng duoc cu thé hoa bang phan trim dung

sai so v&1 muc tiéu goc.

» Cong tac ki€ém soat su thay doi 1a viéc can thiét dé bdo vé moi nguoi khoi

tinh trang mat kiém soat quy mé du an (scope creep), tirc 1a nhiing thay doi



trong dy an lam gia ting khdi lugng cong viéc. Néu nhimng thay d6i vé quy
mo du an khong dugce phat hién va quan 1y mdt cach phu hop thi du an do co

thé 1am vao tinh trang boi chi 16n va’/hodac cham tién do nghiém trong.

« Cac nguyén nhan thay doi can duoc luu gitr lai dé 1am dir liéu tham khao
trong viéc 1ap ké hoach cho cac du an tuong lai. Cac nguyén nhan d6 phai c6

can cu thyc té thay vi nhitng 161 budc toi1 vo doan va vo can cu.

Mot quy trinh toan dién dé quan 1y su thay d6i ctia du an duoc trinh bay

trong chuong 10.
Cac goi y dé lap ké hoach cé hiéu qua

Dudi day 1a mot vai y tudng giup ban lap ké hoach mot cach hiéu qua:

« Hay 1ap ké hoach cho viéc 1ap ké hoach. Tap hop moi ngudi dé cung phat
trién mot ké hoach ludn 13 mot viéc kho. Chinh phién hop 1ap ké hoach cling
can duoc 1én ké hoach, néu khong phién hop c6 thé bién thanh mot kiéu gap
mit hoan toan v6 to chic vén kha pho bién & nhiéu cong ty. Piéu nay co
nghia 14 ban phai chuan bi mot chuong trinh nghi sy, phai gidi han thoi
luong cude hop trong pham vi c¢6 thé va chu tri phién hop dé cac thanh vién
di diing hudng. Néu c6 ai d6 di lac dé, thi nguoi diéu phdi cude hop can dua
anh ta trd lai ding hudng cang nhanh cang tot. Co nhiéu huéng dan hitu ich
vé viéc diéu hanh céac cudc hop, vi du nhu cudn Mining Group Gold (tam
dich: Pao vang trong to chirc) ctia Tom Kayser; chiing toi khuyén nghi céc

doc gia tham khao nhitng cudn sach nay.

* Nhitng nguoi s¢€ trién khai thuc hién ké hoach thi can tham gia vao qua
trinh chuin bi ké hoach d6. Néu khong, ban c6 nguy co gip rui ro khi co
nhitng nguoi dong gop vao qua trinh thyc hién dy an nhung lai khéng co y

thirc cam két vo1 ké hoach do; ho co thé dua ra cac wdc dinh sai lam va bo



qua cac nhiém vu trong yeu.

« Nguyén tic dau tién cua 1ap ké hoach du an 13 ludn sin sang 1ap lai ké
hoach. Cac chudng ngai vat khong mong doi chic chin s& xuat hién va phai
duoc xtr Iy. Piéu ndy cling c6 nghia 1a ban khong nén 1ap ké hoach mot cach
qua chi tiét néu ké hoach d6 c6 kha ning s& phai thay dbi, vi viéc d6 s& lam

mat thot gian cua ban.

* Vi cac chudng ngai vat khong mong mudn sé xuat hién, nén luc nao ciing
can tién hanh phan tich rui ro nham ludng trude nhitng chudng ngai dé xay
ra nhat (xem chuong 5). Phat trién Ké hoach B phong khi Ké hoach A khéng
c6 hiéu qua. Tai sao ban khong dung Ké hoach B ngay tir dau? La vi Ké
hoach A uu viét hon nhung c6 mét vai diém yéu. Con ké hoach B ciing co
diém yéu, nhung khac voi diém yéu cua Ké hoach A, néu khong thi s& chang
co ich gi khi cot Ké hoach B 1a mét ké hoach du phong.

« Cach don gian dé tién hanh phan tich rui ro 1a dat cau hoi: “Diéu gi c6 thé
trd nén toi t6?” Phan tich rui ro can duoc thuc hién ddi voi tién do, chat
luong cong viée va cac ndi dung khac ciia ké hoach du an. Poi khi xac dinh
duoc rai ro ¢ thé giup ban ngin chin ching, nhung néu khong ngin chin
duoc thi it nhét ban cling s€ c6 mot ké hoach du phong. Céan canh giac: Néu
ban dang 1am viéc v&i nhitng nguoi rat giéi phan tich, thi ho c6 thé bi maic
hoi chung t€ liét do phan tich qua mutc. Viéc ban dang lam khong phai 1a cd
gang phat hién moi rui ro ¢6 thé, ma chi 12 nhimg rai ro gan nhu chic chan

s€ xay ra.

« Hay bat dau bang viéc xem xét muc dich cua bat ky viéc gi s& dugc lam.
Hay phat trién mot bang ké vé “van d&” can giai quyét. Moi hanh dong trong
mét to chirc déu duoc thuc hién nham dat dugc mot két qua nao do, noi cach
khac, d6 1a dé “giai quyét van d&”. O diém nay, chung ta phai rat than trong
trong qua trinh danh gia nhu cau thuc su ciia ngudi tiéu dung khi tim cach

giai quyét van dé d6. Thinh thoang, & mot sé du 4n, chiing ta bat gip nhimg



d6i du an biét giai phap phu hop voi khach hang, nhung lai khéng bao gid sir
dung giai phap d6. Piéu d6 da gay ra su lang phi 16n cho t6 chic.

« Sir dung Céu trac Phan rd cong viéc (dugc trinh bay trong chuong 6) dé
chia cOng viéc thanh cac tac vu nho hon nham giup ban co thé dua ra duoc

nhitng udc dinh chinh xac vé thot han, chi phi va cac yéu cau nguodn lyc.
Cac budc lap ké hoach dy an

Trong phan dudi ddy, toi xin trinh bay cac budc co ban trong lap ké hoach
du an. Ban hiy luu ¥ rang mot vai trong s6 nhiing ndi dung nay sé tiép tuc

duoc dé cap trong chuong sau.

* Xac dinh “van d€” ma du an can giai quyeét.

* Phat trién mot bang ké nhiém vu du an, sau d6 1a mot bang ké vé cac muc

tiéu chu chot.
* Phat trién mdt chién lugc du an c6 thé dap img moi1 muc ti€u du an.

* Soan thdo mdt bang ké quy mo du an dé xac dinh cac gidgi han cua du an

(nhiing gi s€ va s¢ khong dugc lam).
« Phét trién mot Cau trc Phan i cong viéc (WBS).

* Stir dung WBS dé ude dinh thoi luong cua cac hoat dong, cac yéu cau

nguon lyc va chi phi (phtt hop véi mdi truong cuia ban).
» Chuan bj tién d6 tong thé va ngan sach cia du 4n.

* Quyét dinh cau trac to chic du an, hoac 1a theo cau truc ma tran hoac cau

trac tha bac (néu ban dugc tu do Iva chon).



* Tao bang ké hoach du an.
« Chuyén ké hoach dén moi bén lién quan dé bao cao va xin phé duyét.

Ghi nhé

« Néu khong co ké hoach, ban khong thé thuc thi cong tac

kiém soat.

« Nhitng ngudi tham gia trién khai thuc hién mot ké hoach

can tham gia vao qua trinh chuan bi ké hoach dé.

« Hay dé ké hoach duoc ky duyét tai mot cude hop, chir
khong phai bang cach giri ké hoach qua hom thu ndi bd.

 Luu trlr moi tai liéu du an trong mot ho so dién tir vé du

an.

* Str dung ti€u chi dau ra dé xac dinh thoi diém thuce sy dat

duoc mot cot moc.

« Hay yéu cau thong qua nhiing thay doi trong ké hoach
du an trude khi ban thuc thi nhitng thay d6i do.

* Quan ly rui ro can 1a mgt phan cua toan bo qua trinh lap

ké hoach du an.

e Sy dinh hinh thé gidi quan 1a mot niém tin vé dinh



hudng phat trién cia thé gidi xung quanh.

» Lap ke hoach la vi€c tra 101 cho cau hoi “ai, cai gi, khi

nao, nhu thé nao, bao lau va bao nhiéu”.

e Hau can la khau cung cap cho nhan vién cac nguyén vat
liéu va san pham cung rng ma ho can dé trién khai thuc
hién cong viéc.

Bai tap

Chung ta da thao luan vé chién luogc, chién thuit va hau can. DPiéu gi can

duoc quyét dinh trudc tién? Chuc ning cta chién thuat 1 gi? Khi nao thi ban

can lap ké hoach hau can?
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4. Phat trien nhiém vu, tam

N\ r \ oA ?
nhin, muc dich va muc tieu cua dw
an
Trude khi tién hanh bt cr viéc gi, doi dy an can danh thoi gian dé kiém tra
va dam bao rang moi thanh vién trong d6i c6 cing nhan thtc vé dinh hudng
thuc hién cong viéc do. Cac thuat nglr dugc su dung dé xac dinh dich dén 1a
“nhiém vu”, “tdm nhin”, “muc dich” va “muc tiéu”. Va ngay chinh tai giai
doan khaoi sy nay, cac du an da c6 xu hudng that bai béi moi nguoi cr mac

nhién cho la “ching t61 déu da biét hét nhiém vu do 1a gi r61.”
Xac dinh “van d€” can giai quyét

MJi du an déu nham giai quyét mot loai van dé nao do, nhung ngudi ta lai
c6 xu hudng bo qua bude tim dinh nghia chinh xac vé van dé d6. Pay 1a mot
sai 1am 16n. Cach thirc ban xac dinh mot van dé sé quyét dinh cach ban giai
quyét no, vi vay, quan trong 1a ban phai hinh thanh duoc mét dinh nghia phu
hop. Mot van dé rat hay duoc dinh nghia theo kiéu mot giai phap. Vi du, mot
nguodi noi: “Toi c6 mot van dé. Xe hoi cua t6i khong chay duoc nira, va toi
khong c6 phuong tién gi dé di 1am ca. Lam sao toi stra dugc xe bay gio, vi

t6i khong co tién?”

Van dé & day duoc dinh nghia 13 “T6i stra xe bang cach nao day?” Tuy
nhién, van dé thuc sy va cin ban nhat 1a nguoi d6 khong co cach gi dé di
lam, hoac la anh ta né1 nhu vay. Nhung anh ta c6 thé bat xe bus, di nho déng
nghiép hoic dap xe cho dén khi anh ta c6 tién dé stra xe hoi hay khong? R&
rang, viéc khong co tién sira xe 1a mot van dé, nhung quan trong 1a phai phan

bi¢t gitra van dé co ban hoac cot 161 voi nhitng van dé ¢ cap do khac.

T6i ting nghe mot vi giam ddc kinh doanh ming mo nhan vién ban hang



nhu thé nay: “Cong ty da phai ton kém rat nhi€u mai phat trien dugc san
pham mdi nay, nhung cac anh khong ai ban dugc nd ca. Néu cac anh khong
tich cuc 1én va ban cho dugc san pham nay, toi s€ ty minh tim nhitng nguoi
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khac biét cach ban nd

Chuing ta thay rd cach ma anh ta x4c dinh van dé, rang anh ta c6 mot nhom
nhan vién khong biét ban hang. Tuy nhién, v6i viéc khong cé ai trong sd cac
nhan vién ban dugc san pham do, t6i c¢6 thé chac chan rang anh ta di sai. San
phém do hodc thi truong co sai sot, hoac l1a sy canh tranh da giét chét ho.

Chic chan ban khong thé c6 toan nhiing nhan vién ban hang kém coi!

Tuy nhién, vi gidm ddc nay di dinh nghia van dé dudi goc d6 nguon nhan
luc va cho rang d6 1a cach ma van dé can duoc giai quyét. Ban hay hinh
dung xem, néu anh ta thay thé moi nhan vién ban hang, anh ta van mac phai
van dé tuong tu, boi anh ta d3 khong chi ra dugce nguyén nhéan thuc su cia

van dé.

Cé lac moi nguoi lai dinh nghia mot van dé nhu mét muc dich. Mot muc
dich tu than n6 khong phai 13 van dé. Mot ngudi gip van dé khi cé nhiing
chudng ngai vat khién ho kho dat duge muc dich. Trén co s& dinh nghia van
dé nhu thé, chiing ta c6 thé dinh nghia rang giai quyét van dé va tim ra cac
bién phap dé giai quyét cac chudng ngai vat. Phai vuot qua, phai né tranh

duoc, hoac phai gd bé dugc chung.
Su nham lan céc thuat nglr
Gi1a st c6 mot ¢6 gai ké vdi ban rang c6 ay s€ nhan viéc mdi & mdt cong ty

rat xa, va c¢0 tinh chuyén dén song & d6. Co6 hi€u ngay rang minh phai c6 mot

noi dé ¢. Vi vay co noi: “Toi co mdt van dé. Toi phai tim cho 6.

Ban héi rang nhiém vu cua ¢6 1a gi. “La tim mot cho &,” ¢6 ay tra 1o1.

Thé con tam nhin cta co thi 14 gi? “La phai c6 mot chd 6,” ¢o lai tra 161 nhu



vay vo1 mot chut boi roi.

Di nhién l1a c6 da nham lan. Ca ba cau tra lo1 déu giong nhau! Co ay can phai
hiéu duoc sy khac bi¢t gifrta cac cau hoi néu muodn giai quyet van dé cua

minh.

Hay nhd rang van dé la mdt khoang cach. Gia st chiing ta hoi ¢6 ban rang co
muon ¢ dau khi van dé da giai quyét xong. Co ban do s¢€ tra 1o1: “T61 s€ ¢

trong thanh phd méi.”
“Con bay gio thi ¢c6 dang & dau?” Ban hoi.

29

“To1 khong ¢6 noi nao dé ¢ c4d.” Co ban tra 101.

Nhu vay van dé ¢ day la khoang cach gifta viéc ¢6 mot noi ¢ va khong cod
mot noi ¢. Viéc nay c6 thé duoc dién dat mot cach don gian 1a “T61 khong

c6 chd 6.” Va thuc su ddy 1a van dé ma c6 ay dang cd gang giai quyét.

Nhung c6 phai 1a bat clt noi nao cling dugc khong? Di nhién 1a khong roi.
Co6 ay khong mudn song & gam cau, mac du nhitng nguoi vo gia cu co lic
lam nhu vay. Vi vdy, néu ban hoi c6 ay rang: “Co dang tim kiém mot cho &

nhu thé ndo?” thi co dy c6 thé bao ban thé nay:

“Can nha d6 can c6 3 phong ngil, phai dil rong va t6i mudn trang tri nd theo
phong cach riéng.” Pay la tAm nhin (vision) clia ¢d vé noi ma c¢6 mudn song.
Tam nhin d6 thuc sy da v& nén mot birc tranh trong tri ndo caa cd va khi tim
thdy mot noi nao d6 gan gidng véi bic tranh do, co ay s& “can” dich. Pay 1a

chirc nang cua tam nhin, tic 1a dinh nghia sy “hoan tat.”



Hinh 4-1. Bieu dé xac dinh nhiém wvu,
hinh dung va bao cao van dé

Van dé: Tai khang co cho o

PHAI MUON VUI LONG

4 phong ngu Phong dé lam van L& sudi trong phéng
2.500 teet vuong phbng tai gia zinh hoat gia dinh

2 nha dé xe Tang ham

l-acre lot

Fhong sinh hoat

gia dinh rdng

Nhigm vu: Tim médt ngi dap Ung moi

thi “phdi” ¢6 va cang nhigu nhing yéu

cau khac cang tot

Khi d6, nhiém vu ciia ¢6 ay la tim mot chd ¢ gidng voi tAm nhin ctia minh.
No61 cach khac, nhiém vu cta du an luon la phai dat duoc tam nhin. Béng
cach lam nhu vay, du an giai quyét duogc van dé dit ra. Vi cach 1ap luan
nhu vy, c6 thé ban s& mudn 1ap mét so d6 nhu Hinh 4-1. Hiy luu ¥ rang
tam nhin nay da dugc giai thich mot cach rd rang bang mot danh sach nhing

thir ma co ay phai c6, muodn co6 va rat vui khi co.
Thé gi61 thuc

Vay bay gid chung ta da hiéu su khac biét gitta nhi€ém vu, tam nhin va van
dé, nhung trong “thé giéi thuc”, ban khong bao gid duoc tiép nhan ching
theo thir tu nay. Sép cua ban hodc nha tai trg du an s€ ra 1€nh: “Pay la nhiém
vu cta anh” ma khong néi gi dén mot bang liét ké van dé ndo ca. Co thé nha

tai tro s€ thao luan doi chut vé tam nhin cua 6ng ta vé két qua cuoi cung cua



du an, nhung ké ca c6 nhu vay thi cling rat so sai. Vi vy, yéu cau hoat dong
dau tién cia mot doi du an 13 phét trién nhiing viéc nay thanh mot hinh thirc

mau ma moi nguoi déu chap nhan duogc.

Van dé “chinh tri” cht yéu ma ban c6 thé gip phai 1a nha tai trg chic chin sé
giao cho ban mét nhiém vu dua trén dinh nghia van dé can dugc giai quyét
cua chinh Ong ta. D61 khi dinh nghia cua ong ta khong dung, va ban phai
duong dau véi diéu d6. Néu khong, ban sé tiéu ton rat nhiéu tién bac cua to
chirc chi dé phat hién ra rang ban d phat trién mot giai phap dung cho mot

van d¢ sai.
Nhiém vu thuc su cia moi du an

Phan trén toi da khang dinh rang nhiém vu luén 13 céng viéc nham dat dugc
tam nhin. Tuy nhién, t6i thdy can néi thém rang tdm nhin ma ban dang c6
ging dat duoc chinh 1a diéu ma khach hang cta ban mong muén. Néi cach
khac, ban dang c6 gang thoa min cac nhu cdu cta khach hang. P6 1a muc
ti€u chinh ctua du an. Bong co cua viéc thyc hién du an la dé thu dugc nhiéu
lgi nhuan cho to chiec, nhung nhiém vu cua du an luc nao cling la dap ung
nhu cau ctia khach hang. Di nhién diéu d6 dong nghia vdi viéc ban phai biét
khach hang can nhiing gi, trong khi c¢6 nhiing lic, viéc ndy hoan toan khong
hé dé dang boi chinh khach hang ciing c¢6 thé khong hiéu rd vé ban than ho.
Vi vay, ban phai c6 gang hiéu va giai thich duoc nhu cau cta khach hang
cang rd rang cang tot. Bién phap an toan nhat cia ban 1a thu hat sy quan tim
ctia khach hang tir khi hinh thanh ¥ tuong cho dén khi hoan thanh du an dé
c6 diéu kién thudong xuyén danh gia xem liéu nhiing gi ban dang lam c6 dat

dugc két qua mong muodn khong.
Nhiém vu cua du an c6 thé dugc thé hién qua viéc tra 161 hai cau hoi:

1. Chung ta sip lam gi?



2. Chiing ta lam diéu d6 cho ai?

Trong lan xuit ban trude, cudn sach nay da khuyén nghi ban nén trinh bay
phuong phap dap tmg cac nhu cdu cua khach hang, nhung nodi dung nay
khong nén dua thanh mot phan ctia bang ké nhiém vu du 4n. Bio cdo nay chi
xac dinh “nhiing gi” ban s€ lam; con cach thic ma ban thuc hién chung lai

chinh 1a chién lugc dy an va can phai dugce xem xét mot cach riéng re.
Phat trién cac muc tiéu du an

Khi mot bang ké nhiém vu dugc hoan thanh, ban c6 thé bat tay vao vi¢c xac
dinh cac muc tiéu du an. Hiy luu ¥ rang cac muc tiéu nay cu thé hon nhiéu
so v6i bang ké nhiém vu va gitp nhan dang cac két qua phai dat duoc dé co
thé hoan thanh nhiém vu tong quat ciia du an. Nhu vdy, mot muc tiéu giup

xac dinh két qua mong mudn cudi cung.

T6i mudn két thic chuwong nay vao lac 10 gio sang nay. D6 1a dau ra hodc 1a
két qua ma t6i mong muodn, tirc 12 muc tiéu cua téi. Cach thic giup toi dat
duoc muc ti€u nay la thuc hién mot s6 nhiém vu nhu g0 van ban vao may
tinh, tham khao mot so tai liéu khac vé chu dé ma toi dang viét, goi dién cho
mot dong nghiép dé thao luan thém va in ndi dung chuong ndy ra, ra soat va

stra lai d61 chit vao van ban trén may tinh cua minh.

Cum tir viét tat dudi ddy c6 thé gitp ban nhé duge nhitng yéu cau quan trong
vé chat luong ma mot bang ké muc ti€u phai thé hién dugc. Chung noi1 thé
nay: cac muc tiéu phai THONG MINH, tic 13 SMART — tap hop chit cai

dtng dau cac tir sau:
Cu thé (Specific)
Co kha nang dinh Iuong (Measurable)

Co thé dat duoc (Attainable)



Thuc té (Realistic)
C6 han dinh vé thoi gian (Time limited)

Tién sy W. Edwards Deming d3 néu mot s6 cau hoi nghiém tac vé viéc co
nén cd géng luong hoa cac muc dich va muc ti€u cua dy an hay khong. Ong
1ap luan rang s& chang c6 ich gi khi dit ra chi tiéu phai dat duge cho mot quy
trinh san xuat. Ong phan tich, néu hé thong hoat dong 6n dinh thi khong can
phai cu thé hoa mot muc dich boi ban s& nhan duoc tat ca nhitng gi ma h¢
théng c6 thé san xut. Néu c6 mdt muc dich vuot qua kha nang cua h¢ théng,

thi ban khong bao gio c6 thé dat duoc.

Mit khac, theo Deming, néu hé théng khong 6n dinh (xét theo khia canh cu
thé cta tir ndy), thi ciing khong can phai cu thé hoéa cac chi tiéu bdi ban

khéng c6 cach gi dé ¢ thé biét dugc hé théng c6 kha ning dén dau.

Khi nghién cttu cac cong viéc cua du an, ching ta c6 thé danh gia kha niang
ctia cic ca nhan bang cach xem xét qua trinh 1am viéc trude day cua ho. Thé
nhung, néu ban khong co nhiéu thi du tiéu biéu, ban s& khong thé nao biét
duoc chinh x4c tat ca nhiing gi ma moét ngudi co thé 1am, bdi niang luc lam
viéc clia moi nguoi rat khac nhau. Hon nita, ciing chang c6 gi hay khi dua ra
mot ti€u chi dya trén nhitng gi ma mot nguoi khac da lam. Ti€u chi d6 phai
phu hgp v61 chinh ca nhan s€ dam nhan cong viéc trong du an nay.

Chiing ta déu biét ring mot sé nguoi co hiéu suat 1am viéc cao hon nhiing
nguoi khac. Vi vay, viéc tim ra phuong phap do luong va kha nang dat duoc
cac muc dich hodc muc tiéu 1a rit kho khan. Téi sé& thao luan van dé nay sau

hon trong chuong 6, phan dé cap dén viéc udc dinh thoi gian.

To1 nhan thay hai cau hoi dudi day co tac dung trong viéc xac dinh cdc muc

tiéu, dong thoi gidm sat quy trinh dat dén cac muc tiéu nay:

1. Két qua ma chiing ta mong mudn 1a gi? Pay duge goi 1 dinh hinh két qua,



gitip ban tap trung vao két qua ma ban dang cd gang gianh dugc chit khong

phat la vao nhiing no luc dang dugc thuc hién dé dat két qua do.

2. Lam céch nao dé ching ta biét duoc 1a ching ta da dat dugc muc tiéu do?
T6i goi day 1a “cau hoi kiém ching”. Cau héi nay rat hitu ich trong viée xéac

dinh tiéu chi du ra cho cac muc tiéu khong thé dinh luong.
Dudi day 1a hai vi du vé muc tiéu:

*Muc tiéu cta ching toi 13 cho dén ngay 5 thang 6 nam 2012 s& hoan thanh
viéc ghi hinh mét tiét myuc quang cdo kéo dai 1 phut va dy kién phat song
trén cac dai truyén hinh dia phuong dé huy dong dong gop cho kénh truyén
hinh WXYZ.

*Muc tiéu cua ching toi 1a dén ngay 18 thang 9 nam 2012 s& quyén gbp dugc

600.000 do-la tir cac khan gia dia phuong.
Ban chit ciia muc tiéu

Xin ban hay luu y, nhiing vi du vé muc tiéu noi trén khong cho ban biét
phuong phap gianh dugc chung. To6i coi mot muc ti€u la mot bang ké cho to1
biét két qua nao can phai dat duoc. Trong khi do, cu héi “bang cach nao”
lai lién quan dén bién phap giai quyét “van dé&”, va t6i mudn dé ngé viéc nay
dé co thé di sau phan tich cac giai phap trong phan sau. Néu bién phéap thuc
hién dugc dua vao trong bang ké muc ti€u, doi du an co thé bj g0 chat vao

mot bién phap ma trén thuc té khong phai 13 t6i wu dbi voi du 4n.

Danh gia rai ro du én

Mot khi dd xac dinh dugc muc tiéu, ban c6 thé xay dung cac ké hoach nham
xac dinh céach thuc gianh dugc cac muc tiéu do6. That khong may, ngay ca

nhiing ké hoach tot nhat doi khi cling khong dem lai hi¢u qua. Mgt “vong

gac an toan” cho cong tac quan 1y du an la phai suy ngam vé cac rui ro trudc



khi chiing c6 thé lam “chim xuong” toan b cong viéc cua ban. Viéc danh
gia rui ro du an c6 thé duogc thuc hién doi voi cac muc tiéu trong yeu va cac

ndi dung khac cua ké hoach.

Cach don gian nhat dé thuc hién phén tich rai ro 1a dat cau hoi: “Piéu gi ¢o
thé trd nén toi t&?” hodc “Diéu gi c¢6 thé can tré chung ta gianh 14y cac muc
tiéu da xac dinh?” Thong thudng, cach tot nhat 1a liét ké cac rai ro trude tién,
sau d6 xem xét cac kha ning tng phd dé giai quyét ching. Mot bién phap
nghién ciru rii ro ma ban c6 thé sir dung 1a chia mot chiéc bang thanh hai
phan, yéu cau d6i du an suy nghi vé cdc rui ro, viét nhiing rii ro d6 ¢ nira
bén trai cua bang, sau do li¢t ké cac bién phap img phd ¢ ntra bén phai, tic 1a
nhitng viéc ma ban c6 thé lam dé quan 1y rui ro néu chung xay ra. Mot vi du
vé hoat dong phan tich rai ro cho mét du an vé nhiép anh duoc thé hién
trong Hinh 4-2.

Hinh 4-2. Vi du vé hoat dong phan tich rti ro

Dieu qgi c6 the trd nén toi 122 Bien phdp Ung pho

1. ©0 phoi sdng sai Chup bu trir mc do phai sdng
2. Goc chup khong pht hap Chup thém nhiéu dnh

= : .. gl o 3y 9 -~ A A

3. Phim bi mat hodc hong Truc tiep dua tan tay che

4. Thoi tiet khang thudn loi khach hang

Du tri theém thoi gian

Viéc phan tich riii ro theo phuong phap nay c6 mot loi ich 13 c6 thé giup ban
ngan chan mot vai rai ro. Con khi khong thé, thi it nhat ban cling co ké
hoach du phong. Nhitng rti ro khong duogc luong trude co thé 1am dao 16n

toan bo du an cua ban.

C6 diém nay mic du da dé cap trong chuong 3, nhung toi thiy can phai nhéc
lai: viéc ban dang 1am khong phai 14 c6 ging phat hién moi rti ro, ma chi 13

mot sO rui ro d€ xdy ra nhat. Ban can giai thich rd di€u nay cho cac thanh



vién cia d6i dy 4n, nhat 13 nhimg ngudi qua gidi vé phan tich hoic co
khuynh huéng ti€u cuc. Ngoai ra, hoat dong phan tich rui ro cling c6 mat
tiéu cuc, d6 1 khi ban hoi: “Néu diéu d6 xay ra, chiing ta s& phai 1am gi?” va
moi nguoi tra 10i: “That 1a dang so qua!” Pay 1a diéu ban khéng hé mong

muon.

Trong chuong 5, t6i s€ gidi thi¢u voi ban cac cong cu va ky thuat cu thé dé

thuc hién hoat dong quan 1y rui ro trong moi trudong du an.

Ghi nho

« Cach thirc ban xac dinh mot van dé sé quyét dinh cach

ban giai quyét no.

« Mot van d¢ 1a khoang cach giira két qua thuc té ban c6
va két qua ma ban mong mudn dat duoc, trong do co
nhitng chuéng ngai vat khong cho ban dé dang thu hep
khoang cach do6. Ban than mét muc dich khong phai 1a
mét van dé. Phai ton tai cac chudng ngai vat thi ban madi

cO mot van dé.

» Tam nhin thé hién két qua cud1 cung sé€ “nhu thé nao™.

Tam nhin dinh nghia sy “hoan tat”.



« Nhiém vu 1a dé dat duoc tdm nhin. Nhiém vu tra 1o cho

\

hai cau hoi: “Ching ta du dinh lam gi?”” va “Chung ta lam

diéu d6 cho ai?”
» Cac muc ti€u phai dat dugc cac yéu cau SMART.

* Ban c6 thé nhan dang rui ro bang cach dat cau hoi:
“Diéu gi co thé trd nén to1 t€?”
Bai tap

Chon mot du an ma ban dy dinh trién khai hoac vira mo61 khoi dong. Co gang
hét stc dé tra 101 cac cau hoi dudi day. Néu thay can, trong qua trinh chuan
bi cau tra 101, ban c6 thé hoi y kién nguoi khac. Hay nhé rang nhitng nguoi

thuc hién ké hoach can tham gia vao viéc chuan bi va lap ké hoach do.

« Ban dang cb gang dat duoc diéu gi tir du an d6? Du an d6 théa mén nhu
cau nao cua khach hang? Ai thuc su s& 1a nguoi st dung cac san pham cua
du an khi du 4n két thic? (hodc ai 1a khach hang thuc sy clia ban?) San pham
ctia ban ¢ gi khac v&i nhiing san pham ma khach hang cta ban da c6 co hoi

tiép can?

» Soan thdo mdt bang ké van dé trén co s& nodi dung tra 161 ctia ban cho cau
hoi thtr nhat. Khoang cach gitra nhiig gi ban c¢6 va nhitng gi ma ban mudn
dat dugc la gi? Chudng ngai vat nao dang céan trd viéc thu hep khoang cach
do?

* Viét mot bang ké nhiém vu tra 161 hai cau hoi co ban sau:



1. Ching ta dy dinh lam gi?
2. Chiing ta lam diéu d6 cho ai?

Hay trao do1 véi khach hang cua ban vé nhitng nd1 dung nay. Tuy nhién,
dung trao cho anh ta bao cdo bang van ban, ma hay c6 gang kiém chuing
bang cach dat cac cau hoi mo. Néu khong dugce, ban co thé s€ phai xem xét

lai nhiing gi ban da viét ra.



5. Lap ké hoach wng phé véi rii ro
du an

Nhu di dé cap trong chuong 1, quan 1y rui ro 13 quy trinh c6 tinh hé théng
bao gdm viéc xac dinh, phan tich va tmg phé véi rui ro du an. Hé thong 13
mot tir quan trong & dinh nghia ndy, vi nhiéu nha quan 1y du an thuong cb
gang tmg phd véi cac rii ro mot cach tiy tién ma khong cé hodc it co ké
hoach trudc. Bat ky nha quan 1y du 4n nao 1am viéc theo cach nay ciing déu
gip phai that bai, tham chi la tham hoa. Pay 1a 16i n6i ngoa du, nhung thich
dang doi voi mot van dé quan trong nhu vay. Mot ké hoach tmg pho rai ro
toan dién va khoa hoc s& gitip nha quan 1y du an chu dong giai quyét rat
nhiéu viée dang hodc co thé s& tré nén tdi té va tac dong xau dén dy an. Néu
khong c6 mot ké hoach nhu vay, ban s€ budc phai quan ly mot cach thu dong
va mang tinh d6i pho d6i voi nhimg viée toi t& dd xay ra. RO rang, day la
cach tiép can tén kém nhat. Mot quy trinh c6 tinh hé théng s& gitp gia ting
ky luat va tinh hiéu qua cta qua trinh 1ap ké hoach rui ro du an. Trong phan
cudi ctia chuong 4, toi da trinh bay nhiing danh gia tong quat vé quy trinh
phan tich rui ro. Con trong chuong nay, ching toi s& trinh bay mot cach tiép

can toan dién do1 voi cong tdc quan 1y rai ro du an.
Xac dinh rai ro du an

Cong tac quan 1y rui ro du an dugc trién khai ngay tir giai doan dau cta vong
doi dy an. Ban phai nhan thirc 18 rang vé cac rai ro ma dy an ¢ thé phai doi
mat. Cac nguén rui ro du an gén nhu 1a vo tan, vi vay, ban phai c6 mdt ké
hoach chi tiét va k¥ ludng. Cac vi du dién hinh vé riii ro dy 4n bao gom viéc
mat mot thanh vién chu chét cua ddi du an, tinh trang thoi tiét khan cép, cac
sai sot vé k¥ thuat va su han ché cac ngudn cung ung. Trong phan nay, toi
xin duoc gioi thiéu nhitng khai niém chung vé rui ro va thao ludn so bo vé
nhimg viéc can 1am sdm trong quy trinh nay.



Nhiéu nha quan 1y du 4n ctr 1an lira mai méi tién hanh dénh gia cac yéu t6 rii
ro. Ngoai ra, ho con tri hoan vi¢c lap ké hoach rti ro dy an vi cho réng chua
du thong tin va co qua nhiéu diéu ho chua biét. Py 1a mot cam bay rat pho
bién ma ban nén c¢b gang tranh xa. Ngay tir giai doan dau cta vong doi du
an, ban da phai c6 mgt danh gia can ban ban dAu veé rui ro du 4n. Ban va céac
thanh vién d6i du 4n can c6 cach tiép can chién lugc d6i vai “nhiing viéc co
thé tré nén toi t&” va bat tay vao viéc hinh thanh nhimg noi dung lam co so
cho viéc 1ap mot ké hoach quan 1y rai ro sau d6. Néu khong cé nhiing thong
tin nén tang nay, cac du an thuong phai chiu tac dong tiéu cuc ctia nhitng rui
ro ma 18 ra di c6 thé duoc ngan chan hodc gidm nh¢ nho vao mot ké hoach
ung pho dugc 1ap ra tu trude. Day la thai d0 thu dong, trong khi ban phai
song trong mot thé gidi chi déng moéi cb thé thanh cong véi vai trd mot nha
quan ly du an. Cac co hdi tiém tang doi khi duoc xem nhu nhimg rai ro
mang tinh tich cuc néu nha quan 1y du 4n nd lyc va tin dung dugc tac dong

c0 lo1 cua nd doi1 voi cac muc ti€u du an.

Nhu d duoc dé cip trong chuwong dau cua cudn sach, cong tic quan 1y rdi ro
du an duogc coi la mét trong chin mang kién thirc ctia cubn PMBOK® Guide.
Cudn Pai cuong kién thirc Quan 1y dw dn nay dinh nghia quan 1y rui ro du
an 1a “quy trinh ldp ké hoach quan Iy riii ro; xdc dinh, phan tich va ldp ké
hoach vmg phéd; sau dé gidm sat va kiém sodt dir an.” Vé khai niém, mot quy
trinh ¢6 thé duge coi 1a mét qua trinh thuc hi¢én nhi€ém vu chinh thuc, co6
kiém soat, it co hodc 1a khong co6 su thay doi. Doi vé6i cac quy trinh, thi su
thay doi thuong dong nghia véi tinh thiéu hiéu qua. Piéu quan trong 13 ban
phai quan 1y rii ro mot cach khoa hoc bang cach a4p dung mot quy trinh da
duoc phé duyét vao viéc 1ap ké hoach quan ly rui ro. Can cu vao thuc té va
cac bién dong cia moi trudng du an dic thu, ban c6 thé can su linh hoat nhét
dinh. Khi ban c6 duogc kinh nghiém trong quan ly rai ro, thi truc giac linh
hoat cua ban s€ dugc phat trién can ct vao kiéu loai, d6 dai, do day, chiéu

sau va chiéu rong cua cac du an.



Quy trinh sau budc

Quy trinh sadu budc 1a mot cach tiép can phé bién va thuc té trong lap ké
hoach rui ro du 4n. Quy trinh nay khong phai “tir trén trdi roi xuéng” hay 1a
ban ty nghi ra 1a dugc ma phai c6 sy nghién ctru ky ludng va hgp tac chat

ch€ vo1 cac thanh vién doi du an.
Budce 1: Lap danh sach cac rui ro dy an

Hay tich cuc dong ndo nham lap ra mot danh sach céc rui ro tiém tang déi
v6i du an. Giai doan nay khong di sau vao phan tich ma chu yéu 1 huy dong
tri tué tap thé dé dua ra moi y tudng. Budc 2 va 3 clia quy trinh nay sé& cho
phép ban di sau tim hiéu nhimng ¥ tuéng d6. Piém quan trong ¢ day la toan
b0 thanh vién d6i du an déu phai tham gia vao viéc nhan dang cac mbi de
doa va néu rd nhitng viéc c¢6 kha ning tré nén tdi té trong qua trinh trién khai
du 4n. Mot sb nha quan 1y du an méc sai 1am khi cd géng tu minh lam viéc
nay vo1 muc dich tao diéu kién thoi gian va cong suc cho thanh vién doi du
an hoan thanh cac cong viéc khac. Pay 1a mot cach tu duy thién can va kém
coi. Trong budc dau tién ctia quy trinh 1ap ké hoach rai ro dy an nay, nha
quan 1y du an phai dam bao c6 duoc su phdi hop va tham gia ctia moi ca
nhan chuyén trach timg phan cong viéc cia dy an. Hay phat huy t6i da von
kién thtrc (hay 1a sy khon ngoan) ciia doi du an. Néu c6 mot hodc nhiéu
thanh vién bi gat ra ngoai 18, thi chic chéin 1a s& c6 mot vai rai ro bi bo s,
de doa dén thanh cong cua du an. Ban nén nhd réng, viéc ban thu hat duoc
tri tué cua mot chuyén gia vé cung ung sé& khong c6 ich cho viéc xac dinh

cac van dé tiém tang trong hoat dong phat trién phan mém va nguoc lai.

Khi 1am viéc véi su hd trg ciia mot doi khong chinh tac, ban phai la nguoi co
ky luat va phai nhan thirc rd nhu ciu can phai nghién ctru mét cach nhat dinh
trude khi tiép tuc trién khai viée 1ap ké hoach rui ro. Bé 1lam dugc viée nay,
ban ¢6 thé sir dung dién thoai, viét thu dién tu, truc tiép dén thim Viéng van

phong lam viéc hoac td chirc cac hoi nghi truyén hinh, v.v..., tém lai 1 bt



clr viée gi co thé gitp goi ra nhitng thong tin ma ban can. Ban thuong bat
dau béng viéc dbi thoai vai cac thanh vién cta doi hodc véi cde nha cong tac
vé nhimg tinh hudng ¢ thé trd nén tdi t&. Thong thudng, qua cac cudc thao
luan nay, ban s€ xac dinh thém nhitng ngudi khac ma ban can tiép xuc. Giam
dbc cac bd phan chirc nang ciing co thé rat hiru ich trong truong hop nay. Ho
hodc 1a s& hd tro truc tiép cho ban hoac la gilip ban phat hién nhiing nhan

vién trong bd phan ctia ho c6 thé gitp ban.

Du trong truong hop nao di chang nira, thi ban cling can co cach ti€p can
toan di¢n nham 1ap ra dugc mot danh sach rui ro boi thuce t€, moi loai rui ro

déu phai duoc tim ra va phai dugce gidi quyet mot cach phu hop.
Budc 2 va 3: Xac dinh kha nang xay ra va muc do tac hai cua cac rai ro

To6i gdp bude 2 va 3 trong cing mot ndi dung nay bdi ching déu 1a yéu td
gitp xac dinh muc do uu tién. Hai budc nay gitp ban ra soat ky ludng danh
sach cac rui ro, gitip ban c6 co s¢ xac dinh uvu tién danh cho moi mbi de doa
d3 dugc nhan dang, déng thoi giup ban dua ra quyét dinh nén sir dung bao
nhiéu thoi gian, nd luc, nhan su va tién bac dé ngan chan hodc giam thiéu tac
dong cua tung mbi de doa. Mot 1an nita, ban khong thé ty minh hoan tat hai
budc nay ma phai thu thap day du thong tin tir cic thanh vién doi du an va

c4c chuyén gia tu van chuyén nganh (subject matter experts — SME).
Budc 2 va 3: Xac dinh kha nang xay ra va muc do tac hai cua céac rui ro

MGi vii ro ¢ bao nhiéu khd néng tré thanh suw thdt? Cau hoi nay phai duge
dat ra va phai duoc tra 10i. Ban c6 thé dung cach chia muc d6 Cao-Trung
binh-Thap (H-M-L) va ap dung cach chia nay khi 1ap danh sach cac rai ro
ma ban d3 xac dinh. Mot rai ro duogc nhan dinh 1a rat co kha nang xay ra thi
nhan muc H; mdt rai ro c6 kha nang xdy ra & muirc trung binh thi nhan muirc
M; va mot rui ro it kha nang x4y ra thi nhan muac L. Tuy nhién, nhitng dinh

lwong nay khong thé duoc ap dung mot cach tuy tién, ma phai co su phoi



hop cua doi du an hodc qua qua trinh nghién cru va phan tich k¥ ludng cua

nha quan ly du an.

Mot rii ro néu tré thanh sw thét thi sé gay tdc hai cho du dn dén mirc nao?
Pay 1a cau hoi tiép theo phai dugc dit ra va phai duogc tra 16i. Moi khia canh
ctia du 4n déu can phai dugc xem xét trong qua trinh danh gia mirc do tac hai
clia bat ky rui ro nao. Néu rui ro do trd thanh sy that, né sé tac dong nhu thé
nao dén ngan sach, tién do, viéc su dung nguén lyc, quy md cong viéce,
v.v...? Két qua ctia budc 2 va 3 sé gitip hinh thanh mot danh sach cac rui ro
tiém tang voi nhitng théng s6 twong tmg vé kha ning xay ra va muc do tac

hai cua chung:

Ruiro Khanangxayra Tac dong

A M L
B M M
C £ L
D H H

Can cir vao nhiing phan tich rui ro tir A dén D trong bang trén, rd rang, ban
can phai tip trung phan 16n nd luc dé giam thiéu rai ro D va khong can cha ¥
nhiéu dén rai ro C. Tuy nhién, xin hdy nho réng ban c6 thé nhan dinh sai
(tht thue rang toi di timg méc sai 1am nay khi con 1a mot nha quan 1y du an
tre). Néu chi vi ban nhan dinh réng mot rui ro “it kha nang xay ra” va “it tac
hai” thi khong c6 gi dam bao rang thyuc té s& dién ra dung nhu vy, vi viy

ban hdy nghién ctru cac rai ro mdt cach that ky ludng.

Neéu ban thich lam viéc vdi cac con so, ban co6 thé ap dung mot cach danh gia
don gian khac. Trong qua trinh danh gia kha nang xdy ra va tac hai cua cac
rui ro, ban quy mdt gia tri cho ting rai ro ma ban dang xem xét. Bang danh

gia vé kha ning xay ra c6 thé dua vao thang danh gia tir 1 dén 10, trong d6



murc 1 thé hién “Rat kho c6 kha ning xay ra” va mirc 10 thé hién “Rét c6 kha
nang xay ra”. Tac hai cua rui ro co thé duoc thé hién trén cung thang diém
d6 hodc dugc danh gia theo murc d6 tac dong dén ngan sach (theo don vi tién
té):

Rui ro Kha nang Tac Téng sé
xay ra dong
A 3 X 1K = 3K
B 7 X 1K — 7K
C 2 X 14K = 28K
D 5 X 3K = 15K

Theo cach phan tich nay, doi du 4n can quan tdm nhat dén rai ro C boi gia tri
tuong (mg cua rii ro nay 1a 28K, mirc gia tri cao nhat. Ban nén luu ¥ rang
phuong phap nay ciing c6 thé duoc st dung dé danh gia mic do tac dong

dén tien do hodc tham chi la toé1 wu hdéa nguodn luc.
Budc 4: Ngan chan hodc giam nhe rui ro

Mot sb rui ro co thé ngan chan; mot s6 khac lai chi c6 thé giam nhe. Vi du,
hién tuong dong dat hoic mot bén chil chdt nao d6 nghi huu 1a viée bat kha
khang, khong thé ngin chan. Mot s6 rui ro ¢ thé va can duoc ngan chin
ngay trong budc 4. Néu mot rii ro di dugc xac dinh va c6 kha ning ngan
chan, ban hay lam ngay nhu vy di. Tinh chil dong 13 nguoi ban tot nhat cua
nha quan ly du an. Hay triét ti€u rui ro do trude khi no co6 co hoi xuat hién va

phat trién, nhu vay ban s& khong phai lo giai quyét né mét lan nira.
Budc 4: Ngan chan hodc giam nhe rui ro

Vi du, khi ban dinh str dung mét doanh nghié€p hoac mot nha cung g nao
do6 cho du an cua ban, thi c6 mot thanh vién doi du an, nguoi ting lam viée
v6i cong ty d6 nhung khong c6 an tuong tot, cho ban biét ring nha cung tng

nay thuong giao hang rat cham va hang hoa thi thudng bi tir chéi. Néu day



khong phai 1a ngudn cung tmg duy nhat (c6 nghia 13 lya chon duy nhat cua
ban), ban co thé ngan chan rui ro béng cach tim mot nha cung ting khac dang

tin cay hon dé thay thé.

DPéi véi nhiing rui ro khong c6 kha nang ngan chan, thi ban can nd luc lam
giam kha ning xay ra va/hodc han ché tic dong tiéu cuc ma ching co thé giy
ra. Trong trudng hop vé nha cung tGng thiu tin ciy noi trén, néu budc phai
st dung cong ty do, ban co thé trién khai cac budc di cu thé nham chu dong
xuc tién viéc phan phdi nguyén lidu. Diéu d6 s& giup lam giam tac hai cua
rii ro ndy. Néu ban giam dbc de doa giam muc do wu tién danh cho du an
ctia ban, ban c6 thé vi loi ich ciua du 4n ma xuc tién cac hoat dong van dong

hanh lang nham lam giam kha nang 161 de doa nay tr& thanh sy that.
Budc 5: Chuan bi san sang cac bién phap ung pho

Cdc bién phdp ngan chan la nhitng bude di dugce thuc hién trude khi rai ro
tré thanh sy that. Con cdc bién phdp iing phé thé hién nhitng hanh dong cu
thé sé& duoc thuc hién néu rai ro do xay ra. Trong budc nay, ban tra 101 cau

hoi: “Néu rii ro d6 tro thanh su that, chung ta s& lam gi?”

Vi du, néu viéc kiém tra nghiém thu cac san phém cua mot nha cung Ung
duoc danh gia 13 ¢6 rii ro & mirc tir trung binh dén cao va khong dat yéu cau,
thi bién phap mg pho phu hop ciia ban co thé 1a cung cip viéc hd tro ky
thuat voi chi phi do bén ban dam nhiém. Bién phap tmg phé khac co thé 1a
chuyén sang nha cung tng khdc ma ban da xac dinh trudc néu cong ty nay

co loai hang héa do trong kho.

Céc bién phap tmg pho lién quan tryc tiép dén cac yéu t6 xac dinh muc uu
tién dugc gidi thidu trong budc 2 va 3. Néu rui ro ¢ do wu tién cao (tic 1a
kha nang xay ra cao va tac hai 16n), ban phai dinh hinh dugc nhiéu bién phap
tmg pho khéac nhau. Béi rai ro d6 rat c6 kha ning xay ra va khi xay ra, né s&

anh hudng rat tiéu cuc dén du an, nén ban mudn moi thir phai san sang dé c6



thé dam bao an toan. Néu mot rii ro ndm & gitra thang uu ti€n, ban nén xac
dinh it nhat 13 mot bién phap tmg phé. Nhitng rui ro nam ¢ mirc thip hon thi
khong can chu y dén nhiéu va tot nhét 13 ban danh nd luc cho nhitng rui ro
khac. Khi xac dinh cac bién phap ung pho, hiy can trong voi nhiing rai ro co
kha nang xay ra thap nhung tac hai lai rat 16n. Nhing rui ro nay c6 xu huéng
bi quén bang di boi kha ning xay ra thip, nhung ching thuc té van c6 thé

xay ra va doi khi co thé 1am “chim xuéng” toan bd du an cua ban.
Budc 6: Xac dinh diém kich hoat bién phap ung pho

Piém kich hoat 14 yéu t6 quan trong nhat ciia ké hoach rai ro du an. Piém
kich hoat va céc bién phap tmg pho c6 moi quan hé truc tiép voi nhau. Pung
nhu tén goi, diém kich hoat 1a thoi diém ma nha quan 1y du an x4c dinh 13 rai
ro d3 tro thanh sy that va budc phai trién khai cac bién phap ung phé. N& luc
phan tich nay ctia nha quan 1y dy an 1a nham t6i da hoa gia tri cua cac bién
phéap tmg phé d3 duoc xac dinh trude bang cach thuc thi cdc bién phap nay
vao thoi diém toi wu. Néu bat dau qua som, ban ¢ 18 s& tiéu phi thoi gian, nd
lwc va tién bac ma khong dat dugc gi ca. Con néu bat dau qua mudn, co thé
ban sé& phai chiu day du nhiing tac hai cta rii ro ma khong thu dugc két qua
tich cuc nao tur viéc thuc thi cadc bién phap tng pho. Chung ta hay quay tro

lai vo1 vi du ¢ phan trén.

Néu nha cung tng A von duge coi 1a dang tin cdy gip phai nhilng van dé vé
lao dong va phai dong cira vi tinh trang dinh cong, thi c6 18 ké hoach tng
pho ciia ban 1a xac dinh nha cung img B va C 1a phuong an thay thé. Cac nha
cung mg nay déu co6 san hang trong kho va dé xuat thoi gian chuan bi va
phan phdi hang 13 2 tudn. Néu ngdy giao hang ban can 13 ngay 15 thang 2, thi
thoi diém kich hoat cta ban phai tinh dén hai tuan do cong thém mot vai
ngay du phong nira. Nhu vay diém kich hoat phu hop & day s& 1a ngay 31
thang 1. Néu bién phap tGng phé tic dong dén mot hodc nhiéu tac vu trén

duong ging (xem chuong 7) thi ban phai can nhic va tinh thém ngay du



phong.

Piém kich hoat phai 13 mot thoi diém cu thé hodc mot quing thoi gian xac
dinh. Nhiéu nha quan 1y du 4n coi d6 1 phan viéc kho nhat trong ké hoach
rui ro du an, nhung cong viéc nay thuc sy dang dé ban nd luc. Trong vai tro
13 mot nha tu van, toi thuong hay gip nhimg ké hoach duoc chuan bi ky
cang nhung lai bi lang phi do khong thuc hién cac bién phap tng phd hoac
thuc hién nhung khong ding lac. Xac dinh diém kich hoat 1a mot hoat dong
hitu ich nhat d6i vdi cac nha quan 1y du an, giup cai thién tinh hiéu qua cta

toan bo ké hoach rui ro du an.
Thiét 1ap du phong

Mot ké hoach rai ro du an toan dién nhat cling co thé d6 bé néu ban khong
co thoi gian hodc phuong tién dé thuc hién cac hanh dong can thiét. Thiét lap
du phong sé& gitp ban c6 kha ning phat huy tdi da tiém niang cta ké hoach.
Cac ké hoach dugc 1ap ra mot cach tdt nhat cling khong c6 hi¢u qua néu
khong co thoi gian va/hodc ngan sach dé co thé thuc thi ding cach. Vi vay,
ban can chuan bi ngin sach dy phong cho cic bién phap ung phod va du

phong quan tri.

Dy phong cho cac bién phap ung pho (contingency reverses) la thot lugng
va/hodc ngan sach dé du phong tmg phé cac rui ro du an di duge xac dinh.
Khoan dy phong nay dugc tao 1ap nham chudn bi dé giai quyét cho nhiing
rai ro du an da dwoc nhdn dién. Dy phong tng pho rui ro va quy trinh sau
budc duogc thao luan & phan trén ¢6 moi quan hé truc tiép. Khi quy trinh nay
hoan tat, ban can udc luong khoang du phong can thiét dé ung pho véi cac

rui ro da duogc xac dinh va da duoc cac bén nhat tri.

Vi du, néu do1 du an cua ban da xac dinh viéc mat mot thanh vién chu chot
do nguoi nay nghi huu 1a mot rui ro uvu tién cao (tuc la khd nang xay ra cao

va tac hai 16n), thi hanh dong g pho s¢ 1a thué mdt nguoi khac tir bén



ngoai to chirc dé thay thé cho nguoi da nghi huwu. Tac dong vé mat chi phi va
tién docta dy 4n do quy trinh thué chuyén gia va kién toan d6i dy an gay ra

phai duoc tinh dén va bd sung vao dy phong tng pho rii ro.

Dy phong quan tri (management reserves) la thol luong va/hoac ngan sach
xac dinh duoc bao gém trong ké hoach cua ban dé giai quyét cho nhiing rui
ro ma doi du an khong du bao duge. Poi khi ban khong thé biét duge ban
khéng biét nhimg gi. Cac nguon du phong quan tri duoc dung dé giai quyét
cac rui ro du an khong thé tién liéu dwoc. Vi du, néu dy an hién tai bao gém
phan 16n cac hoat dong nghién ciru va phat trién, trong khi qua trinh phan
tich cac sy kién thuc té (dr 1iéu lich str) cua cac du an tuong tu trude day
cho thay ty 1 boi chi ngan sach trung binh 1a 10%, thi 10% nay khong duoc
tinh cho rui ro cu thé nao. Tuy nhién, diéu d6 1am phat sinh yéu cau phai du
tru thém 10% cho toan bd ngan sach du an va s6 du trix nay duoc goi la du

phong quan tri.
Quan ly rai ro da du an

Nhiéu, néu khong néi 1a hau hét, cac nha quan 1y du an dang lanh dao khong
chi mot dy an. Nha quan 1y da du 4n phai ddi dau véi nhimg van dé dic biét
thuong khong gap phai khi chi quan Iy mét dy an. Trong mot thé gisi da du
an, nhiéu dy an chéng 14n nhau hodc 1a truc tiép phu thudc vao nhau, tuong
tu nhu nhitng du an duogc thé hién trong mot biéu dd so dd mang dién hinh

(xem chuong 7 va 8).

Ban c6 hai viéc can phai lam ¢ ddy. Thir nhat, ban phai tip trung vao ting
du an va nhiing rui ro di kem cua timg dy an do6. Sau do, ban phai danh gia
toan bd danh muc cac du an cta ban va xac dinh ban chit mdi quan hé gitra
cac du an nay. Danh muc cua ban bao gém moi du 4n ma ban dang dam
trach. Hay luu ¥ rang moi quan hé gitra nhitng dy 4n nay c6 thé hét strc da

dang.



Mot chuong trinh thudong bao gébm nhiéu dy an cing dugc trién khai dé hoan
thanh mot két qua don nhat. TAt ca nhitng du 4n nay déu phai duoc thuc hién
mot cach thong nhat va phi hop nham dat duoc myc dich nay. Trong moi
truong du an theo danh muc, ban phai xac dinh dugc diém ma céac du an
trung khép hodc chong 14n véi nhau xét vé moi khia canh cuia dy an. Sau do,
ban x4c dinh xem diéu gi c6 thé trd nén tdi té trong s6 nhitng ndi dung “dung

cham” gitra cac du an do.

Quy trinh twong tu ciling can phai dugc thuc hién trong méi truong dy 4n
theo chuong trinh chi Iuu y 1a quan hé gitra nhitng du 4n ¢ day thuong dugc
xac dinh mot cach 1o rang. Vi dy, trong mon chay tiép stc, co 4 van dong
vién phai chuyén cho nhau mét ciy giy. Poi co tbc d6 nhanh nhat khong
phai lac nao ciing thang, nguyén nhan c6 thé 1a do ho trao giy khong duoc
thanh thao 1dm hodc tham chi con lam rét gay Xuéng dat. Theo chuong trinh,
nhiéu du an c6 mébi quan h¢ trudc-sau (tire 1a mot tac vu phai dugc hoan
thanh trude khi bat dau tac vu tiép theo). Pé thiic day su chuyén tiép sudn sé
tir dy 4n nay sang du an tiép theo, ban phai quan tdm dén nhimmg viéc tuong
tu kiéu trao “gdy tiép stic” nhu thé. Ké hoach rui ro da du an ciing chi tap

trung vao cac ndi dung nay.
Céc diém giao thoa

Trong truong hop ndi trén, nhitng linh vuc ma cac du an c6 quan hé vdi
nhau duoc goi 1a cac diém giao thoa. Ban can phai xac dinh duoc cac diém
nay, sau d6 moi co thé bat tay vao viéc xay dung mot ké hoach rui ro da du
an chuan muc. Can nhan manh rang ¢ ddy, ban phai quan tim dén viéc xay
dung quy trinh 6 budc riéng cho timg diém giao thoa. Cu thé 1a, ban tap
trung vao viéc lap ké hoach rui ro cho timg du an riéng 1& dé quan 1y cac rui
ro trong cung mot du an; sau d6 chuyén hudng trong tim sang cac diém giao
thoa va thuc hién quy trinh twong tu dé quan 1y cac rui ro lién du an. Ké

hoach rai ro danh muc du an hay ké hoach rui ro cho chuong trinh 1a nham



bo sung va tang cuong cho cac k€ hoach rui ro riéng r€ trong moi truong da

du an.
Ma tran rui ro

MGt trong nhitng cong cu hitru ich dé quan 1y rui ro lién dy an 1a “ma tran rui

ro tiéu chuan” duoc thé hién trong Hinh 5-1.

Hinh 5-1. Ma tran rui ro
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Thap trung binh
Kha nang xay ra

Khi cac mbi de doa dd dugce thé hién trong ma tran rai ro, ban cé thé sép Xép
cac uu tién H-M-L (cao-trung binh-tidp) theo cach dat rai ro uu tién cao
nhat vao gdc trén ciing bén phai va nhiing rii ro vu tién thap hon thi dat sang
goc dudi bén trai. Sau d6 ban c6 thé té cac mau khac nhau cho timg rui ro
ung vo1 tung du an. Trong cai phirc tap cia moi truong quan 1y danh muc,

chuong trinh, bién phap nay c6 thé 1a mot cach tiép can rat hiéu qua.
Bang li¢t ké rui ro

Bang liét ké rai ro 1a mdt cong cu hitu ich trong quan ly cdc hanh dong dugc



thyc hién nham mg pho trudce voi cac rui ro da duge xac dinh doi vot dy an

nhu mo t4 trong Hinh 5-2.

Hinh 5-2. Bang liét ké i ro

Loai Ruai | Két qua/ Nguyén | P | | Hanh
rairo | ro Phan ung nhan dong
P = Kha nang xay ra | = Tac dong

Ngudn: The American Management Association Seminar:
“Improving your project Management skills: the basics to
success (Hi thao Hiép hdi Quan ly My: “Cai thién cac ky

nang quan ly dy an cda ban: nén tang cho su thanh céng.”)

Bang liét ké rui ro 1a thanh t6 cudi cung cua mot ké hoach rui ro dy an. D6 1a
mot cong cu sdng va ning dong co thé gitip ban theo ddi tinh trang rui ro khi
du 4n cua ban tién trién theo thoi gian. Bang liét ké rui ro cling giup ban xac
dinh nguoi chiu trach nhiém thuc hién bién phap tmg pho, két qua ctia hanh
dong duogc thuc hién va trang thai hoat dong cua cac rui ro.

Néu khong phan tich rai ro mot cach can trong, ban va doi1 du an cua ban sé
phai lam viéc trong mot thé gii thu dong va thiéu nhiing ngon lira nhiét
huyét trong subt vong doi ciia dy an. Vi vay ngay tir dau, ban phai dau tu
cho du an bang cach bo sung cac yéu to quan trong ndy vao ké hoach du an

tong thé cta ban.

Ghi nhé

« Quan 1y rui ro du 4n can duoc bat dau sém ngay tir quy trinh quan 1y va



tiép tuc trong sudt vong doi cua dy an. Chia khoa cho su thanh cdng trong
giai quyét cac rui ro 1a bat dau phan tich sém va chuan bi cac diéu kién cho
quan ly rui ro; chu dong, chtr khong phai bi ddng; quan ly rui ro mot cach
nghiém tic theo mot quy trinh; va phai linh hoat.

* Quy trinh 6 budc nham xay dung mat ké hoach rui ro dy an bao gém viéc
1ap danh sach céc rui ro tiém tang; xac dinh kha nang xay ra rui ro; xac dinh
murc do tac hai; ngdn chan hodc lam giam nhe rai ro; xac dinh cac bién phap

g pho; va xac dinh diém kich hoat cac bién phap tmg pho.

« Thiét 1ap cac nguon du phong Gmg phé va du phong quan tri cho phép ban

phat huy hét tiem nang cua ké hoach rti ro dy 4n ma ban 1ap ra.

 Cac diém giao thoa can phai dugc tim ra va phan tich trong moi truong rui

ro da du an.

* MGt ma tran rui ro tiéu chuan la mot cong cu hiru ich cho viéc quan ly
nhiing rui ro lién du an.

» Bang liét ké rui ro c6 thé 1a mot cong cu hiéu qua dé té chuc va xac dinh
muc d6 uu tién cho cac moi de doa dén du an.

Bai tap

Chon mdt trong cac du an hién nay hoac gén day cua ban, va thuc hanh xay
dung Quy trinh 6 budc. Lap mot danh sach cac rui ro tiém tang doi véi du an
va xac dinh mtrc d6 wu tién d6i v4i timg rdi ro, st dung H-M-L hodc thang
gia tri don gian theo kiéu ma tran. Chon bt ky ba trong s cac riii ro va xéac
dinh:

 Céc bién phap ngan chin

» Cac bién phap tng pho



e Cac diém kich hoat

MOi nodi dung dé cap tir 2-3 chi tiét (khoang 2-3 gach dau dong).



6. Str dung cau tric phéan cong lao
dong dé 1ap ké hoach du an

Trong chuong trudce, t61 dd nhan dinh rfmg cong tac 1ap ké hoach 1a viéc tra
161 cho cac cau hoi “Phai lam viée gi”, “Vigéc do lam mat bao 1au?” va “Viée
d6 sé& tdn bao nhiéu tién?” Xac dinh viée gl 1a mot nd1 dung cong vige ¢d tinh
séng con bdi cac du an thuong that bai do mot phﬁn cong vi¢c quan trong
nao do bi bo quén. Hon nira, khi da xac dinh déy du cac tac vu can thiét, ban
méi xac dinh duoc cac yéu cau vé thoi gian va cac ngudn luc khac. Khau

nay duoc goi la woc dinh.

Mot van dé quan trong trong lap ké hoach du an 1a dua ra nhan dinh vé viéc
cac tac vu s& dién ra trong bao 1au va s& ton kém bao nhiéu. Viéc khong udc
dinh chinh x4c cac yéu td nay 13 nguyén nhan hang dau dan dén nhiing that
bai cta du 4n, va viéc khong dat cac muc tiéu chi phi 13 nguyén nhan pho
bién cta tinh trang cang thang va budc toi, d6 161 cho nhau trong quan 1y du

an.

Cong cu hitu ich nhat gitp ban dat duoc tat ca nhiing tac vu ndy la cau tric
phan i cong viéc (WBS). Y tuong ciia WBS rat don gian: Ban c6 thé chia
mot cong viéc phirc tap thanh cac tac vu nho hon cho dén khi dat dén diém
ma ban khong thé chia nhé hon duoc nita. Lic nay, ban s¢ théy viéc udc
dinh thoi luong va chi phi ctia cac tac vu nho dé dang hon nhiéu so véi cac

tac vu c6 quy mo 16n hon.

Tuy nhién, van khong hé dé dang khi ban phai udc dinh thoi lugng ctia mot
tac vu ma trudc dé chua bao gio dugc thuc hién. Bo1 day 1a moét tinh huéng
dién hinh trong viéc xay dung cac du an phat trién phan ctmg va phan mém,
nén ching ta can chuin bi tim 1y dé sin sang Gmg pho véi tinh hudng rang

nhi€u udc dinh co thé sai va chi c¢6 thé dugc giai thich bang kinh nghiém ma



tho1. Mdc du vay, mot WBS van tao thuén lgi cho ban trong udc dinh cac tac

vu tri thire hon bat ky cong cu ndo ma ching ta co.
MGt vi du don gian

Vi dy, néu t6i mudn don dep mdt can phong (xem Hinh 6-1), t61 co thé bat
dau béng viéc nhat nhanh qu?m 40, dd choi va nhiing do vat khac rai rac trén
san nha. Tdi co thé dung mot chiéc may hut bui dé 1am sach tAm tham. Téi
c6 18 cling s& lau ctra s6 va phii tuong, r6i quét bui trén do dac. Tét ca nhimg
hoat dong nay duoc goi la cdc tiéu tdac vu dugce trién khai nham don dep sach

s€ can phong.

Va dé hat bui cho tam tham, t6i ¢ thé phai 1ay chiéc may hut bui ra khoi ti,
lap voi, cam dién, day mdy khap phong, do rac trong tui rac di va dat may tro
lai tu. Pay 1a nhitng tic vu tham chi con nho hon nita ma toi phai lam dé
hoan thanh mét tiéu tac vu duoc goi la hut bui. Biéu d6 Hinh 6-1 cho théy

viéc nay co thé dugc mo ta nhu thé nao theo cau traic WBS.

Hinh 6-1. Biéu doé WBS nham thuc hién
nhiém vu don dep mot can phong

Don
phong
| Nhat dé P =
e iut bui cho| Lau bui cho| ) <
Giat rem Fiut byl Gho chdi va s | | Lau tuong
tham auin Ao do dac
|
Lay may hut bui ra khoi tu
- Lap voi va cam dién
+ Day quanh phong

P& tui dung rac.



Hinh 6-2. Cac cap do cia mot WBS

1. Chudng trinh p

2. Dy an LT |
3. Tac vy [ g

4. Tiéu tac vu =

5. Goi cong viéec -

6. Muc do no luc EI- |

Xin hiy luu y rang chung ta khong quan tdm dén trinh tu thuc hién céc tac
vu khi xay dyng mot WBS. Yéu to nay s& duoc tinh dén khi chung ta xay
dung bang tién do. Tuy nhién, ban c6 18 s& thay suy nghi cia minh ctr quan
quanh voi viéc ndy boi duong nhu ban chat con nguoi 1a vay. Y tudng chu
dao cua viéc xay dung mot WBS la phai bao quat dugc moi tac vu. Vi vay
néu ban thidy minh va cac thanh vién khéc trong d6i du an khong ngimg suy
nghi nhu trén, thi dimg qua lo ling, nhung cling dimg ¢ tim cho ra trinh tu
cong viéc, néu khong ban s€ lam cham quy trinh xac dinh cac tac vu cua du
an.

Mot WBS dién hinh c6 3 dén 6 cap do co thé duoc goi tén nhu trong Hinh 6-

2. Di nhién 13 ¢6 thé c6 nhirng du an can xac dinh nhiéu cép do hon. 20



cap d6 duogc coi 1a ¢ gidi han trén, va d6 phai 1a mot dy an khong 16. Xin ban
luvu v rﬁng cép do 1 duoc goi la cép do chuong trinh. Mot chuong trinh va

mot du an chi khac nhau mot cap d6 ma thoi.

Hinh 6-3. Mot phan cia WBS

Thiét ké
may bay
»
Thiét ké Thiét ké Thiét ké hé
canh dong co thong dién tu

Vi dy, voi mot chuong trinh phat trién may bay, WBS c6 thé dugc xay dung
nhu mo ta trong Hinh 6-3. Hay chu ¥ rang dong co, canh va hé thong dién tir
1a nhitng cong viéc du 16n dé tu than ching ciing dugc goi 13 cac dy an. Trén
thuc té, cong viéc clia nha quan 1y chuong trinh 13 dam bao rang moi du an
phdi hop tt v6i nhau. Pong co duge gan trén canh, vi viy, trong cau tric
WBS dé phat trién dong co, s€ c6 mdt hoat dong goi 1a “thiét ké dong co co
trong luc trén canh”. Con ddi véi clu trac phat trién canh, sé c6 mot hoat
dong goi la “thiét ké canh chiju trong luc cua dong co”. Néu céac bo phan nay
khéng thé hoat dong dong bo, ban s& tim dén giai phap khong gin dong co
trén canh nita. Coéng viéc phdi hop cac du an nay duoc goi 1a tich hop hé

thong.
Hudng dan xay dung WBS

Mot cau hoi quan trong can dat ra khi xdy dung WBS 1a: “Khi ndo thi nén
ngung phan nho céac tdc vu?” Pinh huéng chung 1a nén dung lai khi ban da
phan nhé cong viéc dén diém ma ban c6 thé udc dinh thoi gian va chi phi
mot cach chinh xac nhu mong mubn hodc 1a tac vu do s& su dung hét mot

thoi lugng twong duong véi cac don vi nhd nhat ma ban mudn xay dung tién



dd. Vi dy, néu ban mudn xay dung tién do dén don vi ngay, ban s€ chia cong
viéc t6i diém ma céc tac vu méat khoang mot ngay dé thuc hién. Néu ban
dinh 1ap tién do dén don vi gio thi ban s& dimg phén chia khi thoi han thuc

hién tac vu da nam trong gidi han do.

Han ban con nhé nguyén tic cho rang nhimg nguoi truc tiép thuc hién cong
viéc nén tham gia vao quy trinh 1ap ké hoach thuc hién cong vigc do.
Nguyén tic nay ciing ap dung & ddy. Theo quy trinh thong thuong, mot
nhom céan bo chu chdt s& cé trach nhiém xac dinh cac néi dung co ban nhat
ctia WBS; sau d6, cac thanh vién khac cua d6i du an s& xac dinh chi tiét cu
thé cac nodi dung do; cudi cling, cac ndi dung nay duoc tich hop nham tao ra
mét cau trac WBS hoan chinh.

Ban can luu ¥ mot diém quan trong: Can xay dung WBS trudc khi xay dung
tién d6. Trén thuc té, WBS 1a cong cu gén két toan bd du an. WBS gitp nha
quan 1y phan bo nguon luc, udc dinh thoi gian va chi phi, va thé hién quy mo
cong viéc dudi dang dd hoa. Sau nay, khi ra soat du an, co thé xac dinh cac

cong vi¢c thudc madt phan cu thé nao d6 cua WBS.

C6 nhimg goéi phan mém, it nhat 1a goi SuperProject ExpertTM, cé chirc
nang in WBS ra sau khi da nhap cac dit liéu tién d6. Pay 1a mot tinh ning
thi vi vi n6 giap tao ra mot WBS dep vé mat do6 hoa, tuy nhién, ban nén vé
nhap trude khi st dung phan mém xay dung tién do nay. Ly do hét sitc don
gian: Cho dén khi moi nguoi di nhat tri rang céac tac vu di duoc xac dinh
day du, thi s& 14 sai 1dm néu ban phat trién mot bang tién d6. Ban khong thé
chac chin dugc rang duong ging cua chi mot phan tién do ciing 1a duong

gang cua toan bo tién do du an hoan chinh.

C6 mot sd cach tiép can dé phat trién cau traic WBS. Ly tudng nhat 1 ban
1am theo trinh ty tir trén xudng, tic 1 phat trién WBS sau khi d3 xdy dung
duoc mot bang liét ké van dé va mot bang ké nhiém vy phu hop. Tuy nhién,

nhu t6i d3 dé cép, tri 6c ching ta khong phai luc nio ciing hoat dong trong



trang thai sang khodi va ranh mach; va vi vay, trong khi phat trién WBS, ban
6 thé nhan théy réng hoat dong nay gitp ban hiéu cong viec tdt hon. Vi vay,
to1 khong mac dinh mot trat ty cu thé cho viéc thuc hién cac hoat dong trén.

Ban hiy 1am tat ca nhimg gi 1a t6t nhat cho ban.

WBS khong mang tinh ddi xtng, tirc 1a khong can phai chia moi nhanh cong
viéc dén cap do 6 (hodc bat clr cip d6 ndo ma ban dung lai). Boi nguyén tic
1a nén ding lai & mtrc du dé ban c6 thé dua ra nhimg wdc dinh chinh xac nhu
mong muon, nén mot nhanh coéng viéc nay cé thé phai phan rd dén 6 cap do,

trong khi nhanh cong viéc khac c6 thé chi can 3 cap do 1a duoc.
Loi ich cua viéc st dung WBS

Nhu t6i dd nhan dinh, cdu traic WBS 1a mot bién phap hay trong viéc thé
hién quy mo cong viéc. Néu ban ting dua ra cac uwdc dinh vé chi phi va thoi
luong du an voi mot ngudi va chimg kién cai nhin kinh hai ciia ngudi nay,
thi ban s& hiéu duoc réng trong dau ong ta, du an duoc nhin nhan don gian
hon thuc té rat nhiéu. Tuy nhién, khi ban trinh bay mét du an dudi dang cau
trac WBS, thi nhiéu nguoi s¢ théy dugc tai sao cong viéc lai tdn kém nhiéu
nhu vay. Toi da co kinh nghiém thuc té khi ting chimg kién chinh cac thanh
vién nhom 1ap ké hoach lai bi choang ngop boi su phuc tap va quy mo to 16n
ciia WBS. Néu WBS gay an tuong véi chinh nhiing nguoi dé, thi ban hiy

suy nghi vé tdc dong cua cau trac nay doi vdi mot ngudi ngoai cudc.



Hinh 6-4. Bang trach nhiém

Bang trach nhiém theo tuyén

Du-an Mady ban hanh Sa 1 | { |
Giam déc Moay phid duyél Sd phé File;
duyét LREFORMET

Mgudt tham gia

MG ta nhiém vy

Xac dinh trach nhiém thuc hién tac vu la mdt lgi1 ich quan trong khac cua
WBS. Méi tac vu nén duoc giao cho mot ngudi cu thé va ngudi ndy co trach
nhiém hoan thanh tac vu d6. Noi dung phan cong cong viéc nhu thé nay c¢o
thé dugc thé hién trong mot bang riéng, thuong dugc goi 1a “bang trach
nhiém” (xem Hinh 6-4).

Uéc dinh Thoi gian, Chi phi va Nguon luc

Khi mot cong viéc da dugc chia nhd, ban c6 thé udc dinh cong viéc nay sé
dién ra trong bao 1au. Nhung bang cach nao? Gia sir téi hoi ban s& mat bao
lau dé sap x€&p cho dung thtr ty mot bo bai chuan da dugc xao rat ky. Lam

sao ban tra 101 dugc cau hoéi nay?

Cach don gian nhat 1a ban thir lam viéc d6 mot vai lan va dua ra danh gia vé

viéc d6. Nhung néu khong c6 mot bo bai trong tay, ban c6 thé s& phai nghi



vé no, tuwong twong viec do sé mét bao 1au, va cho t6i mot cau tra 16i. Pa sb
mo1 nguoi cho réng viéc sép lai bo bai s& mat tir 2 dén 10 phut. Khi thuc
hién cac phép thur, t6i nhan thay rang thoi lugng trung binh ma da sd ngudi

16m phai st dung 1a khoang 3 phut.

Tuy nhién, gia st chung ta dua bd bai cho mot dta tré khoang 4 hodc 5 tudi.
Pua tré s& phai mat nhiéu thoi gian hon, bai bé khong quen véi thir tu sip
xép cac quan bai hodc tham chi con chua biét dém. Nhu vy, chung ta phai
di dén mot két luan rat quan trong: Thr nhat, ban khong thé udc dinh thoi
gian hodc chi phi ma khong xem xét viéc ai s€ la nguot thyc sy phai thuc
hién tac vu do; thu hai, ban phai udc dinh dua trén cac dir li¢u lich st hoac

mot qud trinh tu duy. Cac dit liéu lich st van 1a tdt nhat.

Thong thudng thi chung ta can ctr vao thoi lugng trung binh dé 1ap ké hoach
cho cac du an. Cu thé 14 néu nguoi 16n mat trung binh 3 phuit dé sap xép mot
b0 bai, thi t61 s€ co1 3 phut nay la co so dé udc dinh viéc do sé dién ra bao
lau trong khi thuc hién dy an. Tat nhién 13 khi ta st dung cac s6 liéu trung
binh dé 1ap ké hoach thi trén thuc té, mot sb tac vu sé dién ra 1au hon, con
mot s tac vu khac lai dién ra nhanh hon so voi thoi gian cho phép. Tuy
nhién, tuu chung la chiing ta van can phai tinh thoi gian trung binh dé thuc

hién cac tac vu cua du an.

Do 1a mot y tuong hay. Tuy nhién, Pinh luat Parkinson khong danh gia cao
nhan dinh nay. Parkinson cho ring coéng viéc ludn kéo dai theo dung thoi
gian dugc phép. Piéu d6 c6 nghia 1a cac tac vu co thé kéo dai hon du tinh,
nhung hau nhu khong bao gio c6 thé két thuc som hon. Mot 1y do 14 khi thay
con thoi gian, ngudi ta ¢6 xu hudng chau chudt lai nhitng gi da lam. Mot
khia canh khac 1a moi nguoi s¢ réng néu hoan thanh cong viéc sém, thi lan
sau sép c6 thé s& yéu cau ho phai hoan thanh cong viéc trong thoi gian ngan

hon hodc giao thém viéc khac cho ho.

C6 diém nay rat quan trong: Néu ngudi ta hoan thanh nhiém vu t6t hon muyc



tiéu dé ra ma lai gip diéu bat loi thi ho s& khong lam diéu d6. Ngoai ra chiing ta
cling phai hiéu quy ludt bién thién. Néu cing mot ngudi phai sip di sap lai mot
bd bai thi chiing ta déu biét mdi lan sip xép s& mat luong thoi gian khac nhau.
C6 luc viéc nay mat 2 phuat, nhung c6 nhimg luc khac lai mat téi 4 phat. Tinh
trung binh c¢6 thé 1a 3 phat, nhung ching ta c6 thé hinh dung duoc ring mot
ntra s6 1an thue hién mét chua dén 3 phut, con mot nira s6 1an khac lai mat hon

3 phut. Rét it khi lwong thoi gian sir dung 1a dung ba phit.

Quy luat tuong tu ciing dién ra ding véi moi tac vu ciia du an. Thoi gian
thuc hién chung sé& thay doi do nhiing yéu t6 nam ngoai kha ning kiém soat
ctia nguoi thuc hién. Vi du nhu cac quan bai mdi lan lai duoc trao theo cac
cach khac nhau. Hay nguoi thyc hién bi xao nhing, mat tip trung vi mot
tiéng dong 16n tir bén ngoai. Hodc anh ta 1am roi mot quan bai trong khi

dang sap x€&p. Hay anh ta tré nén mét moi v.v...

Liéu ban c6 thé tranh duoc quy ludt bién thién nay khong? Thuc sy 1a khong
c6 cach nao ca.

Ban c6 thé lam giam tac dong cua quy luat d6 khong? Co6. Ban c6 thé lam
duoc thong qua qua trinh luyén tap hay thay doi quy trinh thuc hién cong
viéc v.v... Tuy nhién, diéu quan trong 12 ban phai hiéu rang su bién thién

ludn ton tai, chung ta phai nhan thirc dugc va phai chap nhan no.

Nhirng yéu t6 can tro viéc udc dinh

Ching ta hay xem xét truong hop cua Karen. Mot hom, vao khoang 1 gio
chiéu, sép ghé qua ban lam viéc cua c6 va bao: “Toi can cd giup to1 dua ra
mdt udc dinh. Toi da hira voi sép tong 13 s& san sang trinh ong ay luc 4 gid.

Co hiéu chu?”

Karen gat dau va mim cudi. SEp mo ta cong viéc do cho ¢d va dé nghi: “Chi

can mot con sd tuong ddi thoi”, ong ta khéng dinh lai nhu vay va bo di.



Vi c6 qua it thot gian, Karen chi co thé so sanh du 4n ma sép mo ta vo1 viéc
ma co da lam trude do 1 nam. Co thém chut thoi gian cho viéc nay, b6t chut
thoi gian cho viéc kia, cong thém mot it du phong cho viéc khong co du
thong tin roi dua két qua udc dinh d6 cho sép. Sau do, cd quén bang luon

chuyén nay.

Theé r61 2 thang sau, rac roi1 da xay ra. S€p cua Karen lai xuat hién, tuoi cuoi:

“Co6 con nhd udce dinh ma c6 da cung cap cho toi ve viéc xyz chu?”

C0 nghi rat lung ma khong biét viéc gi, nhung khi sép ti€p tuc cat giong déu
déu dé trao doi cong vige, co da nhd ra. Ong ta dat mot chong ho so chi tiét
1én ban c6: “Bay gio 1a viéc cua c6 day”, ong ta yéu cau cd nhu vay va quay

budc trd lai phong giam déc.

Khi nghién ctru d6ng gidy to, Karen cang luc cang thay lo lang. Cé su khac
biét rat 16n gitta bo hd so chi tiét d6 va nhimg gi ma sép da mo ta cho ¢o
trude khi cd thyc hién cac ude dinh. “Oi troi oi, ong Ay phai biét diéu do

chtr...” c6 than thim.

Cudi cung, ¢6 hoan thanh mot udc dinh mdi1 vé cong viéc do trén co so
nhiing thong so thuc t€. Con s6 nay 1on hon con s6 udc tinh 1an dau dén gan
50%. Co kiém tra mot cach can than dé chac chan rang cac con s6 do6 la phu

hop, 16i di gip sép.

Sép ¢6 nhin vao cac con s6 va ndi khung ngay 1ap tirc: “Co dinh lam cai quai
gi vai t61 vay?” Ong ta hét 1én: “T6i da bao sép tong 1a chung ta s& thyc hién
viéc d6 véi cac con s6 ma cb bao toi luc trude. Toi khong thé noéi lai voi ong
ay 1a chung thyuc ra phai 16n hon nhiéu. Ong ta giét toi mat.”

“Nhung 6ng di noi 1a chi can mot con sb twong ddi thoi.” Karen tranh luan:
“P6 1a nhitng gi t61 d4 ndi v6i ong. Nhung viée nay khong hé gidng vai viee

ma t61 da tinh toan. N6 c6 quy mo 16n hon nhiéu.”



“To1 khong bict. Toi da dua cho s€p tong cac con s6 do. Co s€ phai tim cach

1am duoc nhu thé.”

Di nhién 13 ban biét phan con lai ctia cau chuyén réi ddy. Céng viéc ma
Karen trién khai ¢6 chi phi thuc té con 1én hon cé udce dinh méi cua co. Bi
kéu ca, phan nan nhiéu, nhung cudi cung Karen van tru lai duoc. Ho ctr ¢6
tham dy mot khoa hoc vé quan 1y du an, tit nhién 14 véi hy vong rang co sé

hoc duoc cach udc dinh tét hon trong tuong lai.

Dudi day 1a mot vai hudng dan cho vi€éc giai trinh cac udce dinh cua ban:

» Trinh bay rd phan trim dung sai c6 thé chap nhan.

* M6 ta cach thic thuc hién udc dinh va nhitng gia dinh ma ban str dung dé

dua ra u6c dinh.

 Trinh bay cu thé moi yéu td c6 thé tac dong dén gia tri cua udc dinh do

(nhu 1a liéu udc dinh d6 ¢b con gia tri trong sdu thang nita hay khong.)

Ban c6 diéu gi ché trach Karen khong? C6 18 1a c6. Néu c6 khong bao trude
vGi sép rang mot ude dinh twong dbi co thé c6 dung sai khoang + 25%
nhung giéi han sai s6 c6 thé tir -10% dén +100%, thi sép dang tin rang udc
dinh cta c6 tot hon thuc té. L& ra ¢6 nén dan chiig moi gia dinh ma co6 dat
ra, giai thich cach thyc hién udc dinh, cho biét da sir dung du 4n nao dé so
sanh, v.v... Khi d6, néu két qua quan 1y van xui xéo thi it ra 1a 15i cta co
cling nhe di nhiéu. Trén thuc té, khong thé danh gia duogc tinh chinh xac cua
cac u6c dinh néu khong thuc hién cac viéc trén, vi vay, cac nha quan ly du

an nén c6 thoi quen va né nép lam nhu vay.

U6c dinh dong thuan



Trong nhiing nim gan ddy, c6 mot phuong phap danh gia hoat dong tri 6c
méi duge phat trién va to ra hiéu qua hon cac phuong phap cii. Thay vi dé
nghi cac ca nhan udc dinh thoi lugng thuc hién cac tac vy, phuong phap moi
yeu cau it nhat phai c6 ba nguot dua ra uéc dinh vé mot hoat dong ma ho it
nhiéu biét dén trong du an. Ba ngudi lam viéc nay ma khong thao ludn ¥
tuong véi nhau. Sau d6 ho gip nhau dé dénh gia nhiig gi ma ho di nghién
ctru dugc. Trong mot tinh huéng dién hinh, c6 thé ho dua ra nhing du kién
thoi luong rat khac nhau, vi du muoi ngdy, mudi hai ngay va ba muoi ngay,
trong do co hai udc dinh gén nhau hon, con uéc dinh tht ba lai rit khac biét.

Ban c6 thé luan giai sy khac biét nay bang cach nao day?

Phuong phap t6t nhat 13 thao luan nhiing cin cir ma ting ngudi di xem xét
va st dung khi hinh thanh uéc dinh. C6 thé 1a ngudi udc dinh ba muoi ngay
c6 tinh dén mét viée gi do6 ma hai nguoi kia bé qua. Hoac 1a nguoc lai, hai
nguoi kia co thé thuyét phuc duge ngudi dua ra con s ba muoi ngay rang
con s6 d6 qua cao va anh ta can diéu chinh vé gan voi cac udc dinh cta ho.
Trong bat ky truong hop ndo thi ba ngudi nay ciing s& cd gang théng nhat vé

mot con sO ma tat ca bon ho c¢6 thé ung hg. Bo dugc goi 1a sy dong thuan.

Cach tiép can nay co ba uu diém. Mot 1a khong riéng ai phai chiu trach
nhiém vé con s6 cudi cung. Thr hai, nguoi non kinh nghiém c6 thé hoc cach
danh gia tor nguoi ¢ kinh nghiém hon. Thr ba, khi c6 vai nguoi cung nhau
1am thi ho c6 thé nghién ctru nhiéu van dé hon bat ky nguoi ndo 1am viée
mot minh. Nhu vay, kha nang ban dua ra dugc mot udc dinh chinh xac sé
cao hon, mic du diéu quan trong 1 ban ludn phai nhé rang ban than tir “udc

dinh” da khong c6 nghia 1a chinh xac!
Nang cao kha nang udc dinh

Moi nguoi s€ khong thé rat kinh nghiém néu ho khong nhan dugc phan hoi
vé chat luong thuc hién ctia ho. Néu ban ra ngoai hang ngy, tip chay mot

trdm mét, cd gang ting tdc do nhung lai khong bao gior bAm gid cho minh,



thi ban khong thé biét duwoc minh dang tién bo hay dang kém di. Co thé co
mot viec gi do dang lam cham tbe do cong viéc cua ban, nhung ban lai
khong biét dugc viée d6 1a gi. Ciing twong tu nhu vay, néu ban udc dinh thoi
luong thyc hién mot tac vu nhung khong bao gio ghi lai thoi lugng thuc té
dé thuc hién nhiém vu do6, thi ban sé khong bao gio cai thién dugc kha nang
udc dinh cua minh. Hon nira, ban phai theo doi tién do du an béng viéc ghi
thoi gian hang nay. Néu ban chi ghi chép cac hoat dong nay mdi tuan mot
lan, thi t6i xin thé rang thyc su ban méi chi dang c6 gang phong doan thoi,

va diéu do6 chang c6 ich gi.
Ghi nhé

» Pumng c6 gang xac dinh trinh ty cong viée khi ban phat

trién mot WBS. Ban sé& 1am diéu d6 khi xay dung tién do.

« Mot WBS gén két toan bd du 4n lai véi nhau. WBS giip
mo ta quy mo du an béing do hoa, gitp ban phan bo céc
nguon luc, phat trién cac ude dinh vé thoi gian va chi phi,
va tir 46 cung cap nhitng thong tin co ban cho viéc 1ap tién

do va du toan ngan sach.

* MOt udc dinh 1a mot phép phong doan, con mdt uéc dinh

chinh xac 1a mot phép nghich hop!

« Hay can trong, ding dé cac udc dinh twong doi trd thanh

muc t1€u can dat duoc.



« Udc dinh dong thuan la phuong phap tot dé xtr 1y cac
hoat dOng chua ting xay ra.

« Khong a1 c6 thé rut ra dugc bai hoc cho minh néu khong
cO su phan hoi. Ban hay uwdc dinh, sau do truc ti€p theo
do1 viéc thuc hién trén thuc t€ néu ban muon cai thién kha
nang udc dinh cua minh.

Bai tap

Dudi day la mdt danh sach cac tdc vu phai dugc thuc hién dé chuan bi cho
mot chuyén cam trai. V€ mot WBS, trong d6 néu rd cac tac vu va lam rd moi
quan h¢ gitra cac tac vu véi nhau. Giai phap cho viéc nay duogc dé cap trong

phan Tra 10i.

« Sap xép d6 dung va trang bi.

« Chon dia diém cam trai.

« Chuan bj dia diem.

* Dit chd cam trai.

« Sdp xép thoi gian duge nghi lam.

* Chon duong dén dja diém cam trai.

e Chuén bi thue don cho cac bita an.

« Xac dinh cac nguén d6 dung va trang bi.

« Chat do dung 1én xe.



* Pong vali.
« Mua d6 dung.

« Sap xép chuyén cam trai (du 4n).



7. Xay dung tién do du an

Mot trong nhitng dic diém chinh phan biét cong tac quan 1y du an véi cong
tac quan ly chung 13 sy quan tdm va y nghia dic biét cua viée 1ap tién do.
Mong ban hiy nhé 1a tir chuwong 1, chung ta d3 dé cip dén quan diém cua
Tién sy J.M. Juran rﬁng mdt du 4n 13 mot “van dé” duoc 1ap trinh dé giai

quyét.

That khong may 1a c6 mot s6 nguoi lai cho rang cong tac quan 1y du 4n
chang 14 gi ca ngoai trir viéc xay dung tién do. Quan diém nay hoan toan
khéng dung. Xay dung tién d6 chi 1a mot trong nhiing cong cu duoc st dung
dé quan 1y cac cong viéc va khong nén duge coi 1a phan cin ban duy nhat

cua quan ly du an.

Ngay nay, moi ngudi ¢ xu huéng tim mua cac phan mém xdy dung tién do
dang ban tran lan khap noi va nghi rang ching s& gitip ho trd thanh cac nha
quan 1y dy 4n ngay lap tirc. Chang bao lau sau, ho da nhan thay rang y tuéng
d6 that 13 sai 1am. Trén thuc té, ban hau nhu khong thé st dung mot cach c6
hiéu qua cac phan mém nay néu ban chang hiéu gi vé quan 1y du an (va

phuong phép xay dung tién do noi riéng).

Vé st dung phém mém xay dung tién do, toi c6 mot goi y. Du ban chon bat
ctr phan mém nao, thi hay hoc cach sir dung né mot cach chuyén nghiép.
Trong giai doan may tinh c4 nhan mai ra doi, co sy khac biét kha 16n gifra
phan mém don gian va phan mém hién dai. Cac goéi phan mém don gian thi
dé str dung, trai lai cac goi hién dai thi khong. Pén nay, khoang cach giita
phﬁn mém don gian va hién dai gﬁn nhu d3 dat dén diém khong con ton tai
nita. Tt ca hién déu rat khé sir dung, trong khi cac ndi dung huan luyén
(duoc cac gido vién phu dao truyén dat hoac duogc trinh bay trong cac sach
huéng din) lién quan dén phan mém thuong khong dugce t6t lim. Ngoai ra,

ban khé ma tim duoc thoi gian lién tuc d€ hoc véi cac gido vién phu dao va



chac chan la s€ bi ngat quang vai lan. Pi€u nay c6 nghia la ban rat kho co6 thé

tu hoc tai nha. Cach hi€u qua nhét 14 tham dy mét khoa hoc.

Ban phai tim hi€u kién thic ctuia giao vién vé cong tac quan ly du an trudce
khi lya chon 16p hoc. Mot s0 gido vién day phan mém rat it hiéu biét vé cong

tac quan tr1 du an, vi vay khi ban c6 cau hoi thi ho khong thé tra 1o duoc.

Ban can xac dinh 13 s& phai mat tir hai dén ba ngdy c6 mit & 16p hoc dé co
thé hoc phuong phap st dung phan mém d6 mot cach thyc su thanh thao.
Tuy nhién, day chac chan la su dau tu tot, cin ctr vao lugng thdi gian ma

phén mém c6 thé tiét kiém duge cho ban vé 1au dai.
So lugc lich sir ciia phuong phap xay dung tién do

Mii cho dén khoang nam 1958, thi cong cu duy nhat dé lap tién do cho cac
du 4n 13 do thi thanh (xem Hinh 7-1). Do Henry Gantt 1a nguoi phat trién
mot hé théng khai niém hoan chinh dé thé hién tién trién cta dy an béng dd
thi thanh, nén cac do thi loai nay thuong dugc goi l1a d6 thi Gantt. PO thi
Gantt dé 1ap, dé doc va van 1a cong cu tdt nhat dé truyén dat cho cac thanh
vién doi du 4n vé nhiing viéc ho can lam trong gio1 han thoi gian nhat dinh.
Trong khi do, cac biéu d6 hinh mii tén c6 xu hudng qua phic tap doi véi
mot s6 doi du 4n mic du day 1a mot cong cu co ich, gitip nhiing nguoi dang
lam viéc hiéu duoc su phu thudc 1an nhau cta ho va hiéu duoc tai sao ho

phai hoan thanh mot s6 tac vu dang thot han.



Hinh 7-1. D6 thi thanh

Tac vu

Thai gian

Cac do thi thanh c6 mot han ché nghiém trong, do la rat kho xac dinh tac
dong mot tac vu bj tré ddi vai phén con lai cua du an (vi du, néu Tac vu A
trong Hinh 7-1 khong dugc hoan thanh, thi kho cé thé nhan dinh diéu gi vé
tac dong doi v4i cac phan cong viéc con lai). Ly do chinh 1 phién ban cii
ctia d6 thi thanh khong thé hién su phu thudc nhau cua cac coéng viée (cac
phén mém hién nay da chi rd duoc mbi lién hé gifta cac thanh, lam cho dd thi
tré nén dé doc hon. Cach goi thuc sy cla céac dd thi thanh nay la “cac bang

tién d6 duong gang theo dong thoi gian”).

Pé giai quyét van dé ndy, c6 hai phuong phap xdy dung tién d6 duoc phat
trién vao cudi thap ky 1950 va dau thap ky 1960. Ca hai déu st dung biéu d6
mili tén dé thé hién mdi quan hé tuan tu va song song gitta cac hoat déng cta
du an. Mot trong hai phuong phap nay 1a do Du Pont phét trién, goi 13
Phuong phap Puong gang (CPM). Phuong phép thu hai do Hai quan M¥ va
nhom tu van Booz Allen Hamilton phat trién, c6 tén goi 1a Ky thudt Udc
lirong va Bdnh gid Chwong trinh (PERT). Mic du viée goi cac biéu d6 miii
tén 1a cac mang ludi PERT d tré thanh thong 16, nhung néi mot cach thang



than thi phuong phap PERT tan dung moi k¥ thuat co thé, trong khi CPM thi
khong. No1 cach khac, voi PERT, ta co thé tinh toan xac sudt ma mot hoat
dong s€ duoc hoan thanh trong mot khoang thoi gian nhét dinh. Nguoc lai,
v6i CPM thi khong thé.

Céc biéu do mang

Pé thé hién thr tu trién khai cong viéc, ta st dung cac biéu do nhu trong
Hinh 7-2. Trong biéu do nay, tdc vu A dugc hoan thanh trude tac vu B, trong

khi tac vu C duoc tién hanh song song.

Biéu d0 mang & nira cudi ctia Hinh 7-2 st dung cac ky hiéu hoat déng-trén-
miii tén, trong d6 mili tén thé hién cong viéc dang duoc 1am va vong tron thé
hién mot moc su kién (event). Mot mbce su kién cé hai trang thai hodc la da
xay ra hodac la chua dén. Mot hoat dong, mat khac, co thé hoan thanh mot
phan. Luu ¥ rang day la cach sir dung dic biét cua tir “event”. Ching ta noi
mdt trin dau bong da la mot sy kién mac du néd kéo dai trong mot khoang
thoi gian cu thé. Tuy nhién, trong thuat ngit xay dung tién do, mot event 1a

mot thoi diém cu thé khi ma mot viéc gi do vura bat dau hoac vira két thuc.



Hinh 7-2. Cac biéu dd maitén
Biéu dé mang hoat déng-trén-nut

Hoat dong A - Hoatdong B | i ™ Hoatdong D

Hoat dong C

Biéu dé mang hoat déng-trén-mii tén

P
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Biéu d0 mang trong nta trén cua Hinh 7-2 sir dung cac ky hiéu hoat dong-
trén-nat, thé hién phan cong viéc bang hinh anh mot hop chir nhat (con dugc
goi la mgt nut), va cac miii tén cho théy thur tu cong viéc duoc trién khai.
Céac thoi diém s& khong duoc thé hién trén biéu db mang hoat dong-trén-nat
néu khong phai 14 cac c6t moc quan trong, tirc 14 cac thoi diém trong mot du

an ma mat ty 1€ 16n cong viéc dugc hoan thanh.

Tai sao lai sir dung dén hai dang biéu d6? Co phai do6 1a cach ma cac nha
quan 1y chuyén nghiép 4p dung nham gy bdi rdi cho nhitng ngudi méi hoc
nghé hay khong? Thuc ra thi 1y do rat don gian, hai cach thé hién tién do du
an khac nhau 1a do cac chuyén gia khac nhau xay dung.



Phuong phap nao tot hon? Khong c6 phuong phap nao tot hon ca. Ca hai
phuong phap déu cho ra két qua tuwong tu, tirc 1a chi ra thoi diém ma cong
viéc can duoc hoan tat. Ca hai phuong phap nay dén nay van dang dugc st
dung mic du phuong phap hoat dong-trén-nut duoc sir dung nhiéu hon mot
chat, don gian 13 vi nhiéu phan mém may tinh c4 nhan hién nay duogc lap

trinh dé str dung ky hiéu nut.

St dung CPM hodc PERT s& dem lai loi ich gi? Uu diém chinh 14 nhiing
phuong phap nay giup ban nhan dinh dugc kha nang dap tmg thot gian hoan
thanh quan trong cta du an. Ban ciing c6 thé xac dinh chinh xac thoi diém
nao thi cac tac vu khac nhau phai duoc hoan thanh dé dap ung thoi han do.
Hon nita, ban c6 thé phat hién nhiing tdc vu nao co phﬁn cham tré va nhimg
tac vu ndo thi khong. Trén thuc té, ca CPM va PERT déu nham xac dinh
dwong gdng — mot khai niém duoc dinh nghia 1a mot chudi dai nhét céac hoat
dong (khong thé tién hanh song song) va vi vy chi phdi va quyét dinh thoi
diém dy 4n duoc hoan thanh.

Ly do can xay dung tién do

Tat nhién, 1y do chinh budc ban phai xay dung dugc mot bang tién d6 cho du
an 1a nham dam bao rang du an s& dap tmg dugc thoi han hoan thanh. Phan
l6n du an bi &p dat gan thoi han nay. Hon nita, do phuong phap duong gang
gitip xac dinh nhiing hoat dong nao s& quyét dinh dén ngay hoan thanh du
an, nén phuong phap nay ciing giup hudng dan cho ban cach thirc quan Iy du
an.

Tuy nhién, di€u can chua y l1a ban rat dé bi cuon vao viéc xay dung tién do va
danh hét thoi gian dé€ cap nhat, xem xét v.v... tien d§¢ d6. Phan mém xay
dung tién d0 duogc st dung hién nay chi nén duogc coi la mdt cong cu, va cac

nha quan 1y khong nén trd thanh nd 1€ cta cong cu do.

Bén canh do, cling rat ¢6 kha nang la ban s€ tao ra nhitng bang tién d§ ma



trén gidy to thi c6 vé rat hay nhung trén thuc té lai khong hiéu qua. Nguyén
nhan chil yéu thuong 13 do ban khéng c6 sin cic ngudn luc dé trién khai
cong viéc khi can. Trén thuc té, néu khong phan bd ngudn luc mot cach phu
hop thi cac bang tién d6 ciing gan nhu vo dung. Piéu may man 1 cac phan
mém xay dung tién d6 hién nay c6 hudng din quan 1y cong tac phan bd
nguon luc rat tt. Tuy nhién, ching ta s& danh viéc thao luin vé cac phuong
phap trén cho cac cudn cam nang vé phan mém. Trong khudn kho cudn sach
nay, chlng ta chi xem xét cach sir dung cac so do mang du an dé nam nhiing

ndi dung can thuc hién cong tac quan 1y.

T6i thuong nghe noéi 1a trong mot td chirc cu thé, quy md va wu tién bi thay
do6i thuong xuyén dén mirc ma viéc danh thoi gian dé tim cac duong ging
khong con co ¥ nghia gi nita. C6 hai diém dang dugc xem xét & day. Mot 1a
néu quy mé dy an thay d6i thuong xuyén thi s& khong du thoi gian dé ban
xac dinh muc dich va 1ap ké hoach. Thuong thi quy mé hay bi thay doi do
ban quén mat diém gi d6. Vi vay, ngay tir ban dau, ban hay chi y hon dén
nhitng viéc s& 1am dé c6 thé giam kha ning thiéu sét vé quy mo cong viéc

cua du an.

Thir hai, néu cac uu tién cling ctr bi thay d6i nhiéu lan thi c6 nghia 13 Ban
quan tri da khong phdi hop véi nhau. Nguyén nhan thudng 1a do t6 chirc
dang phai cd gang giai quyét qua nhiéu viéc voi mirc ngudn luc co duoc. Tat
ca chung ta ai cling c6 mot “danh sach mong udc”, tirc la nhitng viéc ma
chung ta mubn 1am. Tuy nhién, ching ta phai tam ngung mot s6 mong muon
cho dén khi c6 du thoi gian, tién bac hodc 1a du ca hai ngué)n luc nay. Hién
tuong tuong tu cling dién ra véi cac to chie. Kinh nghiém cho thay, néu mot
c4 nhan tham gia vao nhiéu dy 4n thi hiéu qua san xuat s& bi anh hudéng. Cu
thé, c6 mot cong ty timg phat hién ra rang khi cong ty khong cho phép mot
nhan vién ciia minh cung lac 1am viéc trong nhiéu dy 4n nita thi hiéu qua
1am viéc cua nhan vién d6 ting gdp déi! Piéu nay ro rang 13 rat c¢o y nghia

phai khong céac ban?



CPM phai lam gi trude hién tuong nay? Néu ban biét duong ging trong mot
dyu 4n ndm & dau, ban sé danh gia dugc tac dong ciia mdt su thay doi vé quy
md hodc wu tién nao d6 dbi vai hidu qua cuia dy an. Ban s¢€ biét cac hoat
dong nao bi tac dong ning nhat va phai lam gi dé gianh lai thoi gian di mat.
Bén canh d0, cac 1anh dao s& c6 thong tin day du dé dua ra quyét dinh phu
hop khi ban thong bao cho ho vé tic dong cua nhitng thay d6i déi voi du an.
Trén co s& d6, CPM c6 thé duogc coi 1a mot cong cy vo gia néu ban biét sir

dung ding.

Dinh nghia vé cac thuat nqu so do mang du an

HOAT BONG M6t hoat déng ludn tiéu tén thoi
gian va cing cé thé la ca cac
nguén lue, vi du nhu cac cong viéc
gidy to, lao déng chan tay hoac tri
oc, cac cug¢c dam phan. viéc van
hanh may moc va thoi gian chd khi
mua cac bd phan hoac trang thiét
bi.

GANG Mot hoat déng gang 1a moét tac vu
dugc hoan thanh trong mét khoang
thoi gian xac dinh ma khong co do
tré (tic la khéng co thoi gian tré
cho phép va khéng dugc phép tré
han).

PUONG GANG Pudng gang la chang dudng dai
nhat xuyén sudt mot so dé mang
va quyét dinh dinh thoi diém sém
nhat ma cong viéc cta du an duoc
hoan thanh.

MOC SUKIEN  Cac diém bat dau va két thuc cla
cac hoat dong dugc goi la cac méc



sy kién. Mot moc su kién 1a mot
thai diém cu thé. Cac mdc su kién
thudng duge thé hién trén dé hoa
bang mat vong tron va co thé kém
theo cac thuat ngd chu giai (vi du
nhu cac ti, cac sé, cac ma so va
ma chu).

MOC DU AN Cac mée du anla cac méc su kién
thé hién maot thai diém céd tam
quan trong dac bigt trong mat du
an. Thong thuang, do la khi hoan
thanh giai doan chinh cua cong
viec. Viec soat xet du an thuong
dugc thuc hién tai cac moc nay.

SOBO MANG  Cac so dé mang dudc goi 1a cac
“biéu dé mii tén”, s dung dé hoa
dé trinh bay mot ké hoach du an
thé hién méi quan hé gida cac

hoat dong.
Xay dung biéu dd miii tén

Trong chuong 6 chung ta di chi ra rang ban phai phat trién mot cau trac
phan i cong viéc (WBS) trudc khi xay dung tién do cho cong viéc cua du
an. Ching ta ciing da biét rang mét WBS c6 thé bao gém tir hai dén hai
muoi cép do. Dé mo ta cach thic xay dung mdt bang tién d6 trén co s& di co
WBS, chung ta hay phan tich mot cong viéc don gian 1a don vé€ sinh san nha.
WBS duoc thé hién trong Hinh 7-3.



Hinh 7-3. WBS dé thuc hién du an
don vé sinh san nha

D an San nha
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Trong trudng hop cau traic WBS néu trén, sé 1a phi hop néu ban xay dung
tién d6 cho céc tic vu & cp do thap nhat. Tuy nhién, diéu nay khong phai
lac nao cling dung. Doi khi cong viéc duoc phan chia dén cap do 6 nhung
chi cac hoat dong dén cép dd 5 méi duoc dua vao tién do. Ly do 1a vi ¢c6 thé
ban khong c6 cach nao dé duy tri cac tac vu cép do 6 theo ding tién do. Noi
0 hon la ban khong thé quan 1y cac tac vu dé mdt cach chat ché. Vi vay ban
hiy xay dung mot tién do ¢ cap do ma ban c6 thé quan 1y dugc. Cach 1am
nay tuan thil nguyén tic chung rang ban khong bao gio nén lap ké hoach
(hoic xiy dung tién d6) mot cach chi tiét hon mirc ma ban c6 thé quan 1y.
Mot s6 du an, don cir nhu viée dai tu mot may phat dién 16n, duge xay dung
tién do theo don vi gio. Mot s6 du 4an khéc lai tinh theo don vi ngay, trong
khi nhitng cong trinh x4y dung 16n thi dugc tinh tién do theo thang.

Mic du viéc lap ké hoach mot cach qua chi tiét khong phai 1a diéu duoc
mong mudn, nhung ban ciling c6 thé dang khong ban tam dén ké hoach cua
minh dang khong c6 du chi tiét can thiét. Co mot vi du thuc té nhu thé nay:
Mot giam dbc ké voi toi rang cac nhan vién ctia ong mudn xdy dung cac tién

d6 bao gdm cac tac vu kéo dai dén 26 tuan. Ong qua quyét rang ho sé khong



bao gid hoan thanh duoc dung han nhiing tién d6 nhu thé. Ong lap luan rang
ho s& lam phat sinh phi chan hau (back-end load - gia tang ganh nang va chi

phi cho giai doan cubi cua thoi han thuc hién).

Lap luan cua vi gidm ddc trén 1a mot tac vu kéo dai dén hai muoi séu tuan
thi c6 qué nhiéu rui ro. Dén ngay khdi dong tac vu, néu ngudi dam trach ban
biu, ¢6 ay c6 thé nghi thé nay: “Cé nhimg 26 tudn co ma. Minh thé nao
chang thu xép bu lai duoc mot ngay. Minh s& bat dau vao ngay mai.” C6 ta
ctr nghi nhu thé cho dén khi chot nhéan ra rang minh da tri hodn qué lau. Thé
1a ¢6 lién cudng cudng bat tay vao viéc va cd gang hoan thanh hang dong
cong viéc cho ding thoi han. Va vi vy moi cong viéc déu bi don ép phai
hoan thanh truéc khi két thic khung thdi gian 26 tuan.

Mot nguyén tic c6 gia tri ma ban can tuan thi 1a khong dé cho tac vu nao c6
thoi han kéo dai hon 4-6 tuan. Vi mot tic vu 26 tuan, ban co thé phan chia
thanh 5 hodc 6 tac vu nho hon. Mot ké hoach nhu thé thuong giip moi nguoi

tranh dugc tinh trang phat sinh phi chan hau.

C6 hai phuong phap phat trién mot bang tién 6. Mot 1a bat dau tir diém cudi
cung va lam nguoc trd lai cho dén khi ban dat dén diém khoi dau. Phuong
phap thir hai 13 bat dau tir diém khoi dau va tiép tuc cho dén diém cudi.
Thong thudng, cach dé nhat 1a bat dau tir diém khai dau.

Budc dau tién, ban phai quyét dinh viéc gi co thé 1am trudc nhat. Doi khi,
mot s6 tac vu co thé bat dau cting mot thoi diém. Trong trudng hop do, ban
chi can vé& cac ky hiéu biéu thi cac tic vu d6 canh nhau va bat dau lam viéc
tir ¢6. Hay cha ¥ dén chudi tic vu trong biéu @6 Hinh 7-4. Cé nhing luc ban
phai tinh di tinh lai vai 1an moi c6 thé hoan tat duoc viéc xac dinh trinh tu

trién khai cac tac vu.



Hinh 7-4. Biéu do CPM cho du an
don vé sinh san nha

Du: duration: Thaoi lugng (thuc hien tac vu)

lhe early start time (ES) : Thai digém Bat ddu Sdm
The early finish time (EF) : Thii diém K&t thic Sdm
The late start time (LS) : Thdi diém Bat dau Tre
I'he late fimish time (LF) : Théi diém Két thic Tré

C06 thé chia dy an nho nay thanh 3 giai doan: chudn bi, trién khai va két thiic.
Giai doan chuan bi ¢6 3 tac vu: nhdt rdc, bom ga cho cdc thiét bi, Vva chudn
bi kéo cat tia. Giai doan két thiic bao gém cac tac vu thu co cho vao bao, don

rdc vun va chuyén rdc di do.

Trong qua trinh xay dung biéu tién d6 ndy, t6i da tuan thu mot nguyén tac,
d6 1a ldp biéu do cho nhitng viéc c6 thé lam vé mat logic, sau d6 méi gidi
quyét nhitng han ché vé nguon luc. D6i véi dy an don vé sinh san nha, néu
khong c6 ai gitp, thi dung ra 1a toi khong thé vé bat ky hai duong song song
nao. Tuy nhién, néu toi c6 thé tranh thi dugc su giup d& cua gia dinh hodc
ctia cac ban nho hang xom, thi c6 thé vé cac dudng song song. Nguyén tac
nay khuyén khich t6i tiép tuc 1ap tién d0 cir nhur 12 toi co thé tim kiém su
gitip 5. Pay 1a mot nguyén tic quan trong ma ban nén nhd khi sap xép mot

cong viéc, néu khong ban s& khong thé xay dung dugc mot biéu tién do hop



1y. Ban lic nao cling phai lo lang vé viéc ai lam dugce cong viéc do va cudi

cung trd nén lan than va lam vao “hoi chung té liét do phan tich qua murc”.

MGt nguyén tac khac 1a ban phai xac dinh cac thoi lugng theo cung mdt don
vi do luong. Pung tron 14n gid va phat ma hiy xay dung tién do cho moi
viéc bang phut, sau cing méi chuyén sang gid va phut. Trong biéu tién do

nay, toi xac dinh thoi luong cuia tat ca moi viée bang phut.

T6i goi ¥ ban v& so d6 mang 1én gidy va kiém tra tinh nhat quan vé logic cta
so d6 nay trudc khi nhap bat ctr dir liéu ndo vao mot chuong trinh xay dung
biéu tién do trén may tinh. Néu so d6 d6 co 18i vé logic, thi may tinh chac
chin sé& chi trao cho ban mot két qua GIGO (garbage-in, garbage-out, tirc la
dir liéu nhdp sai thi két quad sai), nhung lai c6 vé an tuong vi duoc lap ra tir

mot chi€c may vi tinh.

Mot diéu khac cling rat quan trong 13 ban phai ludn nhé rang thong thuong
khong co giai phap duy nhat nao cho mot van dé so do mang. Cu thé 13, thé
nao ciing c6 ngudi co thé vé ra mot biéu do mii tén c¢6 phan khac d6i chut so
v4i biéu d6 ma ban tao ra. C6 thé c6 nhiing phan ndo d6 cua biéu do phai
hoan thanh theo mot trinh tu nhét dinh, nhung thuong thi co6 thé linh hoat. Vi
du, ban khong thé di phat bao trudc khi ban d3 in ching ra, vi vdy néu co
biéu do thé hién trinh ty phat bao trudc khi in bao thi biéu d6 d6 sai. Két
luan ctia ching ta 14 khong c6 giai phap nao duy nhat dung, nhung mot biéu

d6 co thé bi coi 1 sai néu khong tuan thu dung logic.

So db mang cho du an don v¢€ sinh san nha cé thé tré nén phuc tap hon
nhiéu. Ban c6 thé chia viéc cit co 16i di thanh cdt ¢é 1oi di phia trudce va cdt
c6 16i di phia sau. Ban c6 thé dua vao céc chi tiét trang tri cay & ca san trudc
va san sau v.v. Tuy nhién, ban khong can phai 1am cho so d6 nay tré nén qua
phtic tap. Chung ta thuong khong biét chic duoc chinh xac 1a chung ta sé
1am cong viéc d6 nhu thé ndo, ma chi 13 nhimg diém chinh cta cong viée do
thoi.



Trong budc tiép theo, ban phai chi ra duogc la s€ méat bao nhiéu thoi gian dé
lam cong viéc d6. Cac udc dinh thoi gian cho mdi tac vu duoc dua ra dua
trén céac can ct lich st tirc 1a xem xét nhitng hoat dong nhu thé trude day da
dién ra trong bao lau. Tuy nhién, cin nhd rang mdi wéc dinh chi c6 gia tri
cho nhitng ca nhan cu thé dam nhiém tac vu do. Néu cung dung mot chiéc
may xén cam tay dé cat co, thi co con gai muoi sau tudi s& mat it thoi gian
hon cdu con trai mai 1én muoi hai cta t6i. Trong chuong tiép theo, ching ta
xem xét phuong phap xac dinh dudng ging trén so do6 mang dé co thé biét

duoc duong ging d6 str dung hét bao nhiéu thoi gian.

Ghi nho

* Quan 1y du an khong chi don thuan la xay dung bi€u tién
do.

 Cac bi€u do miii tén gitp ban dé dang danh gia tac dong
cua vigc trugt cong viee trong du an hon so vd1 cac so do

Gantt.

« Hay xay dung biéu tién do chi tiét dén mirc ma ban c6

thé quan 1y duoc.

» Khong nén xdy dung biéu tién do cho bat ky tac vu nao

c6 thoi lugng 16n hon 4-6 tuan. Hay chia nho hon céc tac



Vu nay dé dat duogc muc tiéu trén. Cac tac vu ph?m mém va
k¥ thuat tham chi can dugc chia nho hon nira, thanh cac

thoi luong khong vuot qua 1-3 tuan.
Bai tap

Dua trén cu traic WBS dudi day (Hinh 7-5), ban hiy v& mot biéu d6 miii tén

(mot giai phap duoc cung cap trong phan Dép an).

\Don phong

|

\
Hut bui | |Don dé choi
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8. Xay dung mot biéu tién d kha
thi

Khi di xay dung xong mot so dd6 mang phu hop, trong d6 xac dinh cac
khoang thoi gian can phai hoan thanh cia moi hoat dong, thi ban phai quyét
dinh doan duong dai nhat nam ¢ dau trong so d6 mang va xét xem liéu doan
duong nay co6 dap Uing ngay hoan thanh muc tiéu hay khong. Bé&i doan
duong dai nhat xuyén sudt dy an xac dinh thoi gian ¢6i thiéu dé thuc hién du
an, nén néu bat ky hoat dong nao trén duong d6 dién ra lau hon hoach dinh
s& khién cho ngay hoan thanh du 4n bij kéo dai twong tmg, vi vay doan dudng

nay duoc goi la duwong gang (dwong toi han).
Thuat toan ctia may vi tinh trong xdy dung tién do

Thong thuong, ban s& dé cho mdy vi tinh thuc hién moi tinh toan gitp ban.
Vi vy, ban ¢ thé ban khoan tai sao lai can biét cach tinh toan bang phuong
phap tht cong? Toi tin rang néu ban khong biét cach thic ma may tinh thuc
hién cac phép tinh, thi ban khong thé hoan toan hiéu hét ¥ nghia cia cac
thuat ngit nhu thoi gian tré cho phép, ngdy sém, ngdy tré, v.v... Hon nira,
ban c6 thé bi 4m anh bai tinh trang GIGO (diF liéu nhdp sai thi két qua sai).
Dudi day 1a nhitng nghién ctru co ban vé thuét toan cua may vi tinh (d6i véi
phan 16n biéu tién do, may vi tinh c6 thém chitc ning chuyén thoi gian thanh
ngay cu thé theo lich — mot cong viéc khong dé lam bang phuong phép thu
cong).

Trudc tién, ban hdy suy nghi vé nhimng diéu ma ching ta mudn biét trong
mét du an. Néu du an bat dau tai mot thoi diém nao do béng 0, thi chung ta
muén biét du 4n d6 c6 thé dugc hoan thanh tai thoi diém nao. Tat nhién 13,
trong nhiéu dy 4n thuc té, chung ta dugc yéu cau vé thoi diém két thic cong

viéc. Tuc 1a ngay két thuc dy an da duogc chi dinh. Trong khi d6, ngay bat



dau cong viée lai thuong khé dung han vi mot s6 1y do nhu khong o san cac
nguén luc, cac chi tiét ky thuat chua cu thé, hodc 1a mot du 4n khac chua
hoan thanh cho dén thoi diém d6. Vi vay viéc xdy dung tién do sé gitip ban
thiic day cac nd luc hoan thanh cong viéc trong khoang thoi gian gitra hai
thoi diém cé dinh d6. Trong bat ¢ truong hop nao thi chung ta vin mudn
biét du 4n s& mét bao 1au dé hoan thanh; va néu khong ding khung thoi gian
duoc yéu cau thi chung ta s& phai lam gi d6 dé rat ngan dudng ging cua biéu

tién do nay lai.

Trong dang don gian nhat, cac tinh toan dugc thuc hién trén so db mang voi
gia dinh rang thoi luong thuc hién cong viée dung nhu so do da xac dinh.
Tuy nhién, thoi luong ctuia cadc hoat dong la mot ham ) phan anh murc do
nguodn lyc duoc sir dung cho cong viée do, va néu ngudn luc d6 khong that
su day du khi can thi thoi lugng di dugc xac dinh trong biéu tién do cho tac
vu d6 khong thé dugce dap Gmg. Vi vdy, cac tinh toan trén so d6 mang cudi
cung phai dugc thuc hién trén co s¢ xem xét cac han ché vé nguén luc. No1
cach khac, xem xét viéc phdn bé nguén lec 1a can thiét nham giup ban xéac
dinh duoc loai biéu tién do nao 1a thuc su ¢é khd ndng thanh céng! Néu
khong can nhic viéc phan bd nguoén luc trong qué trinh xay dung tién do,
ban gan nhu chic chan la s& di dén mot tién do khong co kha ning hoan
thanh.

Tuy nhién, budc dau tién trong tinh toan so dd mang la xac dinh vi tri cua
duong gang trong biéu tién d6 va kha ning linh hoat cua cic cong viéc
khong gang trong diéu kién 1y tuéng. Tat nhién, tinh hubng 1y tuong 1a dy 4n
cO cac nguén luc khong han ché, vi vay, cac tinh toan dau tién cho so dd
mang duogc thuc hién ma khong phai xem xét dén cac yeu cau vé nguén luc.
Pay 1a phuong phip ma chuong nay thao luan, con vé cac phuong phap
phan bd nguén luc thi nhu t61 da no1 & phén trén, ban nén tuan thu ndi dung

hudng dan trong cac sach hudng dan str dung phan mém xay dung tién do.



CAac nguyén tic so d6 mang

Pé tinh toan diém bat dau va két thiic cia so do mang, chi c¢6 hai nguyén tac
c6 thé ap dung cho moi so d6 mang. Ching dugc goi 1a nguyén tic 1 va 2.
Cac nguyén tac khac c6 lac duge cac phan mém xay dung tién do ap dung.
D6 hoan toan 1a chirc ning riéng ctia phan mém va khong duoc ap dung cho

moi so d6 mang.

Nguyén tac 1. Trudce khi bat ddu mot tic vu mdi, moi tac vu trude dod phai da

duoc hoan tat.
Nguyén tac 2. Cac mili tén chi rd trinh tu logic ctia cong viéc.
Céch tinh toan co ban trong xay dyng tién do

Céc tinh toan trong xay dung tién do dugc mo ta bang so d6 mang trong
Hinh 8-1. Trudc tién, chung ta hdy xem xét nhirng hinh chir nhat chira cac
nut trong biéu tién do. Mdi hinh chir nhat bao gom cac ky hiéu ES, LS, EF,
LF va DU, thé hién ¥ nghia:

ES = Bat dau Sém
LS = Bat dau Tré
EF = Két thiic Sém
LF = Két thiic Tré

DU = Thoi luong (thuc hién tac vu)



Hinh 8-1. So dé mang thé hién
cac phuong phap tinh toan

Du; duration; Thdi lugng (thuc hign tac vu)

The early start time (ES) s Thai diém Bat dau Sdm
The early finish time (EF) Thai diém Kat thue Som
The late start time (LS) : Thai diem Bat dau Treé
The late himish time (LF) © Thai diém Két thic Tré

Phwong phap tinh chiéu thuin (forward-pass computations)

Hay xem xét mot hoat dong don 1€ trong so dd mang, cu thé 1a viéc nhit rac
trén san. Tac vu nay c6 thoi luong 15 phut. Gia dinh rang tac vu bat dau &
thoi diém = 0, n6 c6 thé két thuc dung 15 phat sau d6. Vi vy, chung ta dua

sO 15 vao 60 ¢o chtr EF.

Bom ga cho may cat co va chuan bi kéo cat tia chi mat 5 phat. Logic cua
biéu dd cho biét cac tac vu ndy phai dugc hoan thanh trude khi chung ta co
thé bat dau don dep cay dai, cit co san trudce va cit tia g0 cay via he. Nhiém
vu nhit ric mat 15 phut, trong khi viéc bom gas chi mét 5 phat. Vay cac hoat
dong sau do6 c6 thé bat dau som nhat khi nao? Chac chan 14 phai chd dén khi
viéc nhit rac d3 dugc hoan thanh, boi day 1a hoat dong dién ra 1au nhat trong

cac hoat dong trudc do.

Trén thuc té, khi d6, Két thuc Sém cia viéc nhit rac trd thanh Bt dau Sém



cho ba tac vu tiép theo. Mot diéu ludn ludn ding 1a Két thiic S6m mudn nhdt
clia cac tac vu trude ludn tré thanh Bar dau Sém cla céc tac vu tiép theo.
Nhu vay, doan duong dai nhét xac dinh cac tac vy tiép theo c6 thé bat dau

som nhat khi nao.

Hinh 8-2. Biéu dé chia thong tin vé cac thoi diém EF

Theo nguyén tac nay, chung ta c6 thé dién cac thoi diém Bat dau SGm nhat
cho mdi tac vu nhu duoc thé hién trong Hinh 8-2. Biéu db nay cho théy, du
an sé mat téng s6 165 phut dé hoan thanh néu nhu toan bo cong viec duogc
thuc hién ding nhu biéu d6 thé hién. Chung ta vira méi thyc hién nhimng viéc
goi la tinh chiéu thudn dé xac dinh thoi diém Két thuc Sém nhét cho moi
hoat dong. Cac chuong trinh clia may vi tinh cling lam ding nhiing vi¢c nhu
vay, c6 thém phan chuyén thoi gian chung chung thanh cac ngay cu thé theo

lich va gitp cho viéc tinh toan tré nén nhanh chong hon.

NGUYEN TAC : Khi mot hoat dong phu thudc vao hai hoac nhiéu hon céc
hoat dong, thoi gian sém nhit ma hoat dong do co thé duogc bat dau 1a
khoang thoi gian dai nhat trong sé cac khoang thoi gian cua cac hoat dong

dién ra trudce no.



LUU Y: Thoi gian két thuc sy kién cudi cung 13 thoi diém két thuc sém nhat
cua du an tinh theo thoi lugng lam viéce. Néu tinh dén céc ngay cudi tuan,
cac ky nghi va cac thoi gian gian doan khéac trong tién d6 thi ngay két thic
c6 thé mudn hon dang ké so véi ngay két thiuc sém nhat tinh theo thoi luong

lam viéc.
Phuong phap tinh chiéu nghich
(backward-pass computations)

Phuong phap tinh chiéu nghich dugc thuc hién trong so dd6 mang nham udc
tinh thoi diém bat dau mudn nhadt va két thiic mudén nhat cho mdi hoat dong.
Pé 1am duogc diéu do, ching ta phai xac dinh xem du an co thé két thuc
muon nhat khi nao. Thuong thi ching ta déu khong mudn du an két thic
mudn hon mot chit nao so véi thdi diém ma dy an c6 thé két thiic sém nht.

MGt du an bi kéo dai 1a mot du an khong hi¢u qua.

Nhung ltc nay chung ta ciing khong khiang khing doi hoi du an phai két thac
sém hon thoi diém két thuc sém nhat co thé duoc du tinh trong cac budc
trude d6. Néu ching ta mudn két thuc sém hon, chung ta s& phai vé lai so d6
mang hodc rut ngén mét sb hoat dong (vi du nhu béng cach st dung nhiéu
nguon lyc hon hodc 1am viéc hiéu qua hon). Tam thoi, ching ta chap nhan
thoi gian 1am viée 1a 165 phat va cho d6 1a thoi diém Két thiic Mudn nhdt

cua du an.

Néu viéc Chuyén rac di c6 Két thac Muén 1a 165 phut va cé thoi gian thuc
hién 14 45 phut thi tac vu ndy c6 thé bat ddu mudn nhat khi nao? Rd rang 13
néu lay 165 trir 45, chiing ta c6 120 phut, tic 1 thoi diém Bat dau Muédn
nhat cua tac vu nay. Tiép tuc theo cach nay, ching ta c6 dugc cac thoi diém
LS cho viéc Don Co6 va Gom rac tuan tu 1a 90 va 105 phut. Mot trong hai
con s nay phai 1a thoi diém LF cho timg hoat dong trude d¢6. Con s6 nio

vay?



Bay gi0, gia st rang ching ta thir chon con s6 105 phat xem nhé. Néu chung
ta lam nhu vay, trong bang tién do, viéc Don C6 s& bt ddu mudn nhat 13 &
phut 105 boi cac tac vu tiép theo co6 thé bat dau ngay khi cac tac vu trudc do
két thuc. Nhung néu chung ta thém 30 phut cho viéc Don co tir thoi diém ES
105 phat, ching ta s& két thic lac 135 phat, mudén hon 120 phat di duoc
quyét dinh trudc do, va ching ta s& 1& mat thoi han két thic 13 165 phat cho

du an nay.

Vi vay, khi ching ta thuc hién phwong phdp tinh chiéu nghich, thi Két thiic
Muén nhat cho mét tac vu trudce s ludn 1a phan nhé nhat cia cac thoi diém
Bdt dau Muén cho nhitng tac vu sau (n61 mgt cach don gian hon la: Luon

dung nhimg con s6 nho nhat!)

NGUYEN TAC : Khi c6 tir hai hoat dong tr& 1én tiép theo mot hoat dong
khac, thi thdi diém mudn nhit ma hoat dong dién ra cé thé phai hoan thanh

la phan nho hon cua thoi gian bat dau mudn cua hai hoat dong dién ra sau.

Bay gid chung ta hiy xem xét cac duong di trong Hinh 8-3 bao gém céc hoat
déng dugc danh dau bang cac duong t6 dam. Mdi hoat déng co cing céac
thoi diém ES/LS va EF/LF. Khéng c6 thoi gian tré cho phép (hodc su linh
hoat vé thoi gian) trén dudng ndy. L& thong thuong, mot hoat dong khong co
thoi gian tré cho phép duoc goi 1a hoat dong gdng, va toan bd mot doan
duong khong cé thoi gian tré cho phép thi duoc goi 1a dwong gdng, c6 nghia
1a néu bat ky cong viéc nao trén dudng nay khong hoan thanh ding tién do
thi ngay két thiic dy an s& kéo dai ra tuwong tmg. Moi hoat dong c6 céc thoi
diém ES/LS hoic EF/LF khac nhau thi déu duoc coi 1a c6 thoi gian tré cho
phép. Vi du, viéc Don dep Cay dai c6 thoi diém ES 13 15 phiat va thoi diém
LS 1a 60 phut, tirc 1a hoat dong nay co6 45 phut du phong.



Hinh 8-3. Biéu dé thé hién dudng giang

So d6 mang cudi cung duge thé hién trong Hinh 8-3. Hiy luu ¥ rang mot s6
tac vu co cung cdc thoi diém EF va LF, ciing nhu 1 cung céc thoi diém ES
va LS. Cac tic vu nay nam trén dwong gang. Trong Hinh 8-3, chiing dugc

thé hién bang nét ngoai t6 ddm dé chi chinh xac vi tri ciia duong ging.

Cac hoat dong trén duong gang khong c6 kha ndng linh hoat. Ching phai
duoc hoan thanh theo dung tién do, néu khong thi toan b0 du an s€ kéo dai
hon 165 phuat. Biét duoc vi tri duong ging, nha quan 1y s& biét phai tip trung
cht ¥ vao hoat dong nao. Céc cac tac vu khac thi c6 kha nang linh hoat, tirc
1a c6 thoi gian tré cho phép. Piéu nay khong c6 nghia 14 ching ta c6 thé bo
qua cac tac vu d6, nhung chung it c6 kha ning lam tri hodn du 4n hon néu
gip van dé. Vi du, tic vu Cit tia go cdy via he co thoi diém ES 1a 15 phut va
thoi diém LS 1a 75 phit. Chénh 1éch gifta hai thoi diém trén 13 60 phut, tic 1a

lugng thoi gian tré cho phép cua tic vu nay.

Thoi gian tré cho phép c6 gi hay? Ban biét ddy, ching ta biét rang c6 thé bat
dau tdc vu nay mudn nhat 13 vao lac 75 phat ma du an van két thuc ding
han. Néu con trai cua ban dam nhiém viéc nay, cau bé co thé xem mot
chuong trinh vo tuyén dai 60 phut trong thoi gian d6 ma van hoan thanh tac

vu Cit tia g& ciy via hé dung thoi han.



Tuy nhién, ban ciing can phai nhé rang cac thoi diém nay déu chi 1a nhiing
wée dinh. Didu d6 c6 nghia la cac tac vu co thé dién ra nhanh hon hoic 14u
hon thoi gian dy tinh. Mién 1a chung khong dién ra 1au hon thoi gian duy tinh
cong vé6i thoi gian tré cho phép, thi cong viéc van c6 thé duge hoan thanh
dung han. Céc tac vu ging, von khong c6 thoi gian tré cho phép, phai duoc
quan 1y phu hop dé dugc trién khai dang ké hoach. Ban ¢6 thé 1am viéc nay
bang cach diéu chinh cach sir dung cic nguon luc, hodc bang cach cung cap
thém nhiéu nguon luc hodc phai 1am thém gid (trong ca hai truong hop, ban

déu phai b6 sung cac nguodn luc).

Tuy nhién, khong phai lac nao ban cling c6 thé lam duoc nhu vay. Viéc lam
thém ngoai gio thudng gy thém nhiéu sai sot, dan t&i viéc phai lam lai va c6
thé khién ban khong thé hoan thanh cong viéc nhanh hon so vo61 khi ban lam
viéc theo tién d6 binh thuong. Hon nita, ludn c¢6 mot diém trir vé hiéu qua
mang lai khi ban dua thém ngudi vao thuc hién nhiém vu. Vé khia canh nao
do, ho s€ chi lam vudng chan nhau va lam cham tién do cong vi¢c thay vi
thuc day nhanh hon. Ban can luu ¥ rang viéc 1am thém ngoai gio can duoc
coi 14 nguén dy trit trong truong hop co ric roi xay ra, vi vy, sé khong bao
gio la mot y kién hay néu khi xay dung tién do cho mét dy an, ban lai chon

viéc to churc lam thém ngoai gio chi dé€ dap img tién d¢ ban dau ma thoi.

Mot diém vo cling quan trong khac ma ban can chd y: ban can khuyén nghi
moi thanh vién cua d6i du an danh thoi gian tré cho phép nhu nguén dy
phong cho cac tinh huéng ude dinh sai hodc céc ric roi ngoai du tinh. Moi
nguoi ¢ xu huéng doi cho dén khi thoi gian bat ddu muodn nhét cé thé thi
méi bt tay vao trién khai thuc hién tac vu; va dén khi d6, khi cac rac r6i xay
ra, ho s& khong thé dam bao dung thoi han két thiic. Néu khong con thoi gian
tré cho phép, khi tac vu dién ra 1au hon ké hoach ban dau, ngay két thic cua
toan bo du 4n sé& bi anh hudng bdi khi mét tac vu hét thoi gian tré cho phép,
tac vu d6 tré thanh mot phan ctia duong ging! Trén thuc té, nghia thuc sy

clia tr “ging” 1a khong c6 thoi gian tré cho phép. Tac vu do6 phai dugc hoan



thanh dung han.
Str dung so d6 mang dé quan 1y du an

Nhu t6i di néu, ¥ nghia cta viéc phat trién mot biéu dd6 CPM 1a sir dung biéu
d6 d6 lam cong cu quan 1y du 4n. Néu khong 1am nhu vy, thi viéc xay dung
tién d6 hoan toan vo gid tri. Dudi ddy 13 mot sd dinh hudng ma toi thiy cé

ich cho viéc quan ly cac cong viéc cua chinh ban than toi:

» CO gang bam sat tien do. Pudi theo muc ti€u luc nao cling khé khan hon

viéc gitt duoc muc tiéu da dat ra ban dau.

« Danh thoi gian tré cho phép nhu ngudn du phong dé phong trudng hop ¢o

cac rac roi khong mong dogi hoac cac udc dinh kém céi.

« Str dung moi nd lyc can thiét nham dam bao cac tic vu ging theo dung ké
hoach. Néu mét tac vu trén dudng ging c6 thé két thic trudc tién do, thi hay

lam ngay nhuw vdy di! Sau d6 bat tay ngay vao tac vu tiép theo.

» Tranh xu huéng qué cau toan — d6 1 nhiig gi ma cac san pham hoac dich
vu thé hé tiép theo s& lam. Luu y: T6i khong ndi rang ban c6 thé lam viéc
mot cach ludm thudém hay khong nén cd giang hoan thanh cong viéec mot cach
t6t nhat. Y cua toi 1a ban dimg cb gang qua suc dé lam moi viéc thdt hoan

hdo. Vé 1y thuyét ma noi, ban s& khong bao gior dat dén do hoan hao.

« Cac uéc dinh vé thoi luong thuc hién tac vu dugc thuc hién véi gia dinh
rang mot s6 luong nguoi nhat dinh s& dam nhiém cac tac vu d6. Néu co ai d6
khac thuc su tham gia vao cong viéc, ban co thé phai diéu chinh cac thoi
lugng d6 cho phu hop. Piéu nay dic biét dung néu nhan vién méi khong

thao viéc bang cac nhan vién du kién ban dau.



« Mic du day 1a noi dung da dé cap trong chuong 7, nhung vi tinh quan trong
cua no, tdi van théy can nhic lai: Khong nén lap tién d6 cho bat ky tac vu
nao c6 voi thoi gian thuc hién 16n hon 4-6 tuan. Néu ban 1am nhu vay, moi
nguoi co xu hudng suy nghi sai vé kha niang dam bao tién do va tri hodn bat
tay vao viéc v6i 1ap luan rang “Toi lac ndo ciing ¢ thé thu xép mot ngay
ma.” Cho dén khi ho bt dau trién khai thuc hién, ho thudng da 15 mat vai
ngay va phat hién ra rang minh khong thé két thuc cong viéc nhu da dinh.
Noi cach khac, ho da nap tai sau cho tac vu do béng cach ddc toan bo strc
luc vao giai doan cudi cong viec nham dat cho duogc ky han. Néu mdt tic vu
c6 thoi han 16n hon sau tuan, thi tét nhat 1a hiy chia nho cong viéc d6 ra va
bo tri mot khoang thoi gian ngat quing néu can. Sau d6 xem xét tién trién
cua cong viéc ¢ thoi diém d6. Viéce nay s€ giup dadm bao thuc hién cac tac vu

dung lich trinh.

« Néu c¢6 nhiing nhan vién trudc d6 khong tham gia vao viéc phat trién so do
mang, ban hiy giai thich so d0 mang d6 cho ho va giup ho hiéu rd ¥ nghia
cta thdi gian tré cho phép. Pung gidu so d6 d6. Pong thoi, ban ciing can
giao cho ho mot do thi thanh dé ho lam viéc theo. Viéc doc hiéu mét dd thi
thanh dé dang hon nhiéu so voi mot so do mang. Hay gitp ho hiéu rd rang
néu ho dung hét thoi gian tré cho phép ciia mot tac vu duoc giao, thi cac tac
vu tiép theo c6 thé trd thanh tac vu ging va lam cho nhimg ngudi dam nhiém

cac tac vu do6 cam thay vo cung cang thang.

« C6 thé rut ngén tho1 luong thuc hién mot tac vu bé“tng viéc bo sung thém
cac ngudn luc, giam quy mo, cu tha trong thuc hién cong viéc (dan dén chat
luong kém), ting ning suat hodc thay d6i quy trinh thuc hién cong viéc. Véi
ngoai 1€ la cau tha trong cong viéc thi moi bién phap trén déu co thé chép
nhan dugc. Di nhién la kha ndng gidm quy md phai dugc thdo luan vai

khach hang cua ban.

» Xay dung tién d6 ban dau dugc thuc hién véi gia dinh réng ban s€ co duoc



cac nguén luc ma ban xé4c dinh 1a cAn. Néu nhén su du 4n cia ban bi chia sé
véi cac du an khéac hodc néu ké hoach cua ban st dung cung mdt ngudi vao
nhiéu tac vu, thi sau d6 ban c6 thé nhan thdy minh da lam cho nguoi d6 qua
tai. Cac phan mém hién dai thudng canh bao rang ban di 1am qua tai cac

ngudn lyc va c6 thé giup ban giai quyét van dé do.
Chuyén cac biéu d6 miii tén thanh db thi thanh

Mic di mot biéu do mili tén cé ¥ nghia hét stic quan trong trong viéc phan
tich mot cach khoa hoc mbi quan h¢ gifta cac hoat dong trong mdt du an,
nhung cong cu lam viéc tot nhat lai 1a do thi thanh. Nhimg ngudi dang lam
viéc s& dé dang nam dugc khi nao thi ho can bat dau va két thuc cong viéc
néu ban giao cho ho mdt do thi thanh. Biéu d6 mii tén trong Hinh 8-3 da
duoc mo ta thanh d6 thi thanh trong Hinh 8-4 trén co so nhiing hiéu biét vé

tién d6 thu nhan duge qua vi¢c phan tich so do mang.

Hinh 8-4. Chuong trinh biéu dé thanh
cho du an san quanh nha.

Ban hiy luu ¥ rang duong ging trong d6 thi thanh trén duge thé hién bang
cac thanh den diic. Cac tac vu co thdi gian tré cho phép 1a cac thanh rong véi

mdt duong ké noi sau d6 dé bicu thi tac vu do c6 bao nhiéu thoi gian tré. Tac



vu c6 thé két thuc mudn nhat ¢ diém ma duong ke noi két thic.

Pay 1a cach ky hiéu thong thudng. Cac phan mém xay dyung tién do ludn cho
phép ban in ra mot dd thi thanh, mic du mét so do mang CPM von thuong
duoc st dung dé tim duong ging va tinh toan thdi gian tré cho phép. Ban
hay luu ¥: Nhiéu chuong trinh thé hién dudng ging bang mau do trén man
hinh mau va hién thi cac tac vu da duogc trién khai bang mau xanh 13 cay
hodc xanh nudc bién. Khi nhitng thanh nay duoc in ra trén gidy den trang, tat
ca déu tré nén den kit, tirc 1a déu 1 cac tac vu ging va lam cho moi ngudi
kho hiéu. Ban ¢6 thé cho may tinh hién thi mau dam hodc nhat hodc st dung
cac duong gach chéo dé khi in d6 thi thanh ra trén nén hai mau den trang s&

khong lam nguoi doc kho phan biét.
Phan bb ngué)n luc cho cac tac vu

T6i da trinh bay rang trong budc dau tién ctia quy trinh xay duyng mdt tién
do, ban gia dinh réng ban co nguén luc v6 han, béi day la tinh huéng tdt nhat
ma ban c¢6 thé hinh dung gitip ban biét trudc lidu du an cé thé dap tmg duoc
ngay hoan thanh hay khong. Khi ban da xac dinh dugc ngay hoan thanh co
thé dat dugc bang cach niao do6, thi ban phai xem xét dén kha nang liéu nguon

Iuc sin c6 co dap tng duoc tién do hay khong.

Thong thuong, ban s& thay rang c¢6 nhiing ngudi duoc bd tri viée hai dén ba
lan. Nhu vay rd rang la khong c6 tac dung. Viéc qué tai nguon lyc nay chi c6
thé duoc giai quyét bang cach sir dung cac phan mém may tinh, ngoai trir
nhimg biéu tién d6 rat don gian. Pay 13 diém wu viét clia cac phan mém. Tuy
nhién, cac danh gia cho thay, chi mot vai phan tram trong s6 nhimg ngudi s
hitu cac phan mém d6 thuc sy biét cach sir dung phan mém dé tinh toan cac

nguon lyc.



Hinh 8-5. Tién do co cac nguon luc qua tal

A I Cén 2

D ___eET

Co 3 cdng nhan

Thdai gian, tuan

Ban hiy xem xét mot tién do don gian trong Hinh 8-5. Tién d6 nay chi bao
gém 4 tac vu. Hai 13 tdc vu ging, con hai tic vu khac c6 thoi gian tré cho
phép. T4c vu A can 2 cong nhan néu phai hoan thanh trong 3 tuan, con tac
vu B va C can 1 ngudi cho mdi tac vy. Tuy nhién, khi dén lac trién khai du

an, ban théy minh chi c6 3 cong nhan thoi. Tai sao lai nhu vay?



Hinh 8-6. Biéu tién dé s dung thai gian tré cho phép
dé thu x&p ngudn luc

B Can 1

C [—— ] CAn 1

D B

Co 3 cong nhan

Thdi gian, tuan

C6 thé ban khong thé nao c¢6 duoc hon 3 nguoi, nhung boi ban tuan tha méot
nguyén tac 14 xay dung tién do bé tri trién khai song song céc tac vy ma veé
logic ¢6 thé thuc hién song song dugc, nén ban khong thé tranh khoi tinh
trang can nhiéu nhan cong hon sd ngudi thuc té ma ban co. Ciing c6 thé 13
khi xay dung ké hoach, ban co 4 cong nhan, nhung sau d6 mot nguoi da

duoc phan cong lam viéc khac duoc uu tién hon cong viéc cua ban.

Du 1a Iy do nao di nira thi biéu tién do nay ciing khong kha thi néu ban
khong thay doi diém nao d6. C6 mdt s6 kha ning. Co 3 nodi dung can xem

xét. Trudc tién ban nén xem li¢u co6 tac vu do co du thoi gian tré cho phép dé



c6 thé tri hodn cho dén khi c6 di ngudn lyc hay khong. Trong vi du cu thé

nay, viéc d6 1a c6 thé. Giai phap duge mo ta trong Hinh 8-6.

Di nhién giai phap ndy chi 1a mét vi du mang tinh sach vo dién hinh cho mét
cach giai quyét cu thé. Tuy nhién, mot dy an thuc té thi khong bao gio dé
dang nhu vay. Hiy chd ¥ rang tac vu C ¢ du thoi gian tré cho phép dé duoc
1ui lai va doi cho dén khi tac vu B két thiic. Nhung thyc té lai thuong xay ra
viéc tac vu C hét thoi gian tré trude khi B hoan thanh. Tuong tu nhu viy, gia
dinh rang tac vu D can 3 ngudi, chtr khong phai 13 02. Ching ta c6 thé thay
ngay rang tinh hinh d3 tré nén phic tap hon rat nhiéu. Tinh hudng nay duoc
thé hién trong Hinh 8-7.

Boi ddy 1a mot tinh hudng dién hinh, nén chiing ta phai san sang giai quyét
duoc van dé nay. Chung ta co thé trong chd vao hon 2 diém khac. Piém tht

nhat 1a mo61 quan h¢ churc nang gitra cac bién so:

C=fP,T,S)



Hinh 8-7. Biéu tién do thé hién tinh hudng
khéng thé thu xép ngudn luc do khéng c6 dl thai gian
tré cho phép cho tac vu C

C Cén 2

D B

Co 3 cong nhan

 Thei gian, tuan

Ban nén dé xuét rang ban c6 thé giam quy mé, thay doi gidi han thoi gian
hoic giam chat lugng thuc hién cong viéc hay khong. Thong thudng, chat
luong thuc hién cong viée 1a bién sb khong thé thuong luong duge, nhung
nhimg bién s6 con lai thi c6 thé. Vi du, c¢6 trudng hop ban giam quy mo ma
két qua cua du 4n van s& dugc khach hang chap nhan. Di nhién 14 néu ban c6
thé nhanh chéng tim thém dugc mot ngudi khac, ban sé khong phai suy tinh
viéc giam quy mo hodc chat lugng thuc hién cong viée. Thé 1a ban c6 thé

thanh thoi duoc roi.

Ban d¢é xuat vo1 vi gidam doc “sé hitu” cac nguon luc rang liéu ong ta c6 thé



cung cip cho ban thém mot nguoi nira khéng. Ong ta budn ru tra 10 rang
diéu d6 1a khong thé va rang ong ta tham chi con dang can nhic kha ning rat
b6t 1 trong s6 3 nguodi ma ong ta di giao cho ban. Bang cach nao d6, ban
thuyét phuc dugc ong ta khong rat bét ngudi. Sau d6 ban lai hoi nha tai trg
du an réng licu ban giam quy mo dy an thi ¢6 dugc khong. Ong ta tra 101 1a

khong dugc.

Trong khi do, viéc giam chét lugng thuc hién cong viéc cling khong 6n. Ban
cling khong thé kip thoi tim thay mot cong nhan hop dong dé thuc hién cong
viéc d6. Pung 1a ban dang trong tinh trang tién thoai ludng nan. Pén luc nay,
ban s& suy nghi xem liéu c6 thé sir dung mot phuwong cach nao khac dé trién
khai cong viéc nay hay khong. Vi dy, néu ban c6 thé phun son cho mot bic

tuong thay vi sir dung mét con lan thi cong viéc s& nhanh hon rat nhiéu.

Gia st ban ti€p tuc thir lam di€u nay va roi lai tré nén trang tay. Ban quyét
dinh rang viéc duy nhat ma ban co6 thé lam la tir chirc va du sao di chang nira
thi ban cling chua bao gio thuc sy mudn lam mot nha quan 1y dy an ca.

Nhung doi di. C6 18 ban con 1am dugc diéu gi do.

Hay nhé lai nhimg gi t6i di trinh bay trong phan trudc. Ban st dung tat ca
thoi gian tré cho phép cia C, va bay giod C da trd thanh mot tac vu trén
duong gang. Khi ban 1énh cho phan mém céan d6i cac ngudn luc, phan mém
s& hoi liéu ban c6 mudn xdy dung tién do trong gidi han thoi gian tré cho
phép (con goi 1a thoi gian ngit quing) hién c6 hay khong. Néu ban tra 10i
“c6”, thi ngay khi mot tac vu hét thoi gian tré cho phép, n6 s& khong thé kéo
dai hon. Phuwong phap nay con duge goi 1a cdn doi nguon lyc thoi gian géng,
boi thoi gian 1a diém cbt yéu ddi v6i du an cta ban. (Thuc té ludn ludn 1a

nhu vay!)

Tuy nhién, gia sir ban tra 10i “khong” cho cdu héi “Ban c¢6 muén thu xép
trong gii han thoi gian tré cho phép ma ban c6 khong?” Nhu vay, ban dang

yéu cau phan mém tiép tuc kéo dai tac vu cho dén khi c6 ngudn luc, tham chi



néu diéu do6 co nghia 1a phai kéo dai ngay két thac. (Viée nay dugc goi 13
can bang nguon lyc gang.) Khi ban thtr lam diéu nay voi tién do mau cua
ching ta, ban di dén mét giai phap dugc thé hién trong Hinh 8-8. Khong té

chtt nao, trir phi ban khong thé chép nhan viéc qua han két thiic nhu thé.

Hinh 8-8. Tién do thé hién tinh huéng
ngudn luc gang

A I Cén 2

o ] Can 1

D — Can 2

Co 3 cong nhan

Thai gian, tuan

Trén thuc té, d6i khi thoi gian qua han lai l6n dén mirc bat ngo. Du an cua
ban ban dau dinh két thac vao thang 12 nam nay (ndm 2012 — thoi diém cuon
sdch xudt ban). Nhung gid phan mém lai cho ban biét ring do ngudn luc

thiéu thén qua muc, du an sé két thac vao nam 2013. That tic cudi! Mot tién



d6 kéo dai dén mirc d6 thi c6 gi 1a hay ho chi?

Thuc ra thi biéu tién do nay co mot tac dung, do la ban co thé str dung dé thu
hat sy quan tAm cta moi nguoi vé tinh hudng kho khin cua ban. Biéu tién do
nay chi ra tac dong cua viéc thiéu ngudn lyc va thac day su thoa hiép nhu da
duoc thao lufn & phan trude. Do 13 trong trudng hop moi ngudi di tin vao
biéu tién d6 cua ban ngay tir ban dau. Toi vira ¢ kinh nghiém véi mot ngudi
ban vé viéc nay. Anh ay noi rang anh khong bao gid tin cac biéu tién do
ngay tu dau boi anh nghi ré“mg ching khong thuc té, vi thé, mot biéu tién do
khoéng thuc té dua trén nhiing tinh toan vién vong sé khong thé thuyét phuc

duoc anh ta.

T6i tin chic rang diéu anh 4y chia sé 13 sy that. Tuy nhién, néu moi ngudi
san sang chap nhan sy han ché ctia nhitng viéc chung ta dang 1am khi lap ké
hoach cho mdt dy an, thi day it nhat 1a cach dé 1am r nhirng han ché ma ban
phai d6i mat. Moi nguoi phai hiéu rang udc dinh chi 1a phong doan, ciing
nhu 13 nhitng du bao thi truong va du bao thoi tiét chang bao gid ding hoan
toan dugc ca. Ngoai ra, nhu t61 da dé cap ¢ phf?m trudce, moi hoat dong déu
cd muc d6 bién dong nhat dinh. Néu moi nguodi van khong hiéu duge diéu
nay, thi t6i khuyén nghi ban hdy tir bo nhiém vu quéan 1y du an dé tim mot

cong vi¢c khac tot hon.
Tinh san sang nguon nhan lyuc

Mot yéu t6 16n can phai tinh dén trong phan bo nguon luc 13 muc do sin
sang dé thuc hién cong viée du 4n cua ting c4 nhan. Mot hudng dan ma cac
k¥ su cong nghiép ludn chua ¥ 1a khong ngudi ndo co thé 1am viéc nhiéu hon
80% thoi gian. Néu ban gia dinh mot ngay 1am viéc tam gio, tic 13 mot ngay
ban c06 6,4 gio co thé 1am dugc viéc, va dé cho than trong hon, ban chi tinh la
6 gio thoi. 20% thoi gian 1am viéc bi mat gy ra bai 3 yéu té PFD, trong d6
P trong “personal” c6 nghia 13 ca nhan: mdi ¢4 nhan déu phai c6 thoi gian

nghi ngoi; F trong “fatigue” nghia 1a sy mét nhoc: ban khong thé lam viéc c6



nang suat khi mét moi; va D trong “delays” c6 nghia la sy cham tré: moi
nguol mat thoi gian cho doi dau vao tir nhitng nguoi khac hoac cho dogi cac

ngudn cung ung hay cac ndi dung hudéng dan.

Tuy nhién, kinh nghiém cho thay, chi nhitng nguoi c6 kha ning lam viéc t&i
80% thoi gian moi 1a nhitng nguoi thue sy gan bo voi nhiém sd cta minh.
Nhan dinh ndy rat ding v6i cac cong nhan nha may, véi nhig ngudi lam
cong viéc déu dan thuong nhat nhu 13 viée xir Iy cac yéu cau bao hiém va
tham chi 14 ca nhiing ngudi phai di chuyén thuong xuyén. Véi gidi tri thirc,
ban khong bao gio c6 duge 80% thoi gian lam viéc ¢6 hi¢u qua trong mot
ngay. Con sd nay thuong vao khoang gan 50%, va con c6 thé thap hon! Tai
mot cong ty ma toi biét, nguoi ta da tién hanh mot nghién ctru vé ning sut
lao dong, theo d6 mo1 nguot ghi lai thoi gian lam viéc cia minh ting gio
mot trong vong hai tuan, va ho nhan thiy rang cong viéc du an chi chiém
25% thoi gian. Phan thoi gian con lai 1a dé di hop, dé lam mot s6 cong viée
can thiét nhung khong lién quan dén dy an, dé thuc hién nhitng cong viéc cii
tuong ching di két thac tir 1au, dé nghién ctru ngan sach cho nam sau, dé hd

tro khach hang, v.v...

Nhiéu chuong trinh phan mém cho phép ban cu thé héa s6 gio lam viéc can
thiét cho mot tac vu va so phan tram thoi gian cia mot ngdy ma mot nguoi
s& danh dé thuc hién tac vu d6; sau do phﬁn mém chuyén nhiing udc dinh
nay thanh thoi gian theo lich. Vi du, néu mét nguoi chi danh mot nira thoi
gian dé 1am viéc cho du 4n cua ban trong khi tdc vu ma anh ta dang dam
nhiém duoc cho 1a s& mat 20 gio lam viéc thuc té, thi anh ta s& can mot tuan
(hoic hon) dé hoan thanh tac vu dé.

Vi¢c ban nam kha nang san sang cua ngudn luc tham gia du an la di€u dac
bi¢t quan trong, néu khong ban s€ 1ap ra nhiing bi€u tién do “trén ca vo
dung”, tic 1a con t€ hon ca di€u ma ngudi ta goi la “vo dung”. To61 noi t¢ hon

1a bo1 nhitng bi€u tién dd do s& rat thién can va sai lam, c¢6 thé co “tac dung



ngugc” va pha hoai td chirc ctia ban. Vi vay, ban hdy nghién ctru can than vé
tho1 gian va nang suét lao dong dé xac dinh con sb thue té va va sir dung con
s6 d6 trong xiy dung biéu tién d6. Va néu nhu moi ngudi khong thich thyuc
té rang rat nhiéu thoi gian dang bi mat vao nhiing hoat dong khong lién quan
dén dy an, thi ban hay giai quyét van dé bang cach loai bo cac hoat dong gay
cham tré do.

Giai phap thong thuong 1a moi ngudi phai lam thém gio dé hoan thanh cong
viéc du 4n cuia minh, bu lai cho nhiing tri tré ciia moi hoat dong tri tré dién ra
trong sudt ngay hom d6. Van dé ¢ day la cac nghién ctru di chi ra rang lam
viéc ngoai gior c6 tac dong rat tidu cuc dén ning suat. Vi thé, day 1a mot tran
chién tham bai. Lam thém gid trong ngan han thi khong sao, nhung néu kéo

dai 1au thi s& chi lam cho t6 chirc gap kho khan hon thoi.

Ghi nhé

« Ban nén bo qua cac han ché vé nguon luc khi bat dau
xay dung mot tién d6. Néu hai tac vu vé logic co thé thuc
hién song song, thi hady mo ta chung theo ding cach nhu

vay.

 Puong ging 1a ching duong dai nhat va khong co thoi
gian tré cho phép. Hiy chu y rang ban c6 thé c6 mot du an
ma trong d6 tac vu c¢6 duong hién thi dai nhat khong ging

boi tac vu d6 c6 thoi gian tré cho phép.



e Khong a1 ¢co thé thuc hién cong viéc mot cach hiéu qua
trong lugng thot gian 16n hon 80% thoi gian lam viéc cua
mot ngdy. Ban mat 20% thoi gian do cic cong viéc cé

nhan, sy mét mo1 va su cham tré.
Bai tap

Trong so do0 mang Hinh 8-9, ban hiy tinh cac thoi diém sém va thoi diém
muon va thoi gian tré cho phép c6 thé cho cac hoat dong khong ging. Nhing
hoat dong nao tao nén dudng gang? Cac ciu tra 10i ¢o trong phan Péap an &

cuoi cudn sach nay.

Hinh 8-9. Bai tap vé so do mang
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Duration(DU): Thoi lugng (thuc hién tac vu)
The early start time (ES): Thai diém Bat dau Sém
The early finish time (EF): Thai diém Két thiuc Sém
The late start time (LS): Thoi diém Bat dau Tré
The late finish time (LF): Thai diém Két thic Tré






9. Kiém soat va Danh gia du an

Moi budc di ma chung ta thao luan cho dén Iac nay déu nham dat dugc mot
muc dich, d6 13 nham kiém soat duoc dy an. Pay 13 nhing gi ma nguoi ta
mong doi & mot nha quan 1y dy an, cu thé 1a cach thirc ma anh ta quan 1y cac

nguon lyc cua to chirc nham dat dugc cac két qua cot yeu.

Tuy nhién, tir “kiém soat” c6 hai nghia, va diéu quan trong 1a ching ta phai
biét sir dung nghia nao cho phu hop véi thé gidi ngay nay. Mot nghia cua tir
“kiém soat” dung dé chi su théng tri, quyén luc va ménh I¢nh. Chung ta
kiém soat moi nguoi va moi viéc thong qua viée sir dung quyén lyc d6. Khi
chung ta ra 1énh: “Nhay”, moi ngudi s& hoi: “Nhay cao bao nhiéu?” it nhat
thi trudc day di dién ra nhitng viéc nhu vay. Nhung ngay nay, cach tiép can

do6 da khong con hiéu qua nira.

Trong phan trudc toi da thao luan vé mot thuc té rang cac nha quan 1y dy an
thuong c6 nhiéu trach nhiém nhung lai rat it thAm quyén. Chung ta hiy xem

x¢ét dieu do va danh gia xem do cé thuc su 1a mdt van dé hay khong.

T6i dd hoi mot s6 quan chie 1anh dao céc tdp doan (cac chu tich va pho chi
tich) rang: “Ong 1a ngudi c¢6 quyén, quyén luc d6 c6 dam bao rang moi

nguoi s& lam nhitng gi ma ong mudn khong?”

Cau tra 101 cta ho déu la: “Khéng.”

“Vay diéu gi c6 thé khién ho mudn 1am nhitng viéc ma 6ng mubn?”
“Q, xét cho cung thi ho phai mudn lam diéu d6.” Ho tra 101,

“Vay quyén luc ma ong c6 co gitp ich gi cho ong khong?” T6i hoi.

“Q, t61 c6 quyén trimg phat ho, nhung chi vay thoi.”



Nhu vay, chung ta thay rang viéc ban co quyén luc ciing khong dam bao ban
s€ co0 kha nang bat moi nguoi thyc hién ménh 1€nh cua ban. Suy cho cung,
ban phai lam sao dé c6 thé khién ho lam viéc d6 mét cach tu nguyén, co
nghia 14 ban phai hiéu duoc dong co ctia nhan vién dé c6 thé tdc déng dén ho

va khién ho lam nhiing gi can phai lam.

Mot loai quyén lyc thr hai 1a nha quan ly du an thyc hién cac hanh dong mot
cach doc 1ap ma khong can xin phép trude. Voi khia canh ngit nghia nay cta
tir “kiém soat”, chung ta thuec sw c6 nhiéu van dé thudc vé co cau. Toi gip g&
cac nha quan 1y du 4n c6 ngan sach du 4an nhiéu triéu do-la (co trudng hop
lén dén 35 triéu d6-la), nhung moi khoan chi tiéu déu phai duoc (ban lanh
dao cong ty) thong qua. Néu mot ké hoach va ngan sach du an da dugc thong
qua trude khi dy 4n duoc trién khai va néu nha quan 1y dy an dang sir dung
ngan sach trong gidi han cia ké hoach da duoc thong qua, thi tai sao anh ta
lai phai xin thém nhiéu chir ky dé thong qua cac khoan chi tiéu cua dy an?
Chi khi xuét hién mot phuong sai so véi ké hoach c6 thé gay hau qua nhat
dinh thi ban méi can xin thém chit k¥, va khi d6 thi ké hoach phai duoc xét

duyét lai dé co thé phan anh duoc nhimg thay d6i do.

Ching ta hay xem xét cac thong di¢p ma cac nha quan 1y trén nhan dugc.
Mot mét, nguoi ta noi1 voi ho: “Ching toi tin tuwdng va giao cho ong quan ly
35 triéu d6-la tién cia chung toi.” Mat khac, nguoi ta lai dé nghi: “Nhung
mdi khi 6ng sir dung sd tién d6, ong phai duge cap co tham quyén cao hon
phé duyét cho timg khoan chi tiéu.” Théng diép thtr nhat rat tich cuc:
“Chung to1 tin tudng 6ng.” Nhung thong di¢p thir hai lai mang tinh tiéu cuc.
Ban nghi xem théng diép nao s& lam ban suy nghi nhiéu hon? Di nhién 1a

thong di€p ti€u cuc roi.

Piéu tha vi 1a chiing ta ctr than phién rang cac nhan vién trong t6 chirc khong
chiu ganh thém chut trach nhiém ndo, sau d6 chung ta cu xir voi ho nhu thé

1a ho 1a ngudi vo trach nhiém va tu nhu tai sao ho khong cu xtr mét cach cé



trach nhiém di!

Nhu vy, nghia dau tién cta tir “kiém soat” 13 quyén luc. Con nghia tha hai
duoc tong két bang mot dinh nghia duoc t6 ddm va in nghiéng & dudi day.
Dinh nghia nay di duoc gidi thiéu trong chuong 1. Kiém sodt 13 hanh dong
so sanh tién trién ctia du 4n v&i ké hoach dé co thé dua ra hanh dong diéu
chinh kip thoi khi xuat hién nhimng su chéch hudng so véi quy trinh thuc
hién da dugc hoach dinh. Binh nghia nay no1 dén viéc sur dung thong tin, chur
khong phai 1a quyén luc, lam yéu to chinh cua kiém soat. Vi vay, chiing ta sé
ban thao vé cac hé théng thong tin phuc vu coéng tac quan ly. Pay thuc sy 1a
ban chat cia nhiing diéu can thiét nham gianh duoc kha ning kiém soat

trong cac du an.

Mot thuc té khong vui 1a nhiéu to chic c6 hé théng thong tin rat tét phuc vu
cho cong tac quan 1y, cu thé nhu viéc theo ddi hang trong kho, theo ddi
doanh thu va nhan luc lao dong, tuy nhién lai khong phuc vu cong tac theo
ddi cac dyu an. Khi cong ty khong c6 san nhitng hé thong nhu thé, ban sé& phai

theo ddi qua trinh tién trién ctia du 4n mot cach thi cong.
Khuyén khich thanh vién doi du an phat huy kha nang tu kiém soét

Diéu cbt 16i ma ban can cht y: cach duy nhat dé kiém soat mot du an 1a
khuyén khich moi thanh vién ctia doi du 4n phat huy kha ning kiém soét
cong viéc cia minh. Mot nha quan 1y du 4n c6 thé gianh duoc kha niang kiém
soat & tam vi mé chi khi kha nang nay dat dugc ¢ tam vi md. Tuy nhién, diéu
nay khong c6 nghia 1a ban nén thuc hién quan 1y vi mo! Y nghia thuc su cia
khuyén nghi nay 1a ban nén thiét 1ap cac diéu kién thuan loi dé moi thanh
vién doi du an déu c6 thé phat huy duoc kha ning kiém soat cac nd lyc cia
chinh ho.

Pé 1am duge diéu ndy, ban phai xay dung duge 5 diéu kién co ban dudi day

boi cac thanh vién doi dy an chi co thé phat huy kha nang tu kiém soat khi



c6 duoc:
1. Mgt dinh nghia r0 rang va myc dich cua nhirng vi¢c ho phai lam
2. Mot ké hoach c4 nhan 1am rd cac bién phap thuc hién cong viéc dugc giao

3. Cac k¥ nang can thiét va nguén lyc thoa dang dé thuc hién tac vu duoc

giao
4. Y kién phan hoi vé nhiing dién tién ctia cong viéc ho dugc giao

5. Mot dinh nghia 1d rang vé tham quyén cua ho trong thuc hién hanh dong
stra sai khi xay ra tinh trang chéch hudng so véi ké hoach (va tham quyén do

khong thé 1 con s6 khong!)

Yéu cau thr ba 1a moi thanh vién phai ¢ cac k¥ nang va nguoén luc can thiét
dé thuc hién nhiém vu. Nhu ciu vé céc nguén luc 1a r6 rang, nhung diéu kién
nay goi y rang ban c6 thé phai huan luyén nhiing thanh vién chua c6 cac k¥
nang can thiét. Chic chan 1a khi khong c6 nhan vién nao c6 cac k¥ ning can
thiét, thi ban c6 thé phai cir toan bd thanh vién doi du an tham dy céc khoa

huan luyén.

Yéu cau thtr tu 1a cac thanh vién doi du an phai c6 kha ning tu danh gia chat
luong thuc hién cong viéc cua ho. Néu nhiing danh gia nhu thé khong ro
rang, thi ho khong thé tu kiém soat. N6i cho rd hon, néu mot thanh vién doi
du an dang xay dung mot bire tudng, anh ta phai biét cach do do cao ctia buc
tuong do, so sanh nod véi yéu cau cong viée theo ké hoach va rat ra duogc két

luan rang minh c6 di dung tién do hay khong.

bicu kién thr nam la ting thanh vién do1 du an phai c6 khai niém 10 rang vé
tham quyén thuc hién hoat dong stra sai cia minh khi xay ra su chéch hudng
so v6i ké hoach, va tham quyén d6 phai 1én hon con so6 0! Néu mdi khi 1am

gi d6 sai, anh ta c(r phai hoi nha quan 1y du an rang anh ta phai 1am gi thi



thuc ra 1a nha quan Iy du 4n van dang kiém soat cong viéc. Hon nita, néu
nhi€u thanh vién cur phai xin phép dé dugc thuc hién tung viéc rat nho, thi

qua thuc ho da trut mot ganh nang qua stc 1€n do61 vai cua nha quan ly du an.
Dic diém ctia mot Hé théng Kiém soat Dy an

H¢ thong ki€m soat phai tap trung vao cac muc ti€u cua du an, vdi muyc dich
la dam bao phai dat dugc nhiém vu cua dy an. Pé lam duogc di€u do, hé
thong ki€m soat can dugc thiét 1ap trén co s¢ nhitng ndi dung tra 161 cho cac

cau hoi sau:

« Péi v6i t6 chirc, diéu gi 1a quan trong?
« Chiing ta dang nd lyc lam nhimg gi?

» Nhitng mang cong viéc nao la quan trong nhat can phai theo doi va kiém

soat?
« Pau 12 nhitng diém ging can phai duoc kiém soat trong quy trinh du 4n?

Ban can thyuc thi viéc kiém soat d6i véi nhitng ndi dung quan trong ctia du
an. Mat khac, nhiing ndi dung duoc kiém soat thuong co6 xu huoéng tré nén
quan trong. Vi vay, néu ngan sach va tién do dugc coi trong hon chat luong,
thi chi nhimg yéu t6 nay méi duoc kiém soat trong quy trinh du 4n. Du 4n ¢6
thé hoan thanh ding thoi gian va trong ngan sach duoc cap, nhung chat
luong c6 thé bi anh huéng. Cac nha quan Iy du an phai giam sat viéc thuc

hién mot cach can than nham dam bao rang chat lugng khong bi suy giam.
Thuc hién viéc stra sai

Mot hé thong kiém soat can tap trung vao kha ning phan tmg trudc cac dién

bién chéch hudng so vdi ké hoach. Noéi cach khac, néu dir liéu kiém soat



khong giip xac dinh dugc cac hanh dong can thuc hién thi hé théng do
khong c6 hiéu qua. Piéu nay c6 nghia 1a néu mot hé thong kiém soat khong
st dung cac dit li¢u vé su chéch hudng dé xdc dinh mot hoat dong sua sai
can thiét, thi do khong thuc sy 1a mot hé théng kiém soat ma chi don gian la
mot hé thong gidam sat. Néu ban dang 1ai xe va nhén ra rang vi Iy do nao dé
ban d3 di sai duong nhung lai khong biét phai 1am gi ca dé chinh lai hudng
di cho dung, thi thuc ra la khong phai ban dang thuc thi viéc kiém soat.

Tuy nhién, c6 mot diém can than trong ¢ day. Toi tung biét mot vi giam doc
da phan Uung trudc mot sy chéch hudng béng mot trang thai tam 1y hodng
loan va bat dau sa vao cai goi 1a “quan 1y vi md”. Ong ay ctr xen vio nhiing
viéc ma moi nguoi dang cd gang lam dé giai quyét van dé va vi vy da lam
cham tién d6 cua ho. Thuc ra, néu 6ng ay dé mic ho thi ho d3 giai quyét

dugc van dé mot cach nhanh chong hon nhiéu.
Kip thoi phan img

Nhitng phan tmg trude cac dir liéu kiém soat phai kip thoi. Néu mot hanh
dong duogc thuc hién qua muon, no s€ khong hiéu qua. Pay thuc sy 1a mot
van dé nghiém trong va dién ra kha phé bién. Cac dir lidu vé thuc trang cua
du 4n doi khi bj cham tré tir 4-6 tuan, vi vay trd nén vo dung va khong thé
1am co s& dé nha quan 1y dua ra va thuc hién hanh dong sira sai. Tinh huéng
ly tuong 14 cac thong tin vé thyuc trang du an ludn sin sang trén co sé thoi
gian thyc. Trong nhiéu truong hop, diéu nay 1a khong thé. Pbi véi nhiéu du
an, s€ la phu hop néu ban chuan bi cac bao cdo thuc trang theo dinh ky hang

tuan.

Vé co ban, ban mudn biét moi nguoi thuc sy danh dugc bao nhiéu thoi gian
lam viéc cho du 4n cua ban va so sanh con sb d6 véi nhitng gi da duoc
hoach dinh trude cho ho. Ban muén ¢6 dit liéu chinh xac vé diéu do. Trong
mot s truong hop, moi ngudi bao cdo vé thoi gian 1am viée ctia minh theo

tan suat hang tuan ma khong phai hang ngay. Piéu nay dan dén sy mo ho va



nhimg con sb tudng tugng, boi phan 16n ching ta khong thé nhé chinh xéac

vé nhitng gi chiing ta 1am cach diy mot tuan.

C6 thé kho thuc hién, nhung ban can dé nghi moi ngudi ghi lai cong viéc cua
ho theo tan suét hang ngdy dé cac dir liéu ban thu thap duoc co thé chira
dung ¥ nghia gi d6. Ho c6 dugc lgi gi khong? Co 1€ 1a khong. Nhung cac
wdc dinh sau d6 s& chuan hon nho ban da thu thap duoc nhimg thong tin
chinh x4c vé du an ndy. Trong bat ky truong hop ndo thi ban ciing can di
liéu chinh x4c, vi néu khong thi ban chang can mat thoi gian thu thap ching
lam gi.

Khi céac thong tin thu thap dugc bi dé cham tré qua lau, thay vi cai thién
duoc tinh hinh, nha quan 1y c6 thé khién moi viéc trd nén toi té& hon. Su
cham tré trong hé théng phan tGng 1a mot cha dé tha vi d6i véi cac nha 1y
luan hé théng. Cac co gang cua chinh phu trong kiém soat suy thoai va lam
phat d6i khi gy ra su tri tré, két qua 1a cudi cung thi chinh phu lai lam dung
nhitng viéc trai ngugce voi nhitng gi 18 ra can phai lam, va vi vay cang lam
cho tinh hinh kinh té t6i t€ hon.

Ban can luu y mot dac diém nira trong cong tac ki€ém sodt. Néu moi thanh
vién cua do1 du an dang thyc hién cac bién phap tu kiém soat phu hop thi cac
bdo cdo duoc chuan bi hang tuan chi la dé ki€ém tra va can doi. Pay la tinh

huéng 1y twong ma ai cling mong mudn.
Thiét ké mot hé théng phu hop

Mot hé thong kiém soat khong thé phi hop véi moi du an. Hé théng nay c6
thé can dugc giam quy mé ddi véi cac dy 4n nhé va can duoc ting cudng doi
voi cac du an 1on. Nhin chung, mot hé théng kiém soat phu hop ddi v6i mot
du an 16n ma lai &p dung cho mot du an nhé s€ lam cho du an nhé bi ngap
trong hang déng cac cong viéc gidy to, trong khi mot hé théng phu hop véi

cac du an nho thi s€ khong da tam cho mot dy an 16m.



Tuan tht nguyén tic KISS

KISS 14 chir viét tit ciia cau “Keep it simple, stupid!”, ¢ nghia 1a “Hay don
gian thoi, ngéc a!” Ban can thuc hién nd luc kiém soat nhé nhat trong s6 cac
nd luc c6 thé gitp gianh duoc két qua mong mudn. Bat ky dit liéu kiém soat
nao khong thiét yéu can duoc loai bo. Tuy nhién, nhu vira dé cap, mot sai
1am phd bién cua cac nha quan Iy du an 1 thuong cb gang kiém soat cac du

an phirc tap bang cach sir dung nhimg hé thong qud gian don!

Pé dam bao cong tac kiém soat & mirc don gian nhat co thé, c6 mot go1 y
hay. Do 1a, ban nén dinh ky kiém tra xem nhiing ngudi nhan bao cao co thuc
su sir dung cac bao cédo d6 vao viéc gi hay khong. Poi khi chiing ta viét bao
cdo vi chung ta tin rang cac thong tin trong d6 s& gitip ich cho ngudi khac,
nhung néu ngudi nhan bao cao khong st dung nhitng thong tin d6 thi rd rang
la chiing ta dang ty gidn minh. Dé kiém tra diém nay, khi guri cac bao cao,
ban hdy giri kém mdt phiéu dé nghi voi ndi dung yéu cau ngudi nhan phic
dap rang ho c6 mudn tiép tuc nhan cac bao cao khac nita hay khong; néu
khéng nghe phan hoi tir phia ho, ban s& gach bo tén ctia ho trong danh sach
giri bao cdo. Ban c6 thé ngac nhién khi thay khong cé ai sir dung mot sb cac

bdo cdo cua minh. Ban nén cham dut hoan toan viéc viét nhiimng bao cao do.
To chutrc cac cudc hop soat xét du an

C¢ hai khia canh trong cong tac kiém soat du an. Khia canh thtr nhat c6 thé
duoc goi 1a duy tri va khia canh th hai 13 nham cdi thién chéat luong thuc
hién cong viéc. Ra soat viéc duy tri du an chi la dé gilt cho du an di dung
hudéng. Con ra soat dé cai thién du 4n 1a nham giap cac doi du an cai tién
chat luong thuc hién cong viéc. Co 3 phuong dién can duoc ra soat déu dan

dé dat duoc hai myc dich trén. D6 1a:

1. Ra soat thuc trang du an



2. Ra soat quy trinh thyc hi¢n hodc nhiing bai hoc kinh nghiém rut ra
3. Ra soat thiét ké

Moi ngudi can thyc hién ra soét thyc trang va quy trinh. Con ra soat thiét ké
chi phu hop khi ban dang thiét ké phan ctimg, phdn mém hodc trién khai kiéu

chién dich nao do, vi du nhu chién dich tiép thi chang han.

Viéc ra soat thuc trang 13 nham duy tri cho dy an di ding hudng. Noi dung
ra soat nay s& tra 10i cho cau héi: Du an da dat dén dau theo céc tiéu chi
PCTS ma chung ta di str dung trong suét cudn sach nay. Chi khi ban biét gia
tri clia tat ca 4 yéu t6 nay thi ban méi c6 thé chic chan duoc két qua cong

viéc ctia ban da dat dén dau. bay la chu dé cua chuong 11.

Quy trinh c6 nghia 1a cach thirc thuc hién mot viéc gi do, va ban cé thé chic
chian rﬁng quy trinh luén anh hudéng dén chat luong thuc hién nhiém vu. Cu
thé 1a cach thirc thuc hién mot cong vi¢c s€ anh hudng dén két qua thuc hi¢n
cong viéc do. Vi vay, cai thién quy trinh 1a mot nhiém vu ciia moi nha quan
Iy. Con cai thién nhu thé nao lai 1a chii dé duoc thao luan trong phan tiép
theo.

Danh gia dy an

Theo dinh nghia cia mot tu dién, danh gia mot du 4n 1a nd luc xac dinh xem
liéu thuc trang chung cia cong viéc co thé chép nhan dugc hay khong xét vé
két qua dy kién voi khach hang mot khi céng viée duoc hoan thanh. Panh
gia dy an 13 dua ra nhitng nhan xét vé nhitng tién trién va chat luong thuc
hién mot cong viéc, so sdnh ching vdi nhitng gi dugc hoach dinh ban dau.
Noi dung danh gia d6 1a co so dé dua ra cac quyét dinh trén goc do quan ly
vé viéc phai tiép tuc thuc hién du an nhu thé nao. Két qua danh gia phai c6
d6 tin cdy trong con mat ctia ngudi stt dung, néu khong thi cac quyét dinh

dua trén nhitng danh gia d6 s& khéng duogc coi 1a ¢6 gia tri. Cong cu chinh dé



danh gia dy an 1a soat xét quy trinh dy dn, thuong duoc trién khai tai céc

moc chinh trong su6t vong do1 cua dy an.
Muc dich cua danh gia du an

Néu trong qua trinh luyén tap, cac doi thé thao khong ra soat lai chit luong
luyén tap thi két qua ho dat dugc s& chi 1a “gioi choi t6i” ma thoi. Do 1a 1y do
tai sao ho duyét lai nhitng thudc phim ghi hinh luyén tap dé danh gia cu thé
nhiing diém can cai tién. No6i cach khac, muc dich cua viéc ra soat 1a rat ra
nhiing bai hoc c6 thé gitp cho doi du an tranh dugc nhiing hoat dong co thé
gay ra két qua khong mong muén va tiép tuc phat huy nhimg viéc da lam tét.
Viéc ra soat lai nhitng thudc phim d6 can dugc goi 1a viée soat xét quy trinh

hoac rat ra bai hoc kinh nghiéem.

To6i da cb tinh tranh dung tir kiém tra, bdi khong ai thich bi kiém tra ca.
Trude day, muc dich tién hanh mét cudc kiém tra 1a nham bat qua tang moi
nguoi dang 1am nhimg viéc ma ho 18 ra khong nén 1am va trimg phat ho bang
bién phap nao d6. Néu ban ctr di loanh quanh tim cach kiém tra moi ngudi,
thi ban c6 thé chic chin mot diéu rﬁng ho sé giéu ban tat ca nhirng gi ma ho
khong mudn ban biét, trong khi d6 lai chinh 1a nhing tri thic c6 thé giup

cong ty nghién ctru va phat trién.

Nhu Tién sy W. Edwards Deming da chi ra, thé gidi ngay nay c6 hai loai to
chtrc, loai mot thi ngay cang phat trién hon va loai hai thi dang lui bai dan.
Mot t6 chiic ctr dimg yén tai chd thi s& phai dong cira. T6 chic dé chi don

gian la chua biét dén di€u d6 ma thoi.

Ly do u? Thuong truong chua bao gio thiéu su canh tranh. Sy canh tranh d6
dang tao ra nhiing san phim méi, trong d6 c6 nhing th c6 thé tét hon
nhiing gi ma ban dang lam. Néu khong tu cai thién, ban s€ bi vuot qua, va

ching bao 1au sau ban s& khong con thi phan nira.



Tinh huéng nay cling dung v&i moi bo phan thudc td chtrc. Ban khong thé
chi tdi wu hoa mot bod phan, don cur nhu chi cai thién khau san xuit. Ban phai

cai thién mo1 bd phan, trong do bao gém ca cach thirc ban quan 1y cac du an.

Trén thuc té, quan 1y du an tdt 6 thé gitp ban gianh loi thé canh tranh thuc
su, dac bi¢t 1a trong phat trién san phém. Néu ban quan ly cac du an mot
cach luom thudm, thi ban khong thé kiém soat tot cac chi phi phat trién. Diéu
d6 c6 nghia 1a ban hodc 1a phai ban nhiéu san pham hodc 1a phai danh phan
loi nhuén 16n dé chi tra cho cac khoan chi phi phat trién dé du an c6 thé
duoc coi 1a dang dugc trién khai tir trude. Nhu vay, néu khong thé ban dugc

nhiéu hang, thi ban phai mat di mot khoan 1gi nhuan 16n.

Trong khi d6, néu dbi thu canh tranh cta ban kiém soat chi phi tdt, ho co thé
chi phai danh mot khoan loi nhuan it hon nhung van dam bao bu lai cho cac
khoan dau tu va tiép tuc sinh 101. Vi vay, ho ¢6 loi thé canh tranh so v&i ban

bo1 ho da kiém soat cong viéc du an tot hon.

Bén canh d6, dé rat ra duoc bai hoc kinh nghi¢m, moi nguoi can phai nhan
duoc cac thong tin phan hdi gidng nhu 13 nhitng gi ma mot doi thé thao nhan
duoc khi xem lai nhitng thuéc phim ghi hinh cac tran dau. Giai doan cubi cia
mot dy an phai 1a mot bude ra soat quy trinh cudi cung nham gitp cai thién
cong tac quan 1y du an. Tuy nhién, nhiing cudc ra soat quy trinh nhu thé khong
nén chi tién hanh vao cudi dy 4n. Thay vao do, viéc ra soat quy trinh can dugc
thuc hién tai nhiing diém mdc chinh trong duy an hodc dinh ky ba thang mdt lan
(tuy diéu ndo dén trudc) dé co thé rat ra bai hoc kinh nghiém ngay khi cong
viéc dang tién trién. Ngoai ra, néu mot dy an dang gip kho khan nghiém trong,
thi viéc ra soat quy trinh s& giup phat hién kho khian, lam co s& dé dua ra quyét

dinh nén tiép tuc hay nén két thiic cong viéc & day.

Duéi day 1a mot s 1y do chu yéu khién ban can phai tién hanh ra soat quy

trinh dy 4n theo dinh ky. Lam tét cong tac nay, ban s& c6 kha ning:



« Cai tién chat luong thuc hién dy an trong qua trinh quan 1y du an.

* Pam bao rang chat lugng cong viéc du an khong bi coi nhe so véi cac moi

quan tam vé tién d§ va chi phi.

« Som lam rd nhitng van dé dang nay sinh dé c6 thé dwa ra hanh dong giai

quyét kip thoi.

* Phat hién nhitng linh vuc ma cac du an khac (hién nay va trong tuong lai)

nén dugc quan ly theo cach khac.

« Thong tin thuong xuyén cho khach hang vé tinh hinh du an (viéc nay co
thé giup dam bao rang du 4n s& dap Gmg nhu cau cua khach hang khi hoan
thanh).

 Tai khang dinh cam két cua t6 chure d61 vai du an vi quyén 1gi cta cac

thanh vién do1 du an.
Thuc hién viéc ra soat quy trinh du an

Trong diéu kién Iy tudng, viéc ra soat quy trinh dy an dugc thuc hién boi
mot thanh tra vién doc 1ap, ngudi co thé duy tri dugc tinh khach quan trong
qua trinh danh gia thong tin. Tuy nhién, viéc ra soat quy trinh phai dugc thuc
hién véi tinh than hoc héi va cau thi chir khong phai trong khong khi trach
moc va trimg phat. Néu moi ngudi so rang ho sé bj “treo ¢6” vi nhiing ric

o1 Xay ra, thi ho s€ che giau nhiing rac ro1 do bat cir khi nao co6 the.

Ngay ca khi ban da lam nhu vay thi tinh than coi mo cling kho ma co thé dat
duoc. Trong nhiéu t6 chirc, khong khi trimg phat dién ra cang thang va kéo
dai dén muc ma tat ca moi ngudi déu rat mién cudng khi phai boc 16 bat ky
khia canh “khong duoc hoan hao” nao cua minh trong qua trinh thuc hién du
an. Tién sy Chris Argyris, trong cuén Overcoming Organizational Defenses:
Facilitating Organization Learning (tam dich: Khic phuc tinh trang thé thi



trong T6 chtrc: Tao khong khi hoc hoi trong To chirc), dd mo ta cac quy trinh
din dén hoat dong kém hi€u qua cua cac td chir, trong do cac ca nhan tim
moi cach dé “giir thé dién” hodc tranh ric roi. Két qua 1a nhitng quy trinh d6

d3 ngan can to chire rat kinh nghiém va cai tién phuong phép lam viéc.

C6 hai cau hoi can phai dugc dit ra trong qué trinh ra soat. Cau hoi thir nhat
1a: “Cho dén nay c6 nhiing viéc gi chung ta dd lam t6t?” va cau hoi tha hai
la: “Chung ta mudn 1am gi dé cai thién (hodc 1am t6t hon) trong tuong lai?”
Xin ban hay luu ¥ rang t6i khong dit cau hoi: “Chung ta dd khong lam tot
nhiing viéc gi?” Cau hoi d6 s& chi khién moi ngudi chuyén sang trang thai
thé thu, boi ho cho réng ban s€ tring phat ho vi nhitng vi¢c ma ho da lam
sai. Ngoai ra, thyc té thi ludn ton tai kha niang 1a khong c6 diéu gi sai ca,

nhung lac nao cling c6 co hdi dé cai thién cong viéc cho tot hon nira.

Viéc cudi cing 13 ban phai cong bd két qua kiém diém. Néu khong, nhimg
thanh vién duogc kiém diém sé& 1a nhiing ngudi duy nhat trong to chitc c¢6 thé
tan dung cac két qua kiém diém d6. Trong khi d6, cac nhom dy 4n khac ciing
6 thé duoc hudng loi néu ho duge tiép can vo1 cac thong tin va bai hoc da
duoc rut ra d6. Trong phan tiép theo, chung ta s& xem xét nhiing ndi dung

ma mot bao cio ra soat quy trinh nhu thé can co.
Bao cao ra soat quy trinh

Mot cong ty c6 thé quyét dinh thyc hién ra soat quy trinh & cac cap do khac
nhau, c6 thé toan dién va dﬁy du hoac chi mot phﬁn, 6 thé nghiém ngat hoac
chi qua loa. Sau mdi quy trinh ra soat quy trinh toan dién va nghiém ngit,
ban phai dua ra dugc mot bao cao. Bao cio d6 phai bao gdm it nhat 14 nhimng

ndi dung sau:

e Tinh hinh dir dn hién tai. Cach tot nhat dé danh gia duoc tinh trang du an
hién tai 1a sir dung nhiing phan tich gia tri thu dugc (earned value analysis) —

ndi dung s€ dugc thao luan trong Chuong 11. Tuy nhién, khi khong str dung



nhimg phan tich gi tri thu duoc, thi tinh hinh hién tai cua du 4n van can

duogc bao cdo mot cach cang chinh xac cang tot.

e Tinh hinh dy kién. Pay 1a nhitng du bao vé nhimg gi co thé xay ra trong du
an. Liéu nhiig sy chéch hudng 16n co thé xay ra voi cac tiéu chi tién do, chi
phi, chit luong thuc hién va quy mo hay khéng? Néu cé, bao cao can néu cu

thé ban chit cta nhitng thay doi do.

e Tinh hinh cia cdc tdc vy gang. Bao céo can lam rd tinh hinh thyc hién cac
tac vu ging, dic biét 1a nhimg tac vu nam trén dudng ging. Can quan tim
dac biét to1 cac tac vu c6 muc do rui ro ky thuat cao cling nhu la nhitng tac
vu thude trach nhiém ctia cac nha thau ngoai td chirc va cac nha thau phu ma

kha nang kiém soat cuia nha quan 1y du an bi han ché.

» Danh gia rui ro. Bao cao can dé cap dén bat ky rui ro nao da dugc xac dinh

1a co thé din téi viée gia ting chi phi, that bai hodc cac nguy co khac.

» Thong tin lién quan dén cac dw dn khdc. Bao cdo can mo ta nhirng kinh
nghiém thu nhan duoc tor qua trinh ra soat quy trinh nay c6 thé hodc can
duoc &p dung cho cac du an khac, ké cd cac du an dang trién khai hoac

chuén bi khoi dong.

« Cdc han ché trong ra sodt quy trinh. Bao cao can dé cap dén moi yéu té co
thé 1am han ché gia tri ciia két qua ra soat quy trinh. C6 gia dinh nao dang
nghi ngd khong? C6 dit lidu nao con thiéu hay khong chinh xac khong? C6
ai d6 thiéu hop tac trong cung cp thong tin cho quy trinh ra soat quy trinh
khong?

Nhin chung, mdt bao cao ra soat quy trinh du 4n cang don gian va thang than
thi cang tot. Cac thong tin phai duoc sip xép sao cho ngudi doc co thé dé
dang so sanh két qua thuc té v6i két qua theo ké hoach. Nhitng su chéch

hudng dang ké phai duoc néu bat va giai thich that rd rang.



Ghi nho

« D6i voi cac nha quan 1y du an, cong tac kiém soat co ¥
nghia quan trong trong viéc thu thap va str dung cac thong
tin can thiét dé so sanh tién trién cta dy an trén thuc té véi
du tru trong ké hoach dé c6 thé thuc hién hanh dong sira

sai, diéu chinh lai nhitng su chéch hudng so vo1 ké hoach.

e Cach duy nhat dé mot du an thuc su c6 kha ning kiém
soat 1a moi thanh vién d6i du 4n déu phai thuc hién kiém

soat do1 vo1 cong viéce cua chinh ho.

e Nhirng nd luc kiém soat mot du an ctia ban can phai dem
lai gia tri. Ché’mg han, ban s€ khong hé muén dung 100 do-

la @& mua mot qua pin tri gia 3 do-la.

« Néu ban khong c6 hanh dong khi cé sy chéch hudéng xay
ra, ban mo1 chi cd mot hé théng giam sat, chir chua phai la

mot hé thong kiém soat.

« Thoi gian duoc st dung dé 1am cong viée ciia du an can
phai dugc ghi lai hang ngay. Néu moi nguoi doi cho dén
mot tudn sau méi ghi la1 nhitng gi ho da lam, thi ho s€
phai phu thudc vao tri nhd va cudi cing sé& chi cho ra dugc

nhirng udc dinh v€ nhitng viéc ho lam. Cac dir li¢u nhu



thé chang co lo1 cho viéc danh gia sau nay.

« Viéc ra soat du an duogc thuc hién nham xac dinh xem
liéu mot du an co nén tiép tuc hay nén huy bo. Ra soat quy
trinh ciing can phai gitp dugc doi du an hoc héi thém kinh
nghiém nham nang cao chat lwong thuc hién cong viéce cua
ho.



10. Quy trinh kiém soat thay doi

Mot ké hoach du 4n hiéu qua va toan dién nhat cling s€ bi lang phi néu ban
khong ap dung phuong phép kiém soat su thay ddi nao d6. Twong tu nhu
viée lap ké hoach dy an, muc d6 chu dao va kha nang dau tu cong stc cua
ban vao viéc thiét 14p mot quy trinh kiém soat sy thay doi sé& tac dong truc
tiép dén thanh cong hay that bai ciia dy an. Ban vé quy trinh thay d6i, cuén
PMBOK® Guide nhan dinh: “Khi phat hién cac van dé trong quy trinh thuc
hién cong viéc ctia dy 4n, nguoi ta c6 thé dua ra nhitng yéu cau thay doi lién
quan dén viéc diéu chinh chinh sach hodc quy trinh du an, quy mo du an, chi
phi hodc ngan sach du an, tién do hodc chat luong cua dy an.” Néu ban
khong duy tri ké hoach nhu hién tai, thi ban 1a nguol lam viéc khong cod ké
hoach. Va ké hoach gdc ban dau (dugc lap trude do) s& khong con gia tri va

mat tinh hiéu qua trong xir 1y cac kich ban dy an hién nay.

Kiém soat su thay doi la cong viéc khong hé dé dang. Cong tac nay doi hoi
phai c6 su danh gia can trong vé cac bién s6 (PCTS) va viéc thong qua Cac
quyét dinh thay d6i vé ngudng cong viéc. Quy trinh kiém soat sy thay do6i
tao ra sy on dinh can thiét dé ban quan 1y rat nhiéu nhiing thay doi co tac
déng dén du an trong suét chu ky du an. Néu khong dugce kiém soat, thi
nhing thay doi trong ké hoach dy 4n s& gay ra sy mét can bang nghiém trong
vé quy mo, tién dd va ngan sach dy 4n. Khi tap trung dén viéc quan 1y du an
c6 nghia 1a cac nha quan 1y dy an phat trién mot vii khi hiéu nghiém nham
chong lai sy mat kiém soat pham vi du an (xem Chuong 3). Nho d6, khi
nhimg thay doi xay ra, ban s& danh gia dugc tac dong toan dién cua ching

Ién dy an va c6 hanh dong phan timg kip thoi.

Ban khong thé kiém soat sy thay doi néu khong thu hat dugc sy tham gia cia
tat ca moi nguoi. Khi ban phan tGng trude nhitng thay doi va dua ra cac dé
nghi diéu chinh, thi ké hoach du 4n phai dugc xem xét lai va duoc chuyén

dén cho cac bén lién quan di duoc xac dinh trude. Nhitng ngudi nay thuong



duogc xac dinh trong ké hoach truyén thong du an. Bén canh viéc xac dinh 10
c4c bén lién quan, ké hoach nay quyét dinh duong 16i truyén thong can thiét,
murc do pho bién dit liéu va cac dinh hudng hodc cac hinh thirc twong tac cho
d6i dy an. DAy 1a nhitng chi din hiru ich vé cach thitc ma cac thanh t6 khac
nhau cta mot ké hoach dy an tong thé bd sung cho nhau. Cac bén lién quan
tiéu biéu can co tén trong danh sach thdng béo hoic phdn phdi bao géom
nguoi phu trach du an, cac thanh vién doi du an, cac giam ddc chuc nang,
cac nhan vién hd trg, cac nha cung cép dugc lya chon bén ngoai td chirc va
cd van vé phap ly. Ciing c6 thé co cac bén lién quan khac trong timg du an

cu thé.
Cac nguon thay doi

Sy thay doi luon dién ra. Khi moi thr chin mudi va phat trién, nhiing thay
doi xay ra mot cach tu nhién, thuong la lanh manh va dugc hoan nghénh.
Céc dy 4n ciing khong co gi khac ca. Tuy nhién, cac van dé nay sinh khi cac
thay doi dién ra nhung lai khong c6 ai dua ra nhitng danh gia can thiét vé tac
dong cua ching d6i v6i du 4n, du 1a tich cuc hay tiéu cyc. Cac nguon thay
d6i c6 thé rat nhiéu va rat khac nhau, phu thudc vao timg du an. Hiy suy
nghi vé nhitng du 4n ma ban dang tham gia ngay liic ndy. Piéu gi da khién
ban phai bo sung hay diéu chinh ké hoach cta ban? V&i mot s6 du an, khach
hang hodc mot bd phan trong t6 chirc co thé 1a yéu té thuc ddy nhiing noi
dung bo sung d6. Trong mdt sé du an khac, su thay d6i c6 thé dén tir moi

huéng co6 thé. Hinh 10-1 minh hoa khéi niém nay bang hinh anh cu thé.



Hinh 10-1. Tam giac gidi han.
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Quy moé

Nhu ban c¢6 thé thdy, mdi canh cua tam gidc gidi han nay thé hién mot gidi
han then chét ciia dy an. Cac nguon thay doi thuong gan véi mot hoic nhiéu
canh cua tam giac do: quy mo, tién d6 hodc ngan sach. Chat luong du an
ludn 14 va ludn can duoc coi 1a mot nguodn tiém tang va phai dugc tip trung
trong qua trinh kiém soat su thay d6i. Su thay doi vé quy mé can dugc coi 1a
nhitng yéu td tac dong dén két qua cua dy an. Khi nhitng thay doi xuat hién
trong tam giac, nhiém vu ctia ban 13 giit cho tam giac d6 c4n bang bang cach
dua ra nhiing diéu chinh can thiét cho ké hoach cua ban. Néu khong lam
dugc diéu nay, mot hoac hon mot canh ctua tam giac sé€ tré nén mét can xung
va vi vay khong con can béng duoc nita. Khi do, ban s€ budc phai thuc hién
thém mét sb cong viéc khac dé c6 thé hoan thanh du 4n mot cach thanh
cong. Cac ngudn thay doi dién hinh trén tam giac bao gom, nhung khong han

ché, trong nhitng noi dung sau:

Quy mo



e Céc du an khac duge bd sung dé cung ¢6 du an cua ban
« Khach hang thay doi cac yéu cau

« Céc diéu kién thi truong thay doi

« Céc van dé vé k¥ thuat phat sinh

» Tién d¢

« Ngay hoan thanh bi day sém lén

. Ap luc canh tranh

« Khach hang yéu cau dy nhanh tién do
* Ngan sach

* Quan ly giam 20% ngan sach du an

* Chi phi nguyén li¢u tho gia tang

» Cong viéc dy 4n yéu cau phai bo sung thém mot thanh vién méi cho doi du
an

Hiéu rd va xac dinh ding cac ngudn thay d6i ddi voi cac du 4n sé gitp ban
duy tri thé chu dong. Quy trinh kiém soét su thay d6i doi hoi ban phai dua ra
quyét dinh nén hay khong nén giai quyét yéu cu thay doi va sau d6 xac dinh
cach giai quyét hiéu qua nhat. Mot s6 quyét dinh kha dé dang, vi du nhu viéc
khach hang yéu cau cai thién thiét ké cho phu hop hodc ngudi phu trach du
an gidm uu tién cho dy an cua ban va gia han thoi gian hoan thanh thém ba
thang. Nhung thuc té hoat dong cua cac du an cho théy viéc danh gia, phan
tich nhiéu yéu cau thay d6i to ra hét sttc kho khin va can dugc nhiéu bén lién

quan thong qua trude khi co thé giai quyét nhitng thay doi d6. Khong phai



lac nao ban ciing ¢ thé thay rd liéu mot thay doi cu thé c6 gitp 1am ting gia
tri du 4n hay chi 1a nhitng diéu chinh mang tinh hinh thtrc cho ké hoach du
an ma thoi. Quy trinh kiém soat thay ddi chinh tic thuc sy 1a mot nguol ban
chan thanh cta nha quan Iy du an. Nhu ban s& thay trong ndi dung phan sau,
quy trinh d6 hd trg va hudéng dan ban vuot qua nhimg tinh hudng thay doi
khé xac dinh thudng phat sinh khi du 4n tién trién.

Sau budc trong quy trinh kiém soat thay do6i

Quy trinh kiém soat thay d6i c6 thé khac nhau nhung thuong bao géom mot
s6 cac budc quan trong va bat budc. Trong phan nay, tdi xin phac thao 6
budc thong thuong trong mot quy trinh dién hinh nham kiém soat sy thay
doi ctia du an. Vin hoéa cua td chue, tha tuc va loai du 4n 1a nhiing ndi dung
trye tiép anh hudng dén cach thue thuc hién cac budc nay. Nha quan 1y du
an thuong nhan duoc yéu cau thay doi tir cac thuee thé yéu cau (bao gom céc
c4 nhan/cac phong ban/cac khach hang). O diém nay, diéu quan trong 13 ban
phai xac nhan phién ban ké hoach dy an hién thoi. Néu mot sy thay doi duoc
giai quyét, thi tic dong cua sy thay doi d6 s& duoc xac dinh khi ban so sanh
v6i ké hoach du 4n va trén co so d6 dua ra cac diéu chinh phu hop. Hay duy

tri ké hoach géc.

Budc 1: Ghi chép cac thong tin ban dau vé kiém soat thay doi vao so tay

kiém soat su thay doi cua ban.

Ghi chép cac thong tin ban dau vé kiém soét thay doi vao so tay kiém soat su
thay doi ctia ban duoc coi 13 budc tom tat lai tit ca nhirng hoat dong da duoc
thuc hién lién quan dén nhiing thay ddi duoc cac thyc thé dé nghi va’/hodc da
duoc giai quyét. Cubi cung, khi du an hoan tat, mot nhat ky chi tiét nhu thé
vé nhiing thay doi cua du an c6 thé trd thanh mét st ky vé du 4n cta ban
(xem Hinh 10-3).

Budc 2: Xac dinh nhu cau can hay khong can giai quyét su thay doi do.



Bang viéc xac dinh xem liéu sy thay d6i d6 c6 can dugc giai quyét hay
khong, ban d3 dam nhén vai trd cia nguoi gac cong cho dy an. Toi chimg
kién rat nhiéu nha quan 1y du an ddng ¥ thay d6i don gian chi vi ho duoc yéu
cau nhu vay. Néu sy thay d6i d6 khong co ¥ nghia gi, tirc 1a khong lam ting
gia tri du an hodc khong nén dugce giai quyét vi nhing 1y do khac, thi hiy bo
qua yéu cau thay d6i d6. Ban hay dé nghi 1am rd hoic giai trinh cic yéu cau
thay d6i dé gitp ban c6 du thong tin di dén mot quyét dinh hop 1y. Néu su
thay d6i d6 dugc chap nhan, ban hiy bat tay vao viéc danh gia kha ning tac
déng dén ké hoach dy an bang cach dit cau hoi: “Sw thay doi dé tac déng

nhu thé nao den cac canh tam giac cua toi: quy mo, tién do va ngan sach?”

Chat luong, muc tiéu va cac thanh t6 khac cua du an cling can duoc can nhic
khi danh gia tac dong. Hay chuan bj cac khuyén nghi lién quan dén viéc thuc

thi su thay d6i va sau d6 hoan tat mau kiém soat thay doi.

Bugc 3: Trinh cac khuyén nghi dén Ban quan tri va/hodc khach hang dé

duoc xem xét va phé duyét.

Nhitng khuyén nghi duoc dua ra dé xem xét va phé duyét, trong dé co cac
thong tin phuc vu viéc danh gia tac dong, can phai dugc trinh 1én Ban quéan
tr1 va/hodc khach hang cua ban. Ban c6 thé cling phai xin phép cac bén khac
néu can (vi du nhu gidm d6c cac bd phan chirc ning). Pua ra nhig noi
dung b6 sung phil hop khi nhan duoc ¥ kién dong gop ciia cic bén lién quan
nay.

Budc 4: Cap nhat ké hoach du an.

bung quén cap nhat ké hoach du an! Piéu nay co thé va d6i khi bi bo quén
trong toc do dién cudng ctia méi truong du an. Pay chinh 14 lac ban tao ra ké
hoach géc méi cho du an. Sau do, ké hoach nay s€ trd thanh ké hoach hién

tho1 cua ban.



Budc 5: Phd bién ké hoach di duoc cap nhat.

Nhu d3 dé cap o phﬁn trén, viéc ban trao ddi vai cac bén lién quan sau khi da
phé bién cho ho ké hoach ma ban da cap nhat la rat quan trong. Ban st dung
budc nay nham dam bao rang moi bén lién quan déu nhan thire rd vé su thay
d6i d6 va vé ké hoach gbc da duoc diéu chinh (vi dy, ban duyét sé 7). Néu
danh sach pho bién khong day du, thi doi du an va mot hodc nhiéu bén lién
quan s& hoat dong thiéu an khop. Hay tuong tuong d6i du 4n cta ban lam
viéc theo ban duyét s6 3 trong khi van phong tai California lai lam viéc theo
ké hoach cil ban dau (day thuc sy da 1a mot kinh nghiém tdi té cua chinh ban
than t6i.)

Budc 6: Giam sat sy thay doi va theo doi tién trién so véi ke hoach stra doi.

Tac dong cla cac hoat dong thay doi co thé rat nho nhung cling co thé rat
khdc liét, c6 thé rat tot nhung ciing c6 thé rat toi té. Vi vay ban dimg quén

kiém tra tam giac du an dé ddm bdo rang tam giac d6 van can bang.

Vin héa t6 chire tac dong dén cach thirc ban thiét 1ap quy trinh kiém soat su
thay d6i va quan ly nhiing thay d6i dén dy an cta ban. Hiy linh hoat. Toi
thuong héi nhitng ngudi tham du hoi thio ctia minh rang liéu ho mot quy
trinh kiém soat sy thay doi c6 san dé ap dung khéng; mot s6 nguoi tra 10i co,
nhung nhiéu nguoi tra 16i khong. Thuc té d6 phan anh kinh nghiém cua
chinh t6i. Khi t6i chuyén tir nganh coéng nghiép quéc phong (noi cé cac quy
trinh du 4n quyét liét) t6i moi trudng hoc tap cua nguoi trudong thanh (voi
nhimg quy trinh kém bién dong hon), t6i can phai diéu chinh. Néu ban ddi
mit voi mot moi truong khong c6 quy trinh kiém soat su thay doi nao dang
dién ra, thi d6 1a mot kich ban vira hay vira t&. Ban s& gip kho khin khi thiét
1ap quy trinh kiém soat su thay doi khong chi trong béi canh phai d6i mat
v6i thai d6 chéng d6i ma ca khi phai nhan su thd o, ho himg qua muc.
Khong ai mudn ky két diéu gi, va it ai tng ho quy trinh ra quyét dinh cua

ban. Tuy nhién, ban hiy 1am diéu d6 du thé nao di chang nita! Dbi vé6i ban,



diéu quan trong 13 phai duy tri dugc viéc kiém soat du an thong qua nhing
thay d6i nay. Néu khong thé tiép can voi mot bén lién quan hodc mot giam
ddc bod phan nao do thi ban hay viét tén cta bd phan hoac bén lién quan/vi
giam doc d6 1én maiu kiém soat thay doi va ghi chii ngay thang vao. Day 1a
mot co ché kiém soat, chir khong phai 1a mot kiéu “biét roi, kho 1am, noi
mai.” La nha quan 1y dy an, trach nhiém ciia ban 1a phai chéng lai tinh trang
mat kiém soat quy md du an va phai giit cho tam gidc gii han & trang thai
can bang va trong tam kiém soat. Pay 13 cong cu ciia ban cho du an cia ban.
Piéu t6t cua viéc khong ton tai bat ky quy trinh nao chinh 1a & chd chua ¢o
quy trinh nao. Khi d6, ban c6 thé dua ra mot quy trinh theo bat cit cach nao
ma ban thich bdi khong co quy trinh nao khac dé thay thé ca. Pung la viéc
nay sé& lam tén nhiéu thoi gian va coéng stc cua ban, nhung két qua 1a ban s&

co dugc quy trinh va phong cach cua riéng minh.

P6i voi nhitng ngudi 1am viée trong mot moi truong da thiét 1ap cac quy
trinh kiém soat su thay doi, thi hdy str dung ching. Thong thudng cac quy
trinh nay duogc thiét ké nham quan 1y nhiing thay d6i cua sdn pham (cac bd
phan IT, R&D), chit khong phai cia du an. Hay chic chin rang ban c6 cach

ti€p can toan dién vai su thay doi va tap trung vao chinh du an do.
Mau kiém soat sy thay doi

Mau kiém soat su thay d6i 1a tai liéu dung dé kiém soat quy trinh thay d6i.
Tai liéu nay la cong cu ciia nha quan ly du an trong viéc xac dinh, danh gia
va néu can thiét thi giai quyét nhiing thay doi c6 tac dong dén du an. NoOi
ngan gon, loai mau nay gitp duy tri ké hoach dy 4n nhu hién tai. Cac thong
tin vé viéc chap nhan su thay d6i phai dugc thong ké day du trong mau nay.
Dir lidu dau vao khong chi don gian 13 nhitng ho so ghi chép ma doi hoi phai
¢ sy phén tich, danh gid trén co sé phdi hop véi cac thanh vién déi du an,
cac bén lién quan va cac chuyén gia. Néu khéng c6 mau nay hodc mot bao

c40 ndo tuong tu nhu vay thi ban sé khong thé cé quy trinh nao ca bai khong



coO sy kiém soat nao ¢ day.

Hinh 10-2 1a mot phién ban rt toan dién, chi tiét vé mot mau thay doi. Piéu
quan trong 13 ban phai xem xét mau ndy va diéu chinh no theo yéu ciu cua
chinh ban khi quéan 1y nhiing thay d6i trong qué trinh phat trién cta du an.
C6 thé ban phai sép Xép lai mau do6, c6 thé ban mudn mé rong mot vai phén.
bo la quyét dinh cta ban. Néu tai liéu qua céng kénh thi ban s& mat tinh hiéu
qua. Con néu ban 1am qué don gian thi cac dir liu quan trong c6 thé sé& bi bo
qua.



Hinh 10-2. Mau kiém soat su thay ddi clia du an

Mau kiém soat su thay déi la tai liu ding dé
kiém soat quy trinh thay dai.

Tén dy an: Dy an di dai tru 54 Mgay: 12/8/:2011

SO dudn: 710 5S4 nhiém vu: 16 S8 phe duyét: 1 Ngay phé duyét:
13/8:2011

Muc tigw:
Tai bé tri phong ké toan tdi van phang mdi irong cang mit khu nha da duge
nang cp dé phi hop cho 22 ngudi lam vige trude ngay 31/12/2011.

Mé ta sy thay dai:

Khu s6 2 88 khang thé duge nghiém thu trudc ngay 21 hoac 22/8, Didu nay
58 lam chém 2 ngay viéc nghiém thu moi khu nha. Sy thay d8i ndy cb 16 58
khéng géy cham tré cho dy an nhing cé thé lam chdm 1 ngay trong vidc
dua ra quyél dinh cudi clng v vige di doi tru sd.

Ly de thay déi:
Khu nha ndy s& khdng duge xem xét va danh gid nghidém thu ding ban do
cac phign hop loan thé vé ké hoach cda cong ty lam phat sinh 2 ngay.

Thang tin thay doi vé tién do

S8 nhi M Ngiy Mgay hoan  MNogay bdt ddu  MNgay hodn
vu i v:m bilt diu gl.i:‘]rﬁnh du kifn mai  thanh dy kién
16 :;‘I?Iﬂﬁf: 5 15/8/2011 20/8/2011 17872011 22/8/2011

Dof trds kinh phi:

Phé duyét
Quén Iy dy dn: Ong Bill Boyd Hgay: 11/8/2011
Giam sat nhigm vy: Ong Dan O'Brien MNgay: 12/872011
Giam déc chiie nang: Mgay:
Giam déc cao cip: Ngay:

Cac dir licu tong quan la dir liéu dau vao trong phan dau cua mau nay, bao



gom s6 dy 4n, sd phé duyét va ngay phé duyét. Toi ludn dua phan giai trinh
vé muc tiéu vao cac tai lidu vé su thay ddi ctia minh dé dam bao tinh lién tuc
va tranh tinh trang thiéu rd rang. Sy thay doi co6 thé dan dén tinh trang khong
rd rang, va tinh trang khong rd rang khong bao gior 13 ngudi ban tot ca. Khi
s6 luong nhimg thay ddi ting rat nhanh trong mot du an dic thu, ban hiy
dua ndi dung giai trinh vé muc tiéu ban dau vao. Piéu ndy s& gitp cac bén
lién quan khong phai ban khoan liéu muc tiéu dé cé thay doi do nhiing dicu
chinh gan day hay khong. Néu tac dong la dang ké, thi mot giai trinh vé muc
tiéu méi c6 thé can phai nhan duogc su théng nhat va trao doi trén mau do.
Ciing s& 1a phu hop khi ban mé ta so bo vé su thay d6i va giai thich 1y do
thay doi. Ly do thay déi cling c6 thé duoc coi la mot yéu td duge sir dung
lam cong cu kiém tra trén hé théng nham dam bao réng viéc thuc hién su

thay doi d6 s& 1am ting gia tri ctia du an.

Céc thong tin thay doi vé tién do va chi phi udc tinh dua ching ta tré lai voi
tam giac gidi han. Piéu quan trong 13 ban phai luong hoa duge cac tac dong
tiém tang cua su thay doi d6 dén ca tién do va ngan sach du an. Mot s6 nha
quan 1y dy 4n thich mau quan 1y su thay doi it chi tiét hon Hinh 10-2 v&
luong hoa tac dong bang cach ghi chil lwong thoi gian cham tré hoic luong
thoi gian tiét kiém duogc. Pay la quyét dinh cua ban va thuong duoc xac dinh
bo1 phong cach, van hoa td chuc, loai du an, v.v... Doi khi, cac chi phi uéc
tinh (estimated costs) 1a cac chi phi thuc té dd dugc cac nha cung cap thuc
hién hodc chao gia. Piéu nay cling phu thudc vao tat ca nhiing bién s gan

v6i sy thay do6i do.

Mot mau kiém soat thay doi co hiéu qua rd rang la rat quan trong déi voi
viéc kiém soat du an, dong thoi cling ¢6 thé hitu ich cho mot s6 viéc khac

nua;

DPong nghiép ctia t6i, mot giam ddc chuong trinh nhém ctia Hiép hoi Quan 1y

Quéc té M¥$ (AMA), nhan dugc mot cau hoi tr mgt nhan vién dudi quyén



truc tiép, nguol dang quan 1y mdt du an kiém duyét cac khoa hoc, réng liéu
6 c6 thé cho 1am dd hoa 25% cudn sach Train the Trainer (tam dich: Huén
luyén nguoi huan luyén) hay khong. Vi giam déc nay tra 10i rang c6 18 dé
khong phai 1a mot ¥ kién hay vi s& lam chi phi san xuét ting qua cao. Khi ni
nhan vién dwa ra mot dé xuat hop 1y hon va di nhan du su tan thanh can
thiét, thi vi giam ddc moéi déng ¥ voi thay doi do, dan dén viée chi phi gia
tang khoang 10.000 do-la. Trong cudc hop tong két du an ctia Ban 1anh dao
dién ra sau d6, ong duoc hoi vé viée gia ting chi phi. Von da chuan bi cho
cau hoi nay, 6ng chuyén man hinh sang slide tiép theo, hinh copy mot ban
yéu cau thay d6i da co chit ky cua hai trong s6 cac thanh vién Ban lanh dao.
Ong giam dbc vi vay da co thé tiép tuc cong viéc cia minh ma khong can

phai tim cach an than bang mot vién aspirin.
Cac ngudng thay doi (thresholds)

Thay d6i bao nhiéu 1a di dé bat dau quy trinh? C6 nhiing thay doi ndo khong
du tam quan trong dé ban phai tén cong stc dién thong tin vao mau, xin chir
ky, dau tu thém thoi gian va nd luc khong? Pay 13 nhitng cau hoi quan trong
dbi voi cac nha quan 1y du an, va ching tao ra co hoi rat tét dé xem xét cac
ngudng thay d6i. Nhiéu quy trinh du 4n doi hoi ban phai am hiéu vé du an va
kinh doanh. Néu sy thay d6i d6 duoc coi la nhd va ké hoach du an c6 thé
thich tmg ma khong bi tac dong nhiéu, thi ban hay thuc hién cac diéu chinh
can thiét va tiép tuc thuc hién ké hoach (xem Vi du 1). Tuy nhién, néu su
thay d6i vuot qua mot ngudng cing nao d6 thi ban nén xdc tién mot hanh

dong can thiét dé thuc thi quy trinh kiém soét su thay d6i (xem vi du 2).

Vi du 1: Néu mot du an 5 tridu d6-la phai trai qua mot thay doi co gia trj 10
d6-la thi khong can phai khai dong quy trinh kiém soat su thay doi. Mot
nguong phu hop trong du an nay co 1€ 1a 500 do-la, phu thude vao gidi han

v€ ngan sach va cac ti€éu chuan cong nghiép.

Vi dy 2: Néu thoi han du 4n cta ban con 4 thang ké tir ngdy yéu cau thay d6i



va kha nang cham hoan thanh tién d6 du kién 1 mot tuan, thi quy trinh thay
d6i can phai duoc thuc hién. Cac ngudng tién do doi hoi phai c6 thém cac
phan tich dya trén cac tac dong dén duong ging (hodc khong) va thoi luong
hoan thanh. Ban ludn phai xem xét dén dic thu cia moi trudng du an trong

sudt quy trinh ra quyét dinh.

Boi méi trudng nhiéu dy an ludn thay d6i, nén cac ngudng ciing linh hoat,
va ban thuong sé& phai yéu cau cac dong nghiép cing nhém hay céc bén lién
quan khac cung cip dit liéu dau vao dé ban c6 thé xac dinh tac dong ctia mot
su thay doi doi voi du an. Néu ban da nghién ctru k¥ va di dau tu nhiéu thoi
gian va nd luc dé quan 1y quy trinh hoat dong ctia cac du an trudc day, ban
s& c¢6 thém thong tin dé dua ra cac quyét dinh phu hop lién quan dén nhiing

thay d6i d6i voi dy an.
S6 tay kiém soat su thay doi

Nhu t6i da dé cap trong phan dau ctia chuong nay, so tay kiém soat sy thay
doi 13 mot cong cu thuc hién Budce 1 cua quy trinh kiém soat su thay doi.
Pung nhu ban c6 thé hy vong, day 1a mot co ché kiém soat khac duoc tao ra
nham thong ké nhiing thay d6i dugc dé xuat va theo ddi nhimng thay doi da

duoc chap thuan trong toan bd quy trinh.

Hinh 10-3 13 mot miu ma ban c6 thé st dung dung nhu duge trinh bay,
nhung ciling c6 thé linh hoat va mé rong néu ban thay can thiét. Trong trudng
hop khong c6 tiéu chuan to chire cu thé, t6i khuyén nghi ban chap nhan cach
tiép can khac biét va toan dién dé theo doi nhiing thay doi trong du an. Ban

c6 thé bo sung hodc bo qua cac thong tin néu thiy phu hop.



Hinh 10-3. 36 tay kiém soat su thay ddi cla du an

Téc agng | | c dong

3 i : I

Mgay Mb 14 sy Thue thé | Thee dén tiﬁ'r? dén Mhén
thay dbi thay a6k yEU cau trang E nigdn xid

do "
sach
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Ciing nhu nhiéu mau dy an khac, khai niém vé mau nay thi don gian nhung

khéng phai luc nao ciing dé ap dung. Tuan thu 1a mot duc tinh rat quan trong
& day. Khi nhimg thay doi, nhitng rii ro va cac van dé duong ging clr xoay
tron quanh ban, ban phai du tuan tha dé c6 thé ngung nhiing viéc dang lam
va ghi chép vao cuén s6 ndy. Phan nhiéu trong sé nhirng thong tin ma ban
dua vao ¢6 vé nhu 13 hién nhién va chang quan trong gi, nhung nhiing chi
tiét don gian nhat ciing c6 thé tro nén 16n lao khi du 4n tién trién. SO Thay
d6i, Ngay Yéu cau Thay doi va Mo ta Van tat Su Thay d6i la nhiing thong
tin tiéu chuan. Cach tiép can duoc sit dung trong Hinh 10-3 ciing bao gém
cac cot ghi nguoi yéu cau va thyc trang. S& c6 nhitng truong hop khi ma mot
su thay doi dugc chap nhan nhung ngan sach, tién do, cong nghé, nhom k¥
nang hodc mot sb viéc khac lai cho thiy nguy co giy tri hodn hodc tham chi
la ngan can viéc thuc hién thay ddi d6. Toi thich cong thurc O/C hon, tic la
mo hoac dong, dé xac dinh thyc trang du an. Sau do6 ban nén chuyén phén
Anh huong dén Tién d6 va Ngan sach tir mau kiém soat sy thay doi sang va
cap nhat khi can. Nhiéu nha quan 1y dy an dua thém mot cot danh gid tac
déng dén quy mé va muc tiéu 1én trude dir liéu dau vao cudi cung dé du
phong cho viéc nhan xét va cac van dé khac. Cac nhan xét dién hinh c6 thé 1a
quan ngai ctia cac bén lién quan, cac van dé k¥ thuat hoic danh gia vé cac

van dé khac cua du an.

Cac h¢ qua phu cua du an



Hay nghi vé mét sb thay d6i 16n da tic dong dén cac du an trudc day cua
ban. D461 khi thay doi cua du an, bat ké tur nguén nao, ¢ thé lam nay sinh
yéu cau phai c6 mot du 4n moi trong khi dy 4n cii van duoce tiép tuc. Doi khi
cling phtt hop néu du 4n méi thay thé hoan toan dy an ban dau do cac yéu
cau vé k¥ nang, vi tri, yéu cAu ngin sach, sy giam wu tién hay hang loat cac
1y do khac. Ciing c6 nhitng thay ddi nghiém trong toi mirc chiing ta budc
phai ngung du 4n lai. Khi ban d6i mit voi mot thay doi 16n, cong viéc
thuong khong dé dang va chang bao gio 1a vui vé ca. Poi khi d6 khong phai
1a mot sy thay d6i, ma c6 thé 1a hang déng nhiing thay do6i gdy tac dong rat
16n dén du an. Trong bat ky truong hop nao thi ban ciing can phai nam rd
cac tac dong dén du 4n va dua ra dugc khuyén nghi vé phuong hudng tiép
theo. Ciing nhu viéc ban hang, ban s& phai thuyét phuc duoc moi nguoi véi

nhiing dit li€u tin cay tu ké hoach du an.

Céac hé qua nhu vdy cua du 4n thuong xay ra khi sy thay d6i dién ra manh
mé dén mirc ma ban va ddi du an cua ban xac dinh réng mot du an riéng ré
hoan toan can phai dugc hinh thanh. Piéu nay c6 thé 1a do “sy bung nd” quy
mo cua mot hay nhiéu trong sd cac 1y do duoc néu chi tiét & phan trén.
Thong thuong, néu mot du an méi duoc xuc tién cung v&i du an hién tai, thi
hai du 4n co6 thé dugc quan 1y song song, ¢ su phdi hop va lién két véi
nhau. Néu c6 thém mét nha quan ly du &n dam nhan dy 4&n mai thi ban co thé
duoc dé nghi phai kém cip anh ta dé thic day tién do khi vong doi du an
méi bat dau. Ban co loi ich rat 16n trong thuc hién cong viéc mdt cach chu
dao ¢ giai doan nay. Mgt vai trong sb cac nguén luc doi dy an ctia ban ¢6 thé
duoc chia sé hoac chuyén giao phu thudc vao diéu kién cu thé cua tung du
an.

Néu du an moi trd thanh mot dy an vé tinh, hay 1a mot tiéu du an, thi tac
dong hoan toan chua manh me¢, va thong thuong thi do1 du &n moi s€ bao cao
truc tiép cho nha quan 1y du an géc. Nguoc lai, néu du 4n méi thay thé du 4n

cil, ban c6 thé s& phai chuyén sang cac du an khac. Trong trudng hop can gt



ban lai vi tri nay, hiy quan 1y du 4n méi nhu ban d3 1am véi du an gdc. Bat
dau o diém khoi dau, d6 1a ké hoach. Sau @6 tiép tuc tién trién v6i vong doi
du 4n mot cach phu hop. Piéu quan trong & day 1a ban phai ndm chac moi
cong viéc va dir liéu ¢ thé hiru ich d6i véi viéc tiép tuc theo dudi du an moi.
Ban phai phan tich hét strc can than dé c6 thé to tuong moi vig¢c. Trong mat
s6 trudng hop, cac yéu cau vé nhom k¥ ning s& budc ban phai thay thé cac
thanh vién doi du an. Ban c6 thé phai tuyén dung mot doi du an mdéi hoan

toan, mot lan nira lai ty thudc vao timg trudng hop cu thé.

La mot nha quan 1y du 4n, ban c6 thé quyét dinh rang can phai chdm dut du
an do; to61 chic ban may man. Theo kinh nghiém cua to1, co thé d6 13 mot
viéc kho khan, nhung khong phai 14 khong thé. Néu du an di mat gia tri, thi
ban ctr quyét dinh nhu vay. Sir dung dit liéu, chir khong phai 1a cam xtc. Cac
1y do co thé nhiéu va khac nhau, nhung néu ban da hét strc, thi ban s& c6 cac

phuong tién thuc té va co s 1ap luan dé thuyét phuc nha tai trg cua ban.
Nam chic sy thay d6i

Pung so nhing thay d6i ciia du an, hiy nam ldy va quéan 1y nhiing thay doi
do. Pay khong phai 1a mot nhiém vu kho khan néu ban da tap trung cong strc
va nang luc cua toan doi1 du an vao viéc lap mot ké hoach kha thi. Ciing nhu
v4i tinh trang mat kiém soat quy mo du an, cac thay doi thuong thé hién su
diéu chinh can thiét so véi ké hoach du an gdc. Chinh cach thirc ban quan 1y
nhiing thay doi nay la diéu tao ra su khéc biét va gitp ban hoan thanh du an

ding han, trong ngan sach duogc cap va tao ra mot san pham tuyét voi.

Ghi nhé

e Su thay doi phai dugc kiém soat va ban thao giira cac

bén lien quan.



e Hiéu va xac dinh ding cac ngudn thay doi gitp ban giir
thé chu dong. Cac nguodn thay d6i co ban 1a nhitng diéu

chinh vé quy mo, tién do va ngan sach.
* Viéc quan trong 1a ban phai duy tri ké hoach goc.

* 6 budc pho bién ma ban s& thyc hién trong mot quy trinh
kiém soat thay doi dién hinh 1a ghi chép cac thong tin ban
dau vé kiém soat su thay doi vao so tay kiém soat su thay
doi cua ban; xac dinh xem liéu thay doi do cé nén duoc
giai quyét hay khong; trinh cac dé xuat voi Ban quan tri
va’/hoac khach hang dé duoc xem xét va phé duyét; cap
nhat ké hoach duy an; phé bién ké hoach d3 duoc cap nhat;
va giam sat sy thay doi va theo ddi tién trién so voi ké

hoach da stra dou.

« Mau va so tay ki€m soat sy thay doi la cac tai licu ki€ém

soat chu y€u cua ban.

« Can phai thiét 14p cac ngudng thay d6i khi quyét dinh

phan rng cua ban do1 véi sy thay doi1 cua dy an.

e Cac h¢ qua phu cua du an thuong xay ra khi su thay do1
cua du an dién ra manh m€ dén mdic ma ban va do1 du an

quyét dinh rang can phai bat dau mot du an riéng biét



hoan toan.
Bai tap

Xac dinh mot sy thay d6i gan day trong du an cua ban doi hoi ban phai co
phan mg. Trén co s& nhitng gi ban da hoc dugc trong chuong nay, hay tra

161 cac cau hoi sau:
*Viéc chap nhan sy thay d6i d6 c6 phu hop hay khong?

*Ban c6 can phai bat dau chuan bi mot tai liéu vé kiém soat su thay doi
khong?

«Su thay doi nay tac dong nhu thé nao dén tam giac du 4n?
*Phan tng d6 cta ban can duoc thong bao va trao doi véi nhing ai?

*Phai thiét 1ap nhimg ngudng thay d6i nao cho phu hop véi du an d6?



11. St dung phwong phap phan tich
gia tri thu dwgc dé kiém soat du an

Cong tac kiém soat duoc thuc hién nham dat duoc cidc muc tiéu cta du éan,
va chung ta biét rang cac dich ngdm quan trong ma ching ta ludn phai hudng
dén 1a chat luong thuc hién, chi phi, tho1 gian va quy mo. Bén canh do,
chung ta ciling thay rang cong tac kiém soat duoc thuc hién bang cach so
sanh két qua thuc hién voi cac chi tiéu dé ra trong ké hoach va khi xuat hién
cac budc chéch hudng (hay con goi 1a phwong sai), ching ta tién hanh céac
hanh dong sira sai nham dua quy trinh trién khai du an tré lai ding huéng

vO1 muc ti€u deé ra.

Nhu t6i da trinh bay trong chuong 9, cic hoat dong ra soat c6 lién quan dén
viéc duy tri hodc ra soat du &n mdt cach don thuan duoc goi la ra soat trang
thai. Viéc ra soat ndy nham muc dich tim hiéu xem du an di dat dén dau xét
vé moi bién s6 PCTS. Trong qua trinh ra soat tién trién du an ndy, ban phai

dat ra ba cau hoi sau:

1. Chung ta d dat dén dau (xét vé PCTS)?

2. Khi c6 su chéch huong, thi nguyén nhan la gi?
3. Ching ta phai lam gi vdi sy chéch hudng do?

Hay chu ¥ rang chi c¢6 4 hoat dong c6 thé duge thuc hién dé tra 10i cho cau
hoi thir ba, do la:

1. Ngung du an.
2. Bo qua su chéch huong do.

3. Thuc hién hanh dong stra sai dé quay trd lai v6i quy trinh da dugc vach ra.



4. Piéu chinh ké hoach sao cho ké hoach phan anh dugc sy thay doi trang

thai ma ban khong thé stra sai dugc.

D61 khi mot dy an bi chéch huéng qua xa dén muc khong con co thé lam gi
duoc nita, va diéu t6t nhat ban phai lam 13 ding duy 4n lai. Tat nhién, bude di
nay khong vui vé gi, nhung van can lam trong nhiing trudng hop ma néu dau
tu tiép thi ban s& chi tiép tuc ném tién qua cira s6 ma théi. Hay cat 16 va

chuyén sang vi¢c khac c6 ich hon.

Vé viéc bo qua mot sy chéch hudng, néu ban co thé kiém soat cong viec
trong pham vi dung sai nhat dinh va cac giéi han can thiét, dong thoi su
chéch hudng d6 khong thé hién xu hudng chic chin s& dan dy an vuot ra
khoi nhiing gi61 han xac dinh, thi ban nén bo qua sy chéch hudng nay. Néu
ban khong 1am nhu vdy ma c@ tiép tuc xoay sé thi co thé chi 1am cho tinh

hinh t6i té hon ma thoi.

Vé viéc thuc hién mdt hanh dong stra sai, khong ai ¢c6 thé mé ta rd viée do
nhu thé ndo ma phai phu thudc vao ting du an cu thé. C6 luc viéc ban dé
nghi cong nhan lam thém gid c6 thé giup dua du an tro lai dung hudng. Co
ltc ban lai can thém nguoi, hodc giam quy mo, hodc thay do6i quy trinh. Ban

phai 12 ngudi quyét dinh nhimg viéc can 1am cho dy 4n ciia ban.

Trong trudng hop du an van try dugc nhung ban lai khong thé 1am gl dé dua
du 4n trd lai ding hudng, thi ban c6 thé phai duyét lai ké hoach. Di nhién,
ban ciing c6 thé can nhac viéc lam thém gid hodc giam quy mé, boi vi nhiing
yéu tb nay ban dau chua dugc dé xuit. Tuy nhién, diéu toi thuc sy mudn noi
dén & day 1a tinh huéng ma ban khong thé khic phuc va ban dang xem xét lai
ké hoach dé phan anh duoc thyc té rang chi phi s& gia ting, thoi han sé& kéo

dai hoac mot vai thay dé1 khac doi vai ké hoach s€ xay ra.

Theo doi tién trién cua du an



Mot trong nhimg viéc kho khin nhét trong quan 1y du an 13 theo ddi chinh
Xac qua trinh tién trién cua dy an. Khi ban theo doi mét 16 trinh, ban s& chu v
dén cac bién dan trén duong dé xem lidu chung c6 dung véi tuyén dudng da
dinh cua ban khong. Trong cac cong viéc dugce xac dinh rd rang, nhu la cac
du an xay dung chéng han, thi viéc xac dinh ban d dat dén dau 1a tuong doi
dé dang. Ban c6 thé do do cao cua birc tuong gach hodc xem cac duong éng
da duoc lép dat hay chua v.v... Nhu vay, ban co thé biét dugc du an da dat
dén dau khi mot phan cia cong viéc thuc sy hoan thanh. Tuy nhién, d6i véi
cac cong viée kho xac dinh va mdi chi hoan thanh mot phan thi ban phai wéc

dinh réng ban d3 dat dén dau.

bicu nay dac biét ding do61 vo1 cac cong vi€e tri thirc — nhiing viéc dugc lam
bang dau chur khong phai chan tay. Néu ban dang viét ma phan mém, thiét ké
gi do, hodc viét mot cuon sach, co thé rat kho dé nhan dinh chinh xéc 1a ban

da dat dén dau va con bao nhiéu viéc phai lam nira.

TAt nhién 1a néu ban khong thé biét duoc minh da dat dén dau, thi ban khong
thé thuc thi cong tac kiém soat. Vay hay luu ¥ cach sir dung tir “uéc dinh”

trong theo doi tién trién cua duy an. Nhung mot udc dinh chinh x4c 1a gi nhi?
Do 1a sy phong doan.
Va vi vdy, chiing ta dang phong doan vé viéc ching ta da dat dén dau.

Vang. Chung ta s& biét chinh x4c ching ta dat dén dau khi thuc sy di dén do.
Cho dén trude khi chiing ta thuc su dén d6 thi chiing ta chi phong doan thoi.

Dicu nay khong phai 1a c6 gi d6 giong nhu cau chuyén Alice ¢ xur so diéu ky

day cha?
Lay Chta toi.

Mot 1an nita, t6i muén hoi ban c6 nhé kiém soat nghia 1a gi khong? Ching ta



hay xem va so sanh ban da dat dén dau. ..

Lam cach nao ban biét duoc ban d3 dat dén dau. ..

Chung ta dang phong doan thoi.

... 80 sanh v&i nhitng viéc ma ban du dinh phai dat duoc...

Lam cach nao dé ban biét duoc ban du dinh 1a phai dat duoc dén dau?
Oi, diéu d6 dé hon nhiéu. Ké hoach cho chung ta biét diéu do.

Nhung ké hoach tir ddu ma ra?

K& hoach cling chi la mdt sy udc dinh ma thoi.

Oi, vay néu mot su phong doan khong phu hop véi phong doan ban dau,
nhiém vu cua chung ta la phai thuc hién hanh dong stra sai dé hop chinh

ching lai v&i nhau, c6 duang khong cac ban nhi?
Do la nhitng diéu ma mot tac gia da dé cap dén trong cudn sach cua ong.
Do phai 1a mdt cuon sach vé nhitng yéu ma va phép thuat.

O, boi vi khong thé nao biét chac chan rang ching ta da dat dén dau, nén co
1€ ching ta can phai tr bo toan by viéc do va duy tri viéc di€u hanh du an

dua theo nhitng phong doan ma thoi. Pling khong?
Sai.

Thuc té ring cac bién phap do ludng su tién trién khong thuc su chinh xac
cling khong thé bién minh cho két luan rang ban khong nén sir dung chung.
Hiy nhé rang néu ban khong co ké hoach, thi ban khong c6 kha ning kiém
soat; va néu ban khong thtr ¢ ging giam sat va tuan thu ké hoach, thi ban

chac chan khong c6 kha nang kiém soat. Va néu ban khong c6 kiém soat, sé



chang c6 diéu gi c6 thé goi 13 “quan 1y ca. Pon gian 13 ban chi dang chay

long vong ma thoi.

Tuy nhién, can phai luu y réng mdt s6 du 4n c6 thé duoc kiém soat chit hon
cac du an khac. Cac cong viéc duge xac dinh 1o rang, tirc 1a nhitng viéc co
thé do ludng mot cach chinh xac, c6 thé duoc kiém soat trong pham vi dung
sai chat. Cac cong vi¢c it r0 rang hon (vi du nhu cac hoat dong tri thirc) phai
cho phép dung sai 16n hon. Ban quén tri phai nhan thire duoc va chap nhan
diéu nay. Néu khong, ban s& phat dién 1én khi phai ¢ gang gianh duoc pham
vi dung sai 3%. Viéc d6 giong nhu 1 c6 gang kéo mot soi mi thanh mot

duong thang hodc tim cach dung dinh dé dong mot miéng thach vao tuong.
Do luong viée thuc hién/chét luong du an

Néu ban cho rang do ludng tién trién ciia moét dy an di 1a kho khan, thi hay
thir do luong chat luong cua dy an d6 xem. Liéu cai chot giir cac tAim kim
loai c6 duge lap dung cach khong? Tat ca nhitng mdi han c6 chac khong?

Lam cach nao ban biét duoc?

Pay 14 bién s6 kho theo dbi nhat, va thudng gay ra hau qua nhat dinh. Tuong
tu nhu vay, nguoi ta ¢6 xu hudng quan tim qua nhiéu dén chi phi va thuc
hién theo tién d6 ma bo qua chét luong cong viéc. Diéu d6 sé tré thanh tham
hoa, va trong mot s6 truong hop c6 thé dan dén nhitng vu kién chong lai

cong ty vi nhimg thiét hai gay ra do chat lugng cong viéc yéu kém.

Céac nha quéan 1y dy an phai dac biét cha ¥ dén bién s chat luong mic du

viéc nay 1a rat kho khan.
Phuong phap phan tich gia tri thu duoc
(EVA — Earned Value Analysis)

Mot viéc ma ban phai lam 13 dap tng thoi han du an bang bat ky gia nao.



MGt viéc khac ban cling phai lam dugc 1a sit dung muc chi phi aop Iy. Kiém
soat chi phi du 4n lién quan dén viéc dam bao rang cac du 4n nam trong ngan
sach du kién, trong khi cong viéc duge thyc hién ding thoi gian va ding

chat luong.

Mot hé théng dé 1am diéu nay, co tén 1a phan tich gid tri thu dwoc, duge phat
trién trong thap ky 1960 nham cho phép chinh pht quyét dinh liéu mot nha
thau c6 nén nhan dugc phuong thirc thanh toan ting ching cho cac cong
viéc dd hoan thanh hay khong. Phuong phap nay cudi cung lai rat thanh cong
vOi cac du an khong phai cua chinh phu, va dugc coi la phuong cach dung
trong giam sat va kiém soat hau nhu moi du an. Phuong phép nay con duoc

goi mot cach don gian la phan tich phuong sai.

Phan tich phuong sai cho phép nha quan 1y du an xac dinh nhiing diém c6
van dé trong dy an va dua ra hanh dong khac phuc kip thoi. Cac dinh nghia

duéi day gitp ban hiéu phuong phap phan tich nay:

» Phuong sai chi phi: So sanh d0 1€ch chi phi thuc té va cong viéc dugc thuc

hién.

» Phiwong sai thoi gian: So sanh tién do cong vi¢c theo ké hoach va tién d6

cong vi¢c duoc hoan thanh trén thuc té.

« BCWS (du toan chi phi cho cong viéc theo tién do): Du toan chi phi cho
cong viée theo tién d6 dé duoc thuc hién trong mot quing thoi gian nhat
dinh hogc mirc 4o nd lyc nhat dinh von dugc xéc dinh 1a s& dwoc thuc hién

trong thot gian do.

« BCWP (du toan chi phi cho cong viéc da dugc thyc hi¢n): Chi phi ngan
sach cho cong viéc thuc sy da dugc thuc hién trong mot thoi gian nhét dinh

hodc mirc do chi phi nd luc thuc té duoc st dung. BCWP con duge goi 1a gia



tri thu nhan duwoc va la phuong phap tinh gia tri cong viéc da thyc sy dugc

hoan thanh trong thoi ky gidm sat.

* ACWP (chi phi thuc té cho cong viéc da dugc thuc hién): S4 tién (hodc nd
luc) thuc su duge sir dung dé hoan thanh cong viée trong mot thoi ky nhat
dinh.

Cac ngudng phuong sai c¢6 thé duoc thiét 1ap dé xac dinh mirc dd ma cac bao

cao phai duoc giri toi cac cap quan 1y khac nhau trong ndi bd mot to chic.
Phuong sai chi phi = BCWP — ACWP

Phuong sai thot gian = BCWP — BCWS

Phuong sai: Bat ctr sy chéch hudng nao so véi ké hoach

Bing viéc két hop cic phuong sai chi phi va tién do, ban co thé phat trién

mot hé thong bao cao chi phi/tién d6 tich hop.
Phan tich phuong sai sir dung duong cong chi phi

Phuong sai thuong duoc biéu thi bang cac duong cong chi phi. Mot duong
cong BCWS cho mét dy 4n duoc thé hién trong Hinh 11-1. N6 cho thay chi
phi tich liiy dugc hoach dinh cho mot du an va do6i khi duoc goi 1a mot ké

hoach duong co so.



Hinh 11-1. Budng cong BCWS
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Trong truong hop khong c6 phan mém cung cap cac dit liéu can thiét, Hinh
11-2 cho thay cach tao ra cac dit liéu cho dudng cong nay. Hay xem xét mot
tién do d6 thi thanh don gian. Chi co ba tac vu lién quan. Tac vu A can 40
gio lam viéc mot tuan voi ty I¢ lao dong khau hao trung binh 1a 20 do-la/gio,
vi vay chi phi mat 800 do-la/tuan. Tac vu B can 100 gid/tuan voi 30 do-
la/gio, vi vay chi phi mat 3.000 d6-la/tuan. Cubi cing, tic vu C chi phi 2.400

d6-la/tuan, gia dinh rang can 60 gid lao dong/tuan véi gia 40 do-la/gid.



Hinh 11-2. Biéu dé thanh mé ta chi phi tich lay

(40 gigituan) (20 do-la/gid) = 800 do-laftuan
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O day biéu d6, chung ta thdy rang trong sudt tuan dau tién, 800 do-la da
duoc st dung dé chi cho lao dong du an; trong tuan thir hai, ca hai tac vu A
va B déu duoc thuc hién, vi vay chi tiéu cho lao dong 1a 3.800 do-la. Trong
tuan thir ba, ca ba tac vu déu dugc trién khai, vi vay, chi ti€u cho lao dong la
tong ctia ca ba tac vu, twong duong véi 6.200 do-la. Pay 13 nhimg khoan chi

tiéu hang tuan cia du an.

Cac khoan chi tiéu tich lily duoc tinh todn bang viéc cong thém chi phi cho
moi tuan tiép theo vao tong sd tich lily ciia cac tuan trudc d6. Nhiing con so
tich liiy nay duoc biéu thi trong Hinh 11-3. Pay 1a dudng cong tich lily chi
phi cua du an va dugc goi la mot duong cong BCWS. Duogc xay dung trén
co sd tién do, duong cong nay thé hién cho viée thuc hién theo ké hoach Va
vi vay duoc goi la ké hoach co sé hay ké hoach go”'c. Hon nita, do viéc kiém
soat duoc thuc hién béng cach so sanh tién trién so v&i ké hoach, nén duong
cong nay c6 thé duogc st dung 1am co so cho nhitng so sanh nhu thé nham

gilp nha quan 1y du 4n c6 thé biét dugc tinh trang dy 4n. Trong phan tiép



theo, chiing ta s& xem xét cac vi du vé cach thirc thyc hién nhimg danh gia

nhu thé.

Hinh 11-3. Chi phi tich lGy cho so dé thanh mau
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Cac vi du vé hoat dong theo doi tién trién cua du an thong qua viéc sir

dung dwong cong chi phi

Hiy xem xét cac duong cong duoc thé hién trong Hinh 11-4. Trong mot
ngay cu thé, du an duoc cho 1a phai can dén 40.000 d6-la (40K) tién cong lao
déng (BCWS). Chi phi thuc té cho cong viéc di duge thuc hién (ACWP) 1a
60K. Céc con sb nay thuong dugce tinh dya trén So6 sach ké toan va duoc xdy
dung tir thé chdm cong thé hién viéc sit dung lao dong trong dy an. Cudi
cung, du toan chi phi cho cong viéc da dugc thuc hién (BCWP) la 40K.
Trong nhiing diéu kién nhu thé nay, du an s€ bi cham tién d6 va phu trdi chi

phi.



Hinh 11-4. Biéu dé thé hién du an cham tién do
va chi tiéu vugt dy toan

Mganm sach-chi cho lag dong
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Hinh 11-5 m6 ta mot kich ban khac. Cac duong cong BCWP va ACWP déu
dat dén cung mot diém 1a 60K. Diéu nay c¢6 nghia la dy an vuot tién do

nhung chi tiéu dung cho s6 lugng cong viéc di hoan thanh.



Hinh 11-5. Du an vugt tién do, chi tiéu dung du toan

Mgan sach chi cho lao ddng
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Cac dudng cong tiép theo thé hién mot trang thai khac. Trong Hinh 11-6, cac
duong cong BCWP va ACWP déu ¢ muc 40K. Diéu nay c6 nghia 14 du an
cham tién do va chi tiéu thap hon du toan. Tuy nhién, bdi vi nha quan 1y st
dung 40K va nhan dugc 40K gia tri cho viéc do, nén da chi ti€u dung vdi

nhitng gi da lam. C6 mdt phwong sai thoi gian, nhung khong phai 1a phuong

sai chi phi.



Hinh 11-6. Du an cham tién do nhung chi tiéu
dung du toan
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Hinh 11-7. Dy an vuot tién do
va chi phi thdp hon du toan

Ngan sach chi cho lao ddng
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Hinh 11-7 giéng nhu Hinh 11-4, ngoai trir viéc cac duong cong ACWP va
BCWP di duoc déo nguoc lai. Lic nay thi du an di trude tién do va chi tiéu

dudi muc du toan.
Phan tich phuong sai chi dya trén gio lam viée

Trong mot sb to chiic, cac nha quan 1y du an khong chiu trach nhiém vé chi
phi ma chi chiu trach nhiém vé luong thot gian thuc sy dugc st dung trong
du 4n va vé cong viéc thuc su dugc hoan thanh. Trong trudng hop nay, cac
phan tich tuong tu c6 thé duoc thuc hién bé‘mg cach bd qua cac con s6 phai

anh sd tién (s6 chi phi). Nhu vay:

BCWS tré thanh Téng gi0 lam viéc theo Ké hoach (hoac theo Tién do)



BCWP tré thanh S gio thu dugc (sé gio theo Tién d6 x % cong viéc dugce

thyc hi¢n)

ACWP tré thanh Sé gio 1am viée thyc su.

Khi chi str dung céach tinh theo gio lam vi¢c, cac cong thurc trén sé tré thanh:
Phuong sai thoi gian = BCWP — BCWS =

S6 gior thu duge — SO gid theo Ké hoach

Phuong sai Lao dong = BCWP — ACWP =

S gio thu duoc — S gio lam viéc thuc su

Néu chi theo dbi gio lam viée, co thé ban s& trd nén kém nhay cam. ACWP
thuc ra 1a hop tir cia mdt phuong sai ty 1¢ lao dong nhan véi mot phuong sai
gid lao dong. Khi chi theo ddi s6 luong gid lam viéc, ban s& khong tién lugng
duoc rang ty 16 lao dong c6 thé dan dén van dé vé ngan sach du an. Tuy nhién,
phuong phap nay lam don gian hoa cac phan tich va c6 thé gitp nha quan 1y du

an chi tap trung theo ddi nhiing gi ma anh ta c6 thé kiém soat.
Ung pho trude cac phuong sai

Viéc phat hién ra mot phuong sai 1a chua du. Budc tiép theo 14 phai hiéu
diéu d6 mang lai diéu gi va nguyén nhan tir dau. Sau d6, ban phai quyét dinh
can 1am gi cho phu hop vé6i su chéch huéng d6. Trong phan trudc, toi di
phan tich bon loai phan ung co thé thuc hién khi xuit hién mét sy chéch
hudng so voi ké hoach. Viéc ban chon loai phan rng nao dua mot phén Vao
nguyén nhan din dén su chéch hudng d6. Dudi day 1a mot s huéng dan
chung:



« Khi ACWP va BCWP gin nhu bang nhau va 16n hon BCWS (xem Hinh
11-5) thi n6 thudng c6 nghia 1a du an d3 sir dung thém cac ngudn lyc, nhung
v6i ty 1& lao dong nhu du kién ban dau. Piéu nay c6 thé xay ra theo mot sd
cach. C6 1& ban dy kién mdt vai su cham tré do thoi tiét kém, nhung vi thoi
tiét lai rat tot va ban lam duoc nhiéu viéc trong giai doan phan tich hon du
kién, nhung dang véi chi phi do. Vi vay, ban vuot tién do nhung chi tiéu

ding.

« Khi ACWP va BCWP gan nhu bang nhau va thap hon BCWS (xem Hinh
11-6), day 1a mot tinh trang trai nguoc véi tinh hubng trude: do6 13, ban da
khong str dung du nguén luc. C6 1€ mot phﬁn nguén luc da b1 danh cép, co 1€
1a troi dd mua nhiéu hon ban du tru, hodc ¢6 18 13 moi nguoi da quyét dinh di
nghi ciing mot ltc. Van dé ctia ban khi gip tinh hudng nay 1a viéc d6 thuong

dan dén tinh trang bdi chi khi ban ¢ gang dudi kip tién d6 du an.

« Khi duong cong ACWP nam dudi BCWS va duong cong BCWP nam trén
BCWS (xem Hinh 11-7), ban dang vuot tién do va chi tiéu thap hon du toan.
Thuc té nay thuong xay ra khi danh gia ban dau qua than trong (c6 1& do du
trit cao dé an toan). Mot kha nang khac 1a ban da c6 mdt co hoi may man.
Ban tuong rﬁng cong vi¢c phai kho khan hon thuc té, vi vay ban c6 thé hoan
thanh sém hon du dinh. C6 luc diéu nay c6 dugc la nho cac nhan vién lam
viéc hiéu qua hon mong doi. Van dé véi phuong sai nay 1a nd giit lai cac
nguén luc dang 1€ c6 thé duoc st dung cho cac du an khac. Cac nha kinh té
goi viéc nay la chi phi co hoi. Cling c6 mdt co hoi tbt réng néu ban lién tuc
no1 rong cac uoc dinh va lai dang du thau cung vo1 cac cong ty khac thi co 1€
ban s& truot thau mét s6 du an. Néu doi thu canh tranh cta ban dang sur dung
cac gia tri trung binh dé ude dinh thoi gian trong khi ban lai né1 rdng cac
ude dinh cua ban, thi cac chi sd cua ban chic chin s& cao hon, va ban s&

trugt vu thau do.

Cac phuong sai c¢6 thé chap nhan dugc



Cac phuong sai co thé chdp nhan dugc 1a gi? Cau tra 101 duy nhat co thé
dung cho cau hoi nay 1a “hoan toan phu thudc vao hoan canh.” Néu ban dang
trién khai mot dy an xay dung dugc xac dinh rd rang, thi cac phuong sai o
c6 thé trong gidi han + 3-5%. Khi cong viéc 1a mot nghién ctru thuan tay, thi
gidi han cua né 13 v6 cung. Vi du, hiy tudng twong rang ban lam viéc cho
mot cong ty dugc va sép cia ban yéu cau: “Hay cho toi biét anh phai mat
bao 1au va chi phi bao nhiéu dé cé thé phat minh va phat trién phuong thude
chira bénh AIDS.”

Pbi véi moi to chic, ban phai phéat trién cac dung sai thong qua kinh
nghiém. Sau d6 ban bat dau tim cach giam d6 dung sai xubng. Tat ca nhimg
tién bd déu nhd vao nd luc ha giam phuong sai ciia nhimg gi ma ching ta
lam. Ching ta s& khong bao gio giam phuong sai d6 dén muc O trir phi
chiing ta loai bé hoan toan quy trinh d6, nhung con s6 0 phai 1a muc tiéu cta

chung ta.
St dung luong phan trim hoan thanh dé danh gia tién trién dy an

Céach pho bién nhat dé danh gia su tién trién 1a chi tinh mac phan trim hoan
thanh cong viéc. Pay 1 bién phap BCWP, nhung BCWP dugc thé hién bang
gia tri dong d6 la, trai lai luong phan traim hoan thanh cong viéc khong tao ra

su hoan doi do.



Hinh 11-8. Budng cong lugng phan tram cong viéc
dudc hoan thanh
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Khi biéu thj bang so d6 thoi gian viéc danh gia mic tién bo theo lugng phan
tram hoan thanh cong viéc, ban s€ c6 mot duong cong nhu trong Hinh 11-8.
Puong cong nay ting hoic giam theo duong ké cho dén mic khoang 80-
90%, sau d6 chuyén sang dang dudng nam ngang (c6 nghia la khong dat
duoc tién bd nao). Puong cong tiép tuc kéo ngang nhu vay mot thoi gian

nira, va sau do thi dot nhién céng viéc lai dugc hoan thanh.

Ly giai cho hién tuong nay 1a cac van dé thuong xuét hién khi tac vu gan két
thic, va can nhiéu nd lyc dé giai quyét chung. Vi vy, trong sudt thoi gian

do, du an khong dat duogc tién trién nao.

Mot khia canh khac cua van dé nam ¢ cho ban xac dinh bat dau tur dau.

Chuing ta d4 noi rang ban dang udc luong tong thé sy tién trién. Hay xem xét



mot tac vy co thot luong 1a 10 tuan. Néu ban hoi nguot dang thuc hién tac vu
d6 1a anh ta d3 1am duoc dén dau vao cudi tuan dau tién, anh ta chic chin s&
bao ban: “10%”; vao cudi tudn thi hai: “20%”; va v.v... Thyc ra, nhiing gi
anh ta dang lam chi la dua ra mot két luan nguogc, cu thé thé nay: “Da dén
cubi tuan dau cia mot tic vu kéo dai 10 tuan, vi vAy minh phai hoan thanh
dugc 10% cong vigc.” Nhu vay, anh ta thyc sy khong biét minh da dat dén
dau. Tat nhién 1a trong nhimg diéu kién nhu thé, viéc kiém soat 1a hét st
long 1éo. Tuy nhién, ddy lai la cach duy nhat c6 thé gitip do luong su tién bo

trong nhiéu trudng hop.

Ghi nhé

« Kiém soat dugc thuc hién bang cach phan tich thuc té so

vo1 ké hoach.

* Trong cac du an xac dinh r0 rang, ban co thé kiém soat
cac phuong sai chat ch€ hon so vo1 cac du an kho xac dinh
rd rang.

» Nhiéu nguoi c6 xu hudng hy sinh chat luong khi gip

phai tinh hudng khé dap tng dugc cac thoi han.

 Chi nhan dang dugc mot phuong sai la chua du. Phai xac
dinh dugc nguyén nhan cua nd dé co thé dua ra hanh dong

stra sai (diéu chinh) kip thoi.

« Viéc xé4c dinh cac phuong sai ¢ thé chap nhan duoc phu

thudc hoan toan vao kinh nghiém. Moi1 hé théng déu cé



mot kha nang nao do. Bo1 du an cua ban c6 thé co6 kha
nang duy tri pham vi dung sai cua cong viéc 16n hon mdt
do1 nao do khac.

Bai tap

Hay xem xét bao céo trong Hinh 11-9 voi nodi dung thé hién cac chi so gia tri

thu duoc cho mot dy an. Hay tra 101 cac cau hoi bang cach phan tich dir lidu.

Cac cau tra 101 ¢6 trong phan Pap an ¢ cuoi cuodn sach nay.

Hinh 11-9. Bao cao gia tri thu nhan dugc

.
Tich ldy dén nay Phuong sal \ Khi hoan thanh
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Cau hoéi
1. Tac vu d6 vuot hay cham tién d6? Vuot hay cham bao nhiéu?

2. Tac vu do bai chi hay chi tiéu dudi mirc? Boi chi hay chi tiéu dudi mic

bao nhiéu?

3. Khi tac vu dugc hoan thanh, du an s€ 1a bdi chi hay chi tiéu dudi mac?



12. Quan ly doi du an

Trong nhitng chuong trudc, chung ta da tap trung phan tich cac cong cu cua
nha quan 1y du 4n, cu thé 13 phuong phap 1ap ké hoach, xay dung tién d6 va
kiém soat cong viéc. Tuy nhién, c6 diéu khong may 13 c6 qua nhiéu nha quan
1y du 4n cho rang nhitng cong cu nay 1a tit ca ma ho can dé quan 1y thanh
cong. Ho thanh 1ap mot doi, huéng dan cho cac thanh vién, sau d6 ngoi lai
va theo dbi du an cho dén khi du an d6 tu d6 v&. Lac nay, ho ban khoan tu

hoi liéu cac cong cu ndy co thé sai sot gi d6 hay khong.

Rat c6 kha nang nguyén nhan lai nim & phuong cach quan 1y nhan syu. Ngay
ca trong nhitng trudng hop cac cong cu nodi trén ¢o van d¢, thi cling thuong
13 do 15i cua cac nhan vién. Ho di khong thé st dung cac cong cu d6 mdt
cach phu hop va dan dén hau qua. Mot 1an nita van dé lai quay trd lai véi con

nguoi.

Céc cong cu va k¥ thuat quan 1y dy 4n 13 diéu kién can nhung khong phai la
du doi véi thanh coéng cia du an. Nhu t6i da dé cap, néu ban khong thé quan
1y con nguoi, ban s€ gdp khé khan trong quan 1y cac dy an, dac biét 1a khi

nhirng con nguoi do6 khong “thudc ve” ban.

Yéu cau dit ra trong truong hop nay 1a phai chuyén dugc mot nhoém du an
thanh mot doi du an. Trong quan 1y du 4n, nguoi ta rat it dé y dén viéc xay
dung déi du an. Chuong nay dua ra mot s6 go1y vé cach thuc thyuc hién diéu
do.

Xay dung doi du an

Viéc xay dung mot doi dy 4n hiéu qua phai bat dau ngay tir ngay dau tién doi
di vao hoat dong. Néu khong c6 mét quy trinh xay dung doi dy an, thi hé qua 1a

d6i dy 4n cia ban c6 thé giéng nhu mot nhom chtr khong phai 1a mot doi.

Trong mot nhom, cac thanh vién c6 thé can du nhung khong co6 cam két véi



cac hoat dong cua dai da so cac thanh vién con lai.

Cam két 1a mét vin dé 16n ddi véi ca cac to chirc va cac doi du an. Diéu nay
dac biét co y nghia trong cac td chire theo dang ma tran, trong do6 cac thanh
vién cua d6i du 4n vira 1a thanh vién ctia cac nhom chiic ning va cé cac sép
ctia riéng ho nhung ciing dong thoi chiu s quan Iy mot cach khong thudng

xuyén cua nha quan ly du an.

Trong phan sau ciia chuong nay, tdi xin trinh bay nhiing nguyén tac thé hién
cach thuc phat trién cam két trong mot do1 dy an ctuia nha quan ly du an. Con
bay gio, ching ta hay chuyén sang cach to chirc mot doi du an dé doi nay co
budc khai sy dung hudng. (Dé xem xét chit dé nay chuyén sau hon, ban ¢6
thé xem cudn Team-Base Project Management (tam dich: Quan 1y dy an trén

nén tang doi du an) ctia tac gia Jim Lewis).
Phat trién 1am viéc doi trong qua trinh 13p ké hoach

Mét quy tac chu yéu cua viéc 1ap ké hoach 1a nhitng nguo1 thuc hién du an
can tham gia vao vi¢c chuan bij ké hoach cho du an do. Tuy nhién, cac nha
lanh dao thuong tu minh 1ap ké hoach du an, thé roi sau d6 khong hiéu vi sao
cac thanh vién do1 du an cua ho lai c6 vé khong gén bo gi vbi cac ké hoach

do ca.

Toan bd qua trinh lap ké hoach phai dua ra dugc mot s6 danh gia: mot tac vu
s& phai mat bao 1au cin ctr vao cac ngudn luc nhét dinh di co v.v... Trong
cac cudc hoi thao cia minh, toi hoi nhitng nguoi tham gia: “Céc anh c6 thay
rang sép cla cac anh nghi rang cac anh c6 thé lam viéc nhanh hon nhiéu mirc
ma cac anh co thé thuc su 1am khong?” Ho cudi va dong y. Nhu toi sau do
trao d6i véi ho, dudong nhu 1a c6 mét loai quy luat tam 1y nao do khién céc
sép ctr lac quan vé thoi lugng ma cic nhan vién cia ho can dé hoan thanh

mot cong vi¢c.



Khi mot nha quan 1y giao viéc cho mot nguoi nhung lai khong cho du thoi
gian dé thuc hién, thi ngudi d6 hién nhién 13 s& cam thay thodi chi, va chac
chan s& anh huéng dén cam két ciia anh ta. Anh ta cé thé noi: “Toi s& ¢
gang hét strc”, nhung thuc su thi tim huyét ctia anh ta khong nim trong cu

tra 101 do.
Séap xép to chuc
Day la bon bude chinh trong t6 chirc mot ddi du an:

1. Quyét dinh viéc gi phai hoan thanh, sir dung cau tric phan rd cong viéc,

cac dinh nghia vé van dé€ can giai quyét va cac cong cu 1ap ke hoach khac.

2. Xac dinh nhu cau s06 nhan cong can c¢6 dé hoan thanh dugc cac tac vu da

xac dinh trong budc 1.

3. Tuyén thanh vién cua do1 du an.

4. Hoan thanh ké hoach du 4n véi sy tham gia cua cac thanh vién doi du an.
Tuyén dung

Duéi dy 1a mot vai trong so cac tiéu chi trong lya chon thanh vién doi du
an:
« Ung vién so hitu nhitng k¥ ning can thiét dé thuc hién coéng viée duge yéu

cau voi toc d6 can thiét dé dap tng cac thoi han dit ra.

« Ung vién ¢6 cac nhu cau co6 thé dugc dap uimg thong qua viéc tham gia vao
du an (xem cac quy tic March&Simon dugc thdo luan trong phan sau cua

chuong nay).

« Ngudi nop hd so tuyén chon c6 tinh cach phu hop véi cac thanh vién khac

cua doi du an, tirc 1a nhiing nguoi da duoc tuyén dung, va voi nha quan ly du



an va cac nhan vat quan trong khac.
Lam ro Nhiém vu, Muc dich va Muc tiéu cua D01 du an

Trong cudn sach In search of Excellence (Kiém tim sy hoan hao), Peters va
Waterman da viét rang cac to chie uu viét “ludn duy tri tap trung vao nganh
kinh doanh cét 16i”. Cac cong ty nay ludn gin bo véi nganh hang ma ho am
hiéu va khéng di chéch ra ngoai, tic 1a khong c6 gang lam nhiing viéc ma ho
khéng c6 hiéu biét vé nd. (Vi du, hiy tuong tuong xem, mot ddi khac con

cau lai quyét dinh choi bong r6.)

Nhiéu nghién ctru tinh huéng va nhiéu bai bao da viét vé viéc cac to chuc
chuyén sang kinh doanh ngoai nganh di phai tra mot cai gia rat dat boi vi ho
quén mat nhiém vu cta minh. Piéu twong tu ciing c6 thé xay ra véi cac doi
du an. Néu cac thanh vién khong nam rd nhiém vu cta doi, ho sé dua doi cta
minh téi diém ma ho cho 1a ddi can phai dat t&i, nhung diéu d6 lai co thé
khéng phai 12 hudng di ma t6 chtc dy dinh. Quy trinh phat trién mot bang ké
nhiém vu da duogc trinh bay trong chwong 4, vi vy ching toi sé khong dé
cap thém & day. Tuy nhién, chinh qua trinh lam viéc véi doi cua ban dé phat

trién mot bang ké nhiém vu da 1a mot hoat dong xay dung doi rat hiéu qua.
Xung dot gitra Muc dich ca nhan va Nhiém vu cua Nhom

Kinh nghiém d3 chi ra rang cac thanh vién d6i du an gan bo nhat voi mot doi
khi cac nhu cau c4 nhan cua ho duoc dap umg. D61 khi ho c6 cai duoc goi la
déng co ngam (hidden agenda), tirc 13 c6 cac muc tiéu ca nhan ma ho khong
muén ai biét boi vi ho so rang cac thanh vién khac s& ngin can néu dong co
thuc su cua ho boe 10. Bo1 vi mot nha quan 1y can tim cach giup tung thanh
vién gianh duoc cac muc dich c4 nhan, trong khi van phai dat dugc cac muc
dich cta doi, nén nha lanh dao ddi cAn nim rd céc dong co ngém dé co thé
giip cdc cd nhan gianh dugc muc dich cia anh ta. Di nhién 1a d61 khi muc

dich cua mot cd nhan c6 thé trai nguoc véi cac muc ti€u cua do1 dén mirc ma



khong thé nao hoa hop duge. Trong trudong hop do, néu nha lanh dao d6i c6
thé hiéu duoc muc dich ctia nguoi d6 1a gi, thi ¢6 thé (t6t nhat 1) nén chuyén

anh ta t61 mot doi khac, noi c6 thé giap anh ta dat duge muc dich ctia minh.
Cac van dé cua doi

C6 bon van dé pho bién ma mdt doi du an phai giai quyét. Do 1la muc dich,
vai tro va trach nhiém, thu tuc va cdc moi quan hé. Trong chuong nay,
ching ta da lam r6 nhiém vy, muc dich va muc ti€éu cia nhom. Pay luén la

budc dau tién va quan trong nhat trong phat trién mot doi.

Khi viéc nay da hoan thanh, moi nguoi phai hiéu dugc vai tro ctia ho. Mot sb
diém phai duoc xac dinh 16 rang. Ban cho doi diéu gi & mdi ca nhan, va khi
nao? Mot van dé duong nhu rat pho bién 1a cac nha lanh dao d6i nghi rang
ho di trao doi rd nhitng thong tin nay cho cac thanh vién ctia doi du an. Tuy
nhién, khi ban hoi cac thanh vién cta doi xem liéu ho d3 nim rd muc dich va

vai tro cua ho chua, thi ban lai thuong nhan dugc nhitng cau tra 161 ti€u cuc.

Nguyén nhan 1 do chung ta khong dé nghi cac thanh vién d6i du 4n c6 ¥
kién phan hoi nham dam bao chic chan rang ho di hiéu dung; bén canh do,
chinh cac thanh vién d6i khi cling mién cudng va khong mudn thira nhan
rang thyc ra ho khong hiéu. C6 vé tinh trang nay 1a hé qua tir viéc cac truong
hoc cua chung ta c6 khuynh hudéng de nén hoc sinh khi dat ra nhiing “cau
hoi ngd ngén.” Vi vay, thay vi thtra nhan 1a minh khong hiéu, ho lai suy dién

nhimg gi ho dugc truyén dat va c6 gang 1am tot nhat cong viée do.

Céac nha lanh dao du an phai xay dung mot khong khi giao tiép coi mé véi
d6i du an. Trong khong khi d6, khong ai cam thay bi de doa néu c6 phat biéu
vé diéu gi d6. Cach tot nhat dé lam viéc nay 1a hiy binh luan nhu sau: “Toi
biét c6 mot sb anh chi c6 thé cam thay ngai 1én tiéng va noi rd rang cac anh
chi chua hiéu, nhung chiing ta khong thé 1am viéc kiéu nhu vay. Cac anh chi

hay cam thay thoai mai va phat biéu thang than. Néu khong hiéu, hiy noi



khong. Néu khong nhat tri v6i viée gi do, hiy néi rd nhu vay. Do 1a cach duy
nhat c6 thé gitp ching ta thanh céng. Chung ta sé rat may man khi chi phai
danh thoi gian dé lam céng viéc ctia minh mot 1an thoi, chir khong phai tim
thém thoi gian dé 1am di lam lai chi vi mot nguoi nao d6 trong sd cac anh chi

khong hiéu chung ta dang mong doi diéu gi.”

T6i ciling nhan thdy ring moi ngudi phan tng rat tich cyc khi tdi sin sang
thira nhan rang chinh t6i khong hiéu diéu gi d6 hoic dang e ngai hay lo ling
vé mot van dé nao do cua du an. Néu ban ludn doi hoi moi viée phai that
hoan hao, thi chac chan s& khong c6 ai dam thira nhan mot diém yéu nao.
Nhung ltc d6 thi ai con muén lam gi v6i mot thién than khong ty vét nira?
Viéc mot nguot thra nhan mot diém yéu nho nhoé ctia minh c6 thé gitp pha
vd su e dé gilta moi nguoi va 1am gia tang su hiéu biét 1an nhau. Toi biét
diéu nay trai nguoc voi nhimg gi ma mot sd nha quan 1y da duge day. Chung
ta tir 1au d3 nudi dudng dinh kién cting nhic vé sy hoan hao, va t6i tin rang
d6 1a nguyén nhan cta nhiéu rac rdi trong t6 chtrc cua ching ta. Pa dén lac

phai di vao thuc té hon.
Xay dung thu tuc

Viéc tiép theo 1a phai tim ra cach lam viéc d6. Piém then chot & day 1a cac
quy trinh. Cong viéc phai dugc thuc hién mot cach hiéu qua nhét va dem lai
két qua t6t nhat, va cai tién quy trinh lam viéc 12 mot van dé vo cing quan
trong trong thoi dai ngay nay. Quy trinh nay thudng duoc goi 13 cdi tién ky
thudt trén co s& phan tich va cai thién quy trinh lam viéc nham gia ting kha

nang canh tranh cua doanh nghiép.

Kho khan ma nhiéu d6i dy an thuong gip phai vé van dé quy trinh 1a ho qua
tap trung vao viéc trién khai cong viéc ma quén danh gia xem cong viéc
duogc thue hién nhu thé nao. Cac ddi dy an can dinh ky tam dung cong viéc
trong mot khoang thoi gian can thiét dé xem xét lai cac quy trinh 1am viée

cua minh va xem li¢u co cach ti€p can nao khac tot hon khong. Néu khong



lam duoc nhu vay, doi du 4n c6 thé trd thanh nhimg chuyén gia thyc hién

cac cong vigc toi te.
Cac moi quan hé trong doi du an

Su bat dong xay ra gan nhu 13 trong moi hoat dong twong tac ctia con nguoi.
Co6 nhiing su hiéu 1am, c6 nhitng xung dot, va cham ca nhan va nhiing su
ghen ty nho mon. Céc nha quan 1y du 4n phai san sang duong dau voi nhiing
viéc d6. Trén thyc té, néu ban thuc sy khong thich phai giai quyét cac van dé
vé ung XU nay sinh trong cac dy an, ban can tu van xem liéu ban c6 thuc su
muén quéan 1y du an hay khong. Du thich hay khong thi cac van dé vé ung xur
ludn di cing véi cong viée ndy, va néu khong giai quyét duoc chung, ca du

an cuodi cung s€ bi nhan chim.

Mot diéu can phai nhan thire 1d 14 phan nhiéu nhitng va cham ca nhan xuat
phat tlr viéc moi ngudi thiéu cac k¥ ning twong tic ca nhan phu hop. Chung
ta chua bao gid duoc day cach ngdi tinh ling va suy nghi nhim tim ra su
khac biét v6i nhitng nguoi khac, vi vay, khi sy xung dot pho bién ay xay ra,
tinh hinh cr thé cang thang 1én. Cach t6t nhat dé giam thiéu tac dong cua
nhiing ric r6i nhu thé 1a phai huan luyén cho moi thanh vién d6i du an (ké ca
ban) vé nhitng k¥ ning twong tac ca nhan. Nhiéu to chtrc di sao nhing hoan
toan hoat dong nay béi vi ngudi ta khong thé nhin thay hiéu qua tic thi tir
viéc d6. Thuc té dang la ban kho thé hién cho moi nguoi réng ching ta s€

nhéan duge 10 do-la cho 1 d6-la dau tu vao viéc huin luyén.

Boi vi chung ta khong c6 kha ning luong hoa loi ich cta viéc huan luyén cac
k¥ ning giao tiép ca nhan, nén ching ta khong 1am viéc d6. Trong khi do,
néu cac ngudn luc khong hoat dong hiéu qua, chung ta s& phai st dung tat ca
nhiig gi can thiét dé giai quyét van dé ngudn luc giy ra. Piéu tha vi 1a,
nguon nhan luc cua ching ta 1a nguén luc duy nhét c6 kha ning lam méi gan
nhu v6 han, nhung ching ta lai khong lam gi dé giit cho ngudn luc d6 hoat

dong mot cach hi¢u qua. La mdt nha quan 1y du an, ban ¢6 nghia vu quan ly



khia canh nay cua cong viéc.
Cac giai doan phat trién cua mot doi

C6 mot s mo6 hinh miu mé ta cac gial doan ma cac doi1 hodc cac nhém hoan
chinh phéi trai qua. Mot trong nhitng mé hinh pho bién goi tén theo cach
dién giai vé cac giai doan d6 nhu sau: hinh thanh (forming), song gi6
(storming), né nép (hinh thanh chudn mwc —norming), va hoat déng
(performing).

Trong giai doan hinh thanh, moi nguoi quan tdm dén cach thirc ma ho s& hoa
nhap v6i nhom va véi ngudi chi huy, ngudi ra quyét dinh, v.v... Trong giai
doan nay, ho mong doi nguoi 1anh dao (hodc mdt ngudi nao dé khac) giap
ho hinh thanh ¥ niém vé ciu trac — tic 1a giup ho dinh hudng va khdi su.
Néu nha lanh dao khong lam dugc diéu nay, ho co thé s& danh mat thuc
quyén chi huy vao tay mot ngudi nao d6 khéc, nguoi ¢ thé thuc hién duoc

diéu ma chang ta van goi 1a quyén lanh dao khéng chinh thikc.

Giai doan s6ng gi0 1am rat nhiéu nguoi that vong. Khi nhém chuyén sang
giai doan nay, moi ngudi bat dau nghi van vé cac muc dich cua ho. Liéu ho
co6 di ding hudng khong? Nguoi 1anh dao c6 thuc su dang lanh dao ho
khong? Tham chi, doi khi ho con phu nhan nguoi lanh dao trong giai doan
nay.

Trong giai doan né nép, ho bat dau giai quyét cac xung dot va on dinh dé lam
viéc. Ho da phat trién dugc cac quy tdc (cac quy dinh bat thanh van) vé cach
thire ho 1am viéc cing nhau, va ho cam thay thoai mai hon véi nhau. Mdi ¢4
nhan da thay duoc vi tri cia minh trong nhom va nhiing gi ma ngudi khac

mong doi ¢ ho.

Cudi cung, khi nhom dat dén giai doan hoat dong, cong viéc cua nguoi lanh

dao tré nén dé dang hon. Pa phan cac thanh vién lac nay c6 thé phéi hop tét



vo1 nhau. Ho vui veé khi duge lam nhu vay va c¢6 xu hudng tao ra cac két qua
cO chat lugng cao. Noi1 cach khac, ¢ thot di€ém nay, ching ta co thé thuc sy

coi ho 1a mot doi.
Lanh dao do61 qua cac giai doan

MGt @61 mai thanh 1ap can co co ciu 10 rang, néu khong s€ khong thé khéi
su. Nhu toi da luu ¥ trong phan trude, néu mot ngudi lanh dao khong dua ra
duoc mot co cau nhu thé trong giai doan 1, tirc 1a giai doan hinh thanh, thi
anh ta co thé s& bi ca nhom phu nhan va sau d6 nhom s€ tim kiém sy lanh
dao & mot nguoi khac. Trong giai doan ndy can thuc hién hinh thtc 1anh dao

truec tiép.

Trong giai doan ndy, cac thanh vién cling mudn tim hiéu nhau va muén hiéu
duoc vai tro ma tung thanh vién s€ ddm nhiém trong doi. Trong giai doan 1,
nguoi lanh dao phai gitp cac thanh vién ctia do1 lam quen véi nhau va giap
ho ndm rd muc dich, vai trd va trach nhiém cta minh. Nhing nguoi lanh dao
theo dinh hudng qua tip trung vao cac tac vu cu thé thudng co6 xu hudng
mac sai 1am 16n trong giai doan nay: ho chi yéu cau doi “bat tay vao viéc”
ma khong gitp cac thanh vién lam quen v&i nhau. Ho coi nhitng hoat dong
c6 tinh “xa hoi” thuan tay ay 1a su lang phi thoi gian va chac chan 1a tu cac
thanh vién di c6 thé quan tam dén nhiing viéc nhu vay roi. Mic du co vé
nhu d3 o rang 1a mot doi, nhung ban kho c6 thé thiy cam giac dang ¢ trong
mot doi khi ban khong biét mot vai ngudi trong s6 “nhitng ngudi choi” trong

dor.

Viéc ra mat méot doi bé“tng mot budi tiéc hodc mét bita tdi lam quen la mot
cach dé tao diéu kién cho cac thanh vién gan giii v6i nhau vé mat xa hoi
thuan tay ma khoéng phai chiu ap luc thuc su tur viéc thuc hién nhiém vu.
Néu diéu nay khong kha thi, thi phai c6 mot co ché nao d6 dé cho moi ngudi

tim hiéu nhau.



Khi tiép tuc phat trién, nhom budc vao giai doan 2, song gid. Pén lac nay,
moi ngudi bt dau c6 chat lo ling. Ho bat dau nghi ngd vé muc dich cua
nhom: ching ta c6 dang lam nhiing gi dang phai lam khong? Nguoi lanh dao
phai st dung dnh hwong hodc kha néing thuyét phuc dé dam bao véi ho rang
ho dang di dung hudng. Cac thanh vién ciing can sy hd tro manh mé vé mit
tam 1y. Ho phai duoc nguoi lanh dao dam bao ring ho duoc danh gia ding
mure, rang ho co vai trd quan trong d6i v6i su thanh cong cua doi, v.v... Noi
cach khac, cac thanh vién can d6i chut khich 1& (vuét ve) trong giai doan
nay.

Mot s6 nha quan 1y c6 xu hudng tim cach bo qua giai doan nay vi ho cam
théy thong thich thu gi véi viée co6 xung dot xay ra. Viéc che day xung dot
d6 s& giéng nhu 14 “gidu bui dudi tham” va viéc vo nhu 1a xung dot do
khong ton tai 1a mot sai lam. Xung dot phai duoc quan 1y dé khong gay ton
hai, chir khong nén né tranh. Néu nhu vay, nhom nay sé& phai quay trd lai dé
giai quyét cho xong xung dot, 1am han ché da tién trién ctia nhom. Tt hon 1a

hay xir Iy cho xong lic nay va sau d6 ban khong phai lo nghi vé viéc do nira.

Khi budc vio giai doan 3, né nép, doi dan c6 méi lién két chit ché hon. Cac
thanh vién bat dau coi nhoém cua ho 1a mot ddi va cé y thuce vé dac tinh ca
nhan véi tu cach 1a thanh vién ciia nhom. Céc thanh vién lic ndy da gin bo
v6i cong viée, ngdy cang tng ho 13n nhau va, nhd ¢o sy hop tac do, dén thoi
diém nay, cac thanh vién c6 thé duoc goi 1a mot doi hon 1a mot nhom. Nguoi
lanh dao can st dung hinh thic lanh dao phdn quyén trong giai doan ndy va
chia sé quyén quyét dinh véi cac thanh vién nhiéu hon trong giai doan 1 va
2.

Khi nhém budc vao giai doan 4, hoat dong, nhom da thuc su tré thanh mdt
d6i. Nguoi lanh dao c6 thé thu tha hon va tap trung phén tich rii ro trong
quy trinh hoat dong cua doi, lap ké hoach cho cong viéc tuong lai va v.v...

Pay la hinh thirc 1anh dao uy thac phu hop vo1 giai doan nay. Poi du an dang



gianh dugc nhimng két qua, va cac thanh vién tu hao vé nhirng thanh tyu cua
ho. Trong giai doan ndy, c6 nhiing ddu hiéu cta su than thiét, vui dua va

thyc sy thich thu duge lam viéc cung nhau.

Diéu quan trong can phai nhé 1a khong co d6i nao duy tri mai mot giai doan
don 1é nao. Néu gap trd ngai, doi cd thé phai tut lai giai doan 3 va nha l&nh
dao co thé khong con lanh dao theo hinh thirc iy thac nita ma phai thuc hién
mo hinh quan ly phu hgp trong giai doan 3, trc 1a hinh thirc 1anh dao phéan

quyén.

Thanh vién trong cac doi du an thuong thay doi. Khi cac thanh vién méi gia
nhap, ban nén hiéu réng doi s€ b1 kéo trd lai giai doan 1 trong mot khoang
tho1 gian nhét dinh va ban sé lai phai dan dat doi qua cac giai doan cho dén
khi dat tro lai giai doan chin mudi. Piéu dic biét quan trong 14 ban phai gitp
moi ngudi 1am quen véi thanh vién méi va hiéu duoc vai tro cia thanh vién
nay trong ddi. Viéc nay mat doi chut thoi gian, nhung c6 ¥ nghia vo cing

quan trong néu ban mudn d6i ctia minh tiép tuc phat trién mot cach phu hop.
Xay dung tinh than cam két trong mgt do1 du an

Trong phan dau cta chuong nay, t6i di chi ra rang viéc giup cac thanh vién
ciia doi xay dung tinh than cam két voi du an 1a mot van dé 1on ddi véi cac
nha quan 1y du an. Céac thanh vién cua do1 thuong dugc phan cong vao mat
du 4n chi 12 vi ho 14 nhiing nguoi c6 san nhat, chir khong phai bai vi ho 13
nhiing nguoi tét nhat cho cong viée d6. Khi diéu nay xay ra, ho co thé khong

co duoc tinh than cam két voi doi.

Trong cuén sach Organizations (tam dich: Cac to chiic), March va Simon
trinh bay 5 nguyén tac trong phat trién tinh than cam két cia mot doi hoic

mdt to chire. PO la:

1. Budc céc thanh vién doi phai twong tac thuong xuyén dé ho hinh thanh y



thirc vé€ tu cach thanh vién cua mot doi.

2. Hay chac chan rang cac nhu cau ca nhan cta cac thanh vién trong doi

dang dan duogc dap tmg khi ho tham gia vao doi.

3. Hay dé cho moi thanh vién hiéu duoc vi sao du 4n lai quan trong. Moi

nguoi khong thich cam giac phai lam viéc cho mot du an tou.

4. Hay chac chan rang moi thanh vién déu chia sé cac myc dich cua du an.

Mot con sau ¢6 thé lam rau ca ndi canh.

5. Duy tri tinh canh tranh trong d6i & muc toi thiéu. Canh tranh va hop tac 1a
hai mit dbi l1ap. Hay dé cho céc thanh vién canh tranh véi nhiing nguo1 bén

ngoai, chir khong phai bén trong doi.

Hiy luu ¥ rang ban khong thé lac nao ciling tuan thu dugc nguyén tic dau
tién néu doi du an phan tan vé mit dia 1y. Trong trudng hop dd, cac thanh
vién nén “gip nhau” thudng xuyén qua hoi nghi dién tin, hoi nghi truyén
hinh va/hodac mot cong cu giao tiép nao do dua trén internet. Ban gén nhu
hoan toan khong thé nghi rang minh 13 mot phan cua doi néu doi cua ban

khong bao gio gdp gd nhau theo céach thirc nao do.
Goi ¥ cudi cing

Néu ban mudn c6 mot sé md hinh hay vé phwong phap 1am viéc véi cac doi,
hay quan sat cac huén luyén vién cu nhat va xem ho 1am viéc thé nao. Tuy
nhién, hay can than, dimg bat chudc phong cach tng xur kiéu “dai ca” cia
ho. Phong cach nay c6 thé khong van dé gi v&1 mot doi thé thao, noi ma moi
nguoi ¢c6 mat boi vi ho mubn & do, nhung s& khong tdt cho mot doi du én,
no1 ma cac thanh vién c6 mat boi vi ho phai ¢ d6. To6i cling goi ¥ ban nén
xem bd phim Stand and Deliver va xem cach ma Jaime Escalante (rng xtr v&i
nhitg c6 cau hoc trd cia minh. Sau d6, moéi khi ban mudn than phién réng

ban ¢6 qua nhiéu trach nhiém nhung lai hau nhu khong c6 quyén hanh gi, thi



ban hay tuy hoi xem 1am thé ndo ma mot gido vién (nguoi tham chi con co it
quyén hanh hon ban) c6 thé khuyén khich ca nhom hoc sinh hoc tip chim
chi nhu vdy. Lam thé ndo ma ong 4y c6 thé thu hat bon tré dén tham gia
khoa hoc hé hay hoc hai tiét toan mdi ngay? Khi d6 ban sé& bat dau nhan ra

kha nang lanh dao thyc su la thé nao.

Ghi nhé

» Cac do1 du an khong thé tinh co ma c6 duoc. Chung ta

phai xay dung cac doi do.

« Viéc thu hit toan doi du an tham gia vao viéc lap ké

hoach 1a mot cach bat dau quy trinh xay dung doi.

« Xur ly cac van dé muc dich, vai tro va trdach nhiem, quy

trinh va cdc moi quan hé theo thir tu do.

« Cai goi 1a cac xung dot ca nhan thuong xuat phat tir k§
ning tuong tic kém coéi clia cac thanh vién trong doi. Pé
do1 hoat dong tdt, moi thanh vién déu can duoc huan luyén

ve linh vuc nay.

e Hinh thirc 1anh dao phu hgp vd1 mot do1 phu thudc vao
timg giai doan phat trién. Trong giai doan hinh thanh, dé
1a hinh thtrc tryc tiép. Trong giai doan song gid, d6 1a hinh
thire khuyén du. Trong giai doan né nép, chuyén sang kiéu

phan quyén. Cubi cung, khi do1 dat dén giai doan hoat



dong, ban co thé sur dung kiéu uy thac.



13. Nha quan ly du an trong vai
tro mot ngwoi lanh dao

Khi 1anh dao doi cua minh trong méi truong dy an, ban phai co cach tiép can
vira mang tinh nghé thuat vira dam bao nguyén tic: nghé thuat trong quan 1y
nhan lyc va nguyén tic trong ap dung cac quy trinh du an can thiét dé dat
dén thanh cong. Luc nao ngudi ta ciing ndi nhu thé, bai vi diéu d6 hoan toan
dung. Kinh nghiém ctia toi cho thdy nhan t6 con ngudi c6 thé va thuong 1a
phan thach thrc nhét cta toan bo du an. Nguoi phu trach du an, cac thanh
vién d6i dy 4n, cac nha quan 1y chirc ning, cac chuyén gia trong nhiéu linh
vuc va hau hét moi bén lién quan can phai duoc quan 1y mot cach hiéu qua
dé dam bao dy an thanh cong. Chuong 1 va 2 gidi thiéu cac dinh nghia vé
quyén lanh dao ndi chung, con chwong 12 xac dinh cac hinh thirc 1anh dao
pht hop cho cac giai doan phat trién cta doi du 4n. Trong chuong 13 nay, toi
du dinh tap trung tim hiéu chtrc nang cua madt nha lanh dao du an, phan tich
cac diém manh, yéu, dinh hudéng viéc tim kiém nguoi ty thac va xac dinh
tam quan trong cta dong co. Toi ciing s& thao luan vé giai phap cho xung
dot, phoi hop hiép dong trong ddi va mot cach tiép can thuc té dé chu tri cac

cudc hop cua du an (chtr khong phai 1a quan 1y cac cudc hop nay).
Xay dung nén tang cho cong tac lanh dao doi dy an

Trude khi ban c6 thé ging stc hiéu va lanh dao ngudi khéc, ban can dau tu
cho viéc tim hiéu chinh ban than minh. Toi khong khuyén nghi ban danh
nhiéu ngay dé phén tich tdm 1y ban than, nhung ban can soi guong dé c6 cai
nhin thuc té vé chinh phong cach (mg xir ctia ban va cac tic nhan cta phong
cach nay. Diéu ndy chic chan s& giup ban c6 duoc nhitng hiéu biét gia tri vé
hanh dong cua chinh minh cling nhu cua cac thanh vién trong ddi cua ban va

cua cac bén lién quan khéc.



Tim hi€u cac dac diém cua cong tac 1anh dao

Khi chu tri cac hoi thao vé quan 1y du an, toi thuong dé nghi nhing nguoi
tham dy phat biéu va chia sé vé nhiing khoang thoi gian ranh rdi trong mdi
ngay cta ho. Pay 1a mot cach hoi an du dé nhan manh nhu cau phai t6i da
hoa moi co hoi tuong tac. Do nhip do dién 10 cia moi truong du an, hau nhu
moi1 cudc tiép xtc déu co6 thé duoc coi 1a quan trong. Néu ban hiéu biét hon
vé ban than va vé cac bén lién quan, ban s& c6 kha ning giao tiép hiéu qua
hon va c6 thé dua ra nhimg quyét dinh lanh dao dy 4n t6t hon. Kha ning
thuyét phuc, tao dong luc lam viéc va giai quyét xung dot cta ban s& duoc
cai thién. Khi ban di tao duoc nén tang cho nhiing k¥ ning nhan vin nay,
ban s& tranh duoc kiéu Gmg xtr thiéu an khdp véi cac bén lién quan & moi cap
dd. Viéc ban hiéu rd cac dic diém cua cong tac lanh dao (dac diém c4 nhan,
diém manh, diém yéu) s& giup ban tim dugc cach diéu chinh phong cach cho
phu hop voi timg bén lién quan va ting tinh huéng. Piéu nay giup tao ra su
lién két tot hon trong d6i, gitip tao ra tinh hiéu qua cao hon. Theo cach noi
thuc té thi ban cang nhanh nhen bao nhi€u thi co hoi thanh cong cua du an

cang 16n hon bay nhiéu.
Nam duoc cac dac di€ém cua cong tac 1anh dao

T6i di ching kién nhiéu du 4n that bai bdi vi nha quan 1y du an ct khing
khing rang cac bén lién quan can diéu chinh theo phong cach cta nha lanh
dao d6. Nhu da dé cap 0 phén trén, dé doi du an trudng thanh va chin mudi,
ban phai trai qua cac hinh thirc 1anh dao tir truc tiép dén uy thac. Pay 1a cach
lam hop 1y va dp dung cho nhiéu kich ban d6i du 4n, nhdn manh nhu cau
phai c6 cach tiép can linh hoat. Tuy nhién, khi ban trai qua nhiing ngay lam
viéc dién hinh trong du an, ban phai d6i mat véi nhiéu hoat dong tuong tac
khac nhau, doi hoi phai c6 sy chuyén tiép sudn sé tir hinh thire 1anh dao nay
sang hinh thtc 13nh dao khac. Mot s6 nha quan 1y du 4n ¢6 ning khiéu bam

sinh dé€ lam viéc nay, nhung nhiéu ngudi khac can hoc tp va rén luyén. Ban



nén dau tu thoi gian va no lyc dé phat trién k¥ nang nay. Giong nhu mot chu
tac ke hoa hoc cach thay doi mau da dé sinh ton, ban cling nén di€u chinh
cach ti€p can vo1 moi nguoi, voi cac tinh huong va cac hoan canh nham dam

bao tinh hi¢u qua cua dy an.

Nhiéu nguoi trong chung ta cam thiy wa thich va thoai mai véi mot phong
cach tu nhién nao d6 vén dugc goi 13 “ving an toan” (comfort zone). Hién
tuong nay thuong 1am cho viéc khéi dong quy trinh chuyén doi tir mot nha
quan ly du an thanh mdt nha lanh dao tré nén kho khan. Ban luon cam théy
dé hoat dong khi ban dang hanh xtr mot cach tu nhién, dung voi tinh cach
ctia ban. Tuy nhién, khi tinh huong doi hoi ban phai thoat ra khoi “ving an
toan” nay, ban budc phai co sy ¢d gang nhat dinh. Pé tro thanh mot nha lanh
dao du an c6 hiéu qua, ban can hiéu 13 vé sy mién cuong ma ban co thé gap
phai khi thay doi cach tmg xtr ctia minh. Néu hinh thuc truc tiép can dugc
biéu thi khi Gmg xtr voi mot bén lién quan va ban thay rang day 1a cach ma
ban it ua thich nhat, hay nd luc hét stre dé dé nang tinh ky luat va tao du do
nhanh nhay dé diéu chinh cach tiép can ua thich cua ban va thé hién thai do
thang than. Tat ca nhiing quan tim dén cac chi tiét cua cong tac 1anh dao du
an sé& gip cai thién sy hoa hop gitta phong cach lanh dao, dic diém ung xir
cua cac bén lién quan cua ban va nhiéu kich ban du 4n ma ban gap hang

ngay. Hinh 13-1 biéu thi mot boi canh rd rang cua sy hoa hop nay:



Hinh 13-1. Phong céach lanh dao va su hoa hop

Kich ban du an 1

Phong - i Bac r_mTilf.:rﬂ
cach lanh [ 1 ung xu cua
dao cla Kich ban du an 2 bén lién
ban | quan

Kich ban du an 3

Xay dung nhirng tac nhan ing ho du an (project constituents)

Vao cudi thé ky XX, nguoi ta rat it chi ¥ dén khai niém nha quan 1y du an
voi tu cach 1a mdt nha lanh dao. Trong mdt cudc hop vé tinh trang du an
dién hinh, cac thanh vién ddi du 4n béo cdo tién d6 theo cac noi dung hoat
dong duoc giao (twong ty nhu ngay nay). Néu cong viéc khong duge hoan
thanh, thanh vién d6 thuong bi loai bo, hodc c6 thé nha quan 1y chuyén mén
clia anh ta s& dugc goi dén. Téc do 1a moéi quan tdm phd bién trong moi

truong doi du an.

Thoi thé di thay d6i. Kha ning lanh dao du 4n mot cach co hiéu qua duoc
cac truong dai hoc, cic chuyén gia, va tat nhién 13 tac gia cudn sach nay,
cong nhan la mat yéu td khong thé thiéu cho sy thanh cong cua toan bo du
an. Su 16n manh cua céc to chtc chuyén vé du an (tic 1a phan 16n coéng viéc
dat duoc thong qua cac du an), ban chit thuc sy va tdm voc cia cac du an
toan cau, va thuc té da dang vin hoa déu 1am gia ting yéu cau phai co cac
nha lanh dao gioi chir khong chi 1a cac nha quan 1y doi du an. Cac nha lanh
dao can phai co ngudi ung ho, va cac nha lanh dao du 4n khong phai 13 ngoai

A

1€.

Hinh thanh su nhat quan trong cac moi quan hé cong viéc



Pé hinh thanh si ung ho, tic la cac thanh vién trong do1 va cac bén lién quan
nhiét tinh thyc hién hoac ung hd cong viéc du an, ban can xay dung niém tin
va su ton trong, tham chi 1a ca sy kham phuc ddi voi ban nita. Piéu quan
trong 1 phai “néi 1a 1am” (“walk the talk”) va thé hién nhéat quan trong cic
mdi quan h¢ cong viéc. Vi du, néu mot huan luyén vién thé thao thé hién
phong cach nhiét tinh va doi hoi khat khe, thé nhung sau d6 lai tir bo phong
cach do giira ching, thi d6i thé thao d6 s& hoang mang va béi roi, va két qua
thi dau chac chan s& bi anh huéng. Nhiing ngudi ung hd du an khong cho
do1 su hoan hao, nhung rat can sy nhat quan tu cac nha lanh dao dy an cua
ho. Néu ban chép nhan cach tiép can nay, ban s€ tao dugc hi¢u tng tich cuc

lén tinh than ctia doi va cua cac bén lién quan.
Khuyén khich tam 1y san sang chap nhan rui ro va tri€t ti€u noi s¢ that bai

La mot nha 1anh dao du 4n, ban can khuyén khich tdm 1y san sang chép nhan
rii ro va nd luc triét tiéu ndi so that bai. Néu doi du 4n so méc sai 1am, hiéu
qua lam viéc cua doi s€ kho dat dugc & mirc cao nhat. Diéu quan trong la ban
phai huy déng duoc kién thirc va ning luc ctia moi nguoi dé toi da hoa dong
gop cua cac thanh vién vao du an. Mac du nghe c6 vé nguoc doi, nhung céac
sai 1am qua thuc c6 thé tao ra nhiing co hdi quan trong. Ban khong chi co thé
hoc hoi tir cac sai lam ctia minh ma con c6 thé sir dung chiing dé diéu chinh
thai d6 va tao 1ap sdc thai méi cho mdi trudng d6i du an. Trong su nghiép
lanh dao du an cua t6i, mot trong nhitng thoi quen tét nhat ma toi da hoc
duoc 1a tan dung sai 1Am dau tién ma minh mac phai. To61 s€ ra thong bao
rang toi di 1am sai, noi “P6 1a 18i cua toi” roi giai thich minh dinh giai quyét
van dé nhu thé ndo. Néu cac thanh vién trong doi thay rang ban 13 nguoi coi
mo va san sang chia sé nhimg budc so say cua ban, thi ban s& thiy nhiing co
hoi tuyét voi thiic day ho cling s& lam theo ban va sin sang chap nhan nhiing

rui ro nhat dinh khi du an tién trién.

Tao dung mdt phong cach van hoa phan bién tich cuc



“Moi danh hiéu chi 1a phu phiém” 13 mdt trong nhimg tuyén bd dau tién ma
to1 dua ra khi tiép xtc 1an dau voi doi dy an. Day 1a mot nguyén tic can ban
quan trong gitp ban xac lap mot phong cach van hoa phan bién tich cuc.
Néu dy an dang trong giai doan 2, ttrc 1a giai doan séng gid, nhung cac cudc
hop lai c6 khong khi than mat va thong nhit thai qua, thi rd rang 13 ban dang
gap van dé. Rat c6 kha nang do 1a mdt doi du an bat binh thuong dang van
hanh trong mot moi truong khac nghiét. Nhan dinh nay khong c6 nghia 1a
ban nén khuyén khich xung d6t, nhung ban can thuc day quy trinh da dang
hoa cac quan diém. La mdt nha 1anh dao dy 4n, diéu quan trong la ban phai
tao dugc mot moi truong khuyén khich su trao doi v kién va quan diém,
dong thoi khong co su de doa tra diia. Phong cach van hoa phan bién tich
cuc nay giap ban ludén doi dao ¥ tudng va hd tro ban trong viée dua ra cac
quyét dinh chién lugc va chién thuat. Néu xung quanh ban toan 1a nhimg
nguoi “ba phai”, thiéu sy quan tim can thiét dén viéc dua ra cac ¥ tuong, thi
du 4n chic chin sé& bi dinh don va ban s& danh mat gia tri thyc cua nhiing

nguoi ung ho du an cua ban.
Dong co

Moi nha quan 1y du an déu doi héi cac thanh vién d6i du an phai hoan thanh
cac hoat dong va gianh dugc két qua dung thoi han. La mot nha 1anh dao du
an hiéu qua, ban can c6 thém mot yéu td nira, d6 13 “chat luong thuc hién
cong viéc tot nhat”. Pé co thé thu dugc nhiéu két qua nhat tir do6i dy an, ban
phai tap trung vao ting ca nhan trong ddi, chtr khong chi 1a mot tap hop cac
cong nhan dang tim cach dap mg cac thoi han. Néu ban kich thich duoc
dong co cua cac ca nhan, thi ban kich thich dugc ca doi va tao 1ap duoc nén
tang cho mot moi truong lam viée ¢d hi¢u suét cao. Nguoc lai, mdt do1 du an
thiéu dong co s& gap kho khan lién tiép bat ké cac khia canh k¥ thuat ctia du

an dugc quan ly theo cach nao.

MGt sO nha 1anh dao du an str dung cac cong cu tu danh gia dé xac dinh cac



dac diém va céac biéu hién dong co co thé co cua cac thanh vién trong doi.
Mic du bién phap ndy d3 ching to 14 c¢6 hiéu qua trong nhiéu truong hop,
nhung t6i thich cach tiép can truyén théng hon, cu thé 1a danh thoi gian véi
cac thanh vién trong d6i va cac bén lién quan quan trong khac dé tim ra diéu
gi khién ho tién budc. Néu ban dau tu thoi gian dé néi chuyén va lang nghe
cac thanh vién trong ddi trong mot dip café vao mot budi sang thir Ba nao d6
(hdy cb gang tranh thir Hai, boi vi mot sé ngudi trong chiing ta can phai diéu
chinh sinh hoat va lam viéc ddi chit sau khi nghi cudi tuan) va ghi nhan
nhitng déng gop cia cac dong nghiép trong mot budi nham nhi chat d6 ubng
vao gid ban hang khuyén mai hay mot bita trua dic biét ndo do, ban sé cung
co dugc mdi quan hé va co thé hicu & hon con nguoi ho. Cang biét nhiéu thi
ban cang san sang hon khi nhu cau kich thich dong co xuat hién. Phong cach
quan Iy MBWA, tire 1a diéu hanh bén ngoai vin phong, dugc Bill Hewlett va
Dave Packard gio1 thiéu trong thap ky 1970 va tr¢ thanh “phong cach HP —
Hewlett-Packard”. Phong cach nay nhan manh k¥ thuat noi trén va dugc cac
nha 1anh dao dy 4n, cac CEO va cac nha quan 1y & moi cap sir dung bai vi nd
van chimg to tinh hiéu qua. Piéu nay dic biét dang trong moéi truong du an
ddc thi, noi ma nha lanh dao khong quan 1y bang tham quyén chinh thuc.
Néu ban thiéu tham quyén dé ra 1énh cho ho, ban can xay dung dugc kha

ning thuc day dong co ¢ ho.

Hay biét cach chiic mimg. Ngay khi c6 thé, mot thanh tyu, du 16n hay nho,
can duoc ghi nhan va ton vinh. Khi cdc du an bat dau, mot sb luong nhat
dinh su tri tré¢ phai duoc vuot qua. Ban hay bat dau béng viéc chiuc mung
nhiing théng loi nho, va khi dy 4n tién trién, tiép tuc ghi nhan nhitng cong
viéc duoc hoan thanh tot. Nhiéu nha lanh dao chuc mimg d6i du an khi ho
dat duoc cac moc du 4n hodc khi ho hoan thanh cidc muc dich di xac dinh
vao cudi mdi giai doan dy an. Du ban str dung phuong phép nio, thi viéc cua
ban van 1a phai duy tri duwoc da 1am viéc bang cach tim hiéu vé dong co va

dam bao nhiét huyét manh mé cua doi du an.



Lanh dao dy an va moi truong doi du an

Nhu t6i da dé cap trong phan trén, ¥ tudng coi nha quan 1y du 4n 13 nha lanh
dao la mot khai niém tuong ddi méi. Cach day khong lau, vai tro thanh vién
d6i du an, cac chién lugc giai quyét xung dot va cac hoat dong phdi hop hiép
ddng khong duoc coi 1a co vai trd quan trong ddi voi thanh cong chung cua
du 4n. La mot nha lanh dao dy 4n ngdy nay, ban can giai quyét tat ca nhimg
viéc nay. Trong phan ndy, chiing ta s& lam rd nhiing k¥ thuat da dugc ching
minh 1a ¢ hi¢u qua cho cong tac 1anh dao cac doi dy an va mé rong pham vi

tap trung dé€ bao ham ca cac doi1 du an 4o (co6 sy phan tan vé mat dia 1y).
Xac dinh va phat trién vai tro cua cac thanh vién doi du an

Mic du ban 13 nhan td doan két cac thanh vién trong doi v&i nhau, nhung
ban ciing ¢6 thé dugc coi 13 ngudi dam nhiém vai trd ciia mot bép trudng
trong pha ché cac nguyén liéu, ma & trong mdi trudng du an chinh 13 vai tro,
cac loai k¥ nang va cac dac trung tinh cach khac nhau cua cac thanh vién doi
du an, nham t6i da hoa nang luc téng thé. Tat nhién, day 1a mot 16i néi an du,
nhung lai mo ta dugc mot khai niém quan trong. Khi du an tién trién, cac ca
nhan s& dan dam nhiém nhitng vai tro phi hop mét cach tu nhién v6i moi
truong doi du 4n ma co rat it hodc khong c6 xung dot gi xay ra. Tuy nhién,
trong nhiéu truong hop khac, viéc cac thanh vién khong hiéu nhau da gay ra
nhitng va cham hang ngdy va su bat dong tiéu cuc. Trong thé gidi du an
ngay nay, ban can xac dinh duogc cac diém manh, diém yéu, tinh tinh, phong
cach cta cac thanh vién trong d6i nham thiét 1ap mdi quan hé 1au dai trong
d6i ngil nhan su du 4an. Mdi thanh vién doi déu co mit & day vi mgt muc dich
nao do, thong thuong 1a vé chuyén mén chic ning hoic chuyén mén trén

mot linh vuc nao do.

pé gitup cho do1 du an cua ban gén két, ban phai theo doi su nang dong cua
nhom nay. Hay chu dong va xac dinh nhimg ving nguy hiém (danger zones),

noi1 ma cac xung dot c6 thé xay ra. Hay tim co hoi phdi hop céc no luc cua



d6i hodc tham chi 13 thanh 1ap cac tiéu nhom dé kich thich viéc phdi hop tai
nang cua ho. Muc dich cua ban 1a thuc déy Sy phéi hop hiép déng nham toi
da hoa nang lyc lam viéc cua do1 dy an. Mot dinh nghia chung vé su phéi
hop hiép déng nhu sau: “tong thé hé théng c6 gia tri hon phép cong don
thuan cac bo phan ctia nd”. La mot nha lanh dao do6i du an, day 13 diéu ma

ban phai no lyc dat duoc, va luc nao cling phai no lyc nhu vay.
Xéc dinh cach tiép can phu hop trong giai quyét xung dot

Moi d6i du an déu phai trai qua xung dot & mot thoi diém nao d6, va nhu toi
da nhan manh & phan trudc, phan nhiéu nhiing xung dot d6 co tinh lanh
manh va tich cuc. Ban chi can hanh dong khi xung dot d6 tro thanh yéu t6
pha hoai cong viéc va cac mdi quan h¢ cua du an. Moi van dé vé tinh cach,
cac van dé uu tién khac nhau, sy bat déng giira cac bén lién quan, tién do
chit ché va cac van dé k¥ thuat déu c6 thé duoc coi 13 nguy@n nhan sau xa
ctia xung dot trong moi truong dy an. Cach thire ban giai quyét cac van dé
nodi 1én nay sé& 13 nhan t6 quyét dinh dén hiéu qua cua ban trong vai tro cia
mot 1anh dao dy an. Phan 16n chung ta déu co phong cach riéng trong giai
quyét xung dot. Nhu da dé cép trong phan dau chuong nay, diéu nay co thé
dan dén mot “ving an toan” (comfort zones) 1am can tré kha niang diéu
chinh phong cach ctua ban cho phu hgp véi tinh hinh. Susan Junda trinh bay
5 cach tiép can dé giai quyét xung dot trong méi truong du 4n trong cudn
Project Team Leadership: Building Commitment Through Superior
Communication (tam dich: Lanh dao d6i du an: Xay dung cam két thong qua

giao tiép hiéu qua) nhu sau:

1. Tranh né. Thuong dugc goi la triéu chimg duong bay. Tranh né xay ra khi
mot ca nhan tri hodn giai quyét van dé, thoai lui khoi tinh hudng hodc né

tranh hoan toan xung dot do.

2. Dap wng: Trong truong hop nay, mot ca nhan tap trung vao viéc dap uing

nhu cau ctia nguoi kia, bé qua tat ca nhiing viéc khac.



3. Thoa hiép. Pay 1a mot nd lyc nham tim kiém diém chung trong d6 khong

bén nao dat duoc tit ca nhimg gi ma bén d6 dang tim kiém.

4. Céng tdc: Lac ndy, ca hai bén lam viéc cing nhau dé dat dén mot giai
phap cung c6 loi; day 13 mot kich ban hai bén cung thing (win-win) dién
hinh.

5. Ep budc/canh tranh: Pay 1a cach tiép can “hoic 1a theo toi, hodc la
khong”, khi ma mot ca nhan kién quyét xtc tién cong viéc theo ¥ tudng cia

anh ta.

Nhiém vu ctia ban 1a phai quyét dinh xem céch tiép cin nao 1a pht hop nhat
dua trén tinh huéng xung dot du an. Néu ban d3 dau tu dé thuc sy hiéu
nhiing tac nhan ung ho dy an cua ban, thi nhiém vu nay tré nén bét kho khan
hon nhiéu. Cac xung dot bén ngoai doi hoi ban phai c6 danh gia thau dao
hon vé tinh hinh va (cac) ca nhan trude khi ban thong bao quyét dinh. Bat ké
ban chon cach tiép can ndo, thi hiy nhd 1a phai tip trung vao thuc té, chir

khong phai cam xuc.
bicu hanh céac cudc hop vé tinh hinh du an

Tam quan trong ctia cic cudc hop vé tinh hinh du an thuong bi danh gia
thap. Pung vay, nhiéu to6 chtrc hop qua nhiéu va mat qua nhiéu thoi gian.
Tuy nhién, cac cudc hop danh gia tinh hinh van luén c6 tam quan trong song
con dbi vé6i sy thanh cong cua du an. Néu moi CEO déu nhan thic duoc sd
luong thoi gian va tién bac da bj sir dung lang phi cho cac cudc hop thiéu
hi¢u qua, thi moi ngudi cod thé da duogc dao tao dé tro thanh nhirng ngudi cha
tri va tham gia tich cuc, dong gop vao viéc nang cao hi¢u qua cho cac cudc
hop. Vi tu cach 1a nguodi lanh dao du an, ban ¢6 trach nhiém t6 chuc cac

cudc hop vé tinh hinh dy 4n mét cach hop 1y, hi€u qua va hiru ich.

Pay la mot sé phuong phép tot nhat diéu hanh cac cudc hop vé tinh hinh dy



an mot cach co6 hiéu qua:

e Xdc dinh thyc trang cong viéc; chir dung st dung thoi gian quy gia dé hoan

thanh cong viéc trong cudc hop.
» Pé ra quy ché can ban cho cac cudc hop nhu:
1. S6 luong thanh vién tdi thiéu can thiét cho mot cudc hop.

2. Su dong thun (trong truong hop bé tic, néu c6 5 thanh vién dong v thi

tiép tuc cudc hop va dé ngo kha ning quay trd lai van dé do).

3. Gac lai moi danh hiéu & cira phong hop (xtmg dang nhic lai lan nira &

day).

4. Bi mat (moi viéc phai duogc gift trong khuon kho phong hop).

5. Lan luot timg ngudi phat biéu.

- Bit dau ding gio, két thuc ding gio.

« Chi dinh mot ngudi bam gior dé gitp ban gitt ding tién do.

« Chon mdt thu ky cudc hop dé ghi chép va phan phéi bién ban cudc hop.

« Tham gia véi tinh than tap trung cao do dé c6 thé lang nghe dugc moi y

kién.
« Khong cho phép mé rong cac ndi dung thao luan bo sung.
« Pam bao rang moi thiét bi dién tir déu da tat hoac ¢ ché do rung.

Khi dé ra quy ché can ban cho cudc hop, di€éu quan trong l1a ban phai nhan
duoc su cam két cua moi thanh vién do1 du an. Néu ban chi ra 1énh cho do1

phai lam diéu nay, thi s€ khong co ai ton trong tri¢t dé chung ca. Mot s6 doi



du 4n con dé céc thanh vién thay nhau dam nhiém vai tro thu ky cudc hop.
Day la mot y tuong rat t&. Néu ban chi dinh mot thu ky cudc hop chuyén
nghiép, thi ngudi nay sé& phat trién nhimg thoi quen hiéu qua trong ghi chép
va phan phéi bién ban ding thoi han. Néu cong viéc nay luan phién giita cac
thanh vién doi du 4n thi mdi ngudi s& co mot phong cach lam viéc khac nhau

va khong c6 a1 phat trién dugce cac k¥ nang phu hgp nhu da noéi ¢ trén.
Lam viéc vdi cac doi du an ao (virtual)

“Brussels, chung ta gap rac r6i roi.” Toi nhé 1a di néi nhing 161 nay véi mot
thanh vién ddi du an sau khi dua ra quyét dinh dinh chi phién hop qua truyén
hinh hang tuan. T6i d3 khong hiéu nhitng thach thtc truyén thong ma doi du
an dang trién khai trén toan cau cua toi gip phai vao thoi diém d6. Khong co
cach gi khéc, cudi ciing quyét dinh da bi huy bo. Néu doi du an ctia ban séng
¢ cac toa nha khac nhau hodc phan tan trén toan cau, ban nén phat hién kip

thdi nhitg thach thirc cu thé cia minh va lap ké hoach vuot qua ching.

Nhiéu doi 40 gip phai nhitng can trd dic biét hoic chac chan xdy ra trong
mot moi trudng lam viée phan tan vé dia 1y. Giao tiép & moi cap do co thé
tréd thanh mot nghé thuat, mot mon khoa hoc, mdt tiét muc xiéc hoac lai 1a
can nguyén cua rac roi. Khi cac thanh vién trong d6i khong phai di xuéng
phong hop 16n hodc di 1én tang trén, thi viéc truyén dat thong tin rd rang
cling co thé tré thanh mot du an. Cac ndi dung c6 xu hudng bi sai 1éch khi
duoc truyén dat qua khau trung gian. Cac thanh vién doi du an thuong gip
phai nhitng van dé ludn hién hitu nhung khong c6 ai phat hién dugc ca. Néu
ban b6 sung cac thanh vién da vin hoa hoic da ngdn ngit thi nhitng mau
thuan cang co thé phat trién theo huong tuong tu. Su khac biét vé vin hoa,
néu khong duoc nhan dang va xir Iy ma cr dé nhu vay, c6 thé ngin can su
phat trién tinh théng nhét thuc sy cta doi. Su khac biét trong thoi quen lam
viéc, 1& nghi va phong cach ciing 13 nhitng yéu t6 pho bién va gay nhiéu tac
hai.



pé chéng lai nhiing thach thirc phat sinh so v6i cac do1 dy an thong thuong,
ban phai quay tr¢ lai nhiing diéu cdn ban, d6 1a ban phai hiéu céac thanh vién
trong d6i va cic bén lién quan ctia minh. Hiy chic chin rang cudc hop khoi
dau dy 4n 1a cudc gap g0 truc tiép. Diéu nay co thé 1a hét sirc kho khan, dic
biét 1a khi céc thanh vién phai di chuyén nhiéu, nhung 13 mét viéc thuc su
quan trong ddi vai su gén két va tinh than cta d6i du an trong tuong lai. Ban
phai nhéan thtc rd nhu cau phai thuyét phuc dugc Ban quan tri hodc nha tai
tro du 4n veé viéc nay. Pé lam duoc nhu vay, ban hdy udc dinh cac chi phi va
loi ich du kién va giai trinh cho ho khi can thiét (t6i di ting phai ¢ gang

lam diéu do6 6 lan méi nhan duge cau tra 1o1: “dong v”).

Néu t6 chtic ctia ban thiéu cac cong cu giao tiép 4o tan tién nhat, thi ban hay
tré thanh ngudi ¢ xay cho chuyén d6. Hay thuyét phuc t6 chic vé nhu cau
phai dau tu cho viéc nang cap cac cong cu giao tiép do bang cach lam rd
nhitng phi ton va nhimg tac dong tiéu cuc cua cac cong cu giao tiép lac hiu

doi vdi cac du an trude day.

Khi du an tién trién, ban tao duoc cang nhi€u co hoi twong tac khong chinh
thirc cho cac thanh vién doi du an cang tot. Bi€u nay cling s€ ludn co ich boi
vi n6 giup ban tan dung dugc cac co hoi tieép xic ngau nhién va pha vo

nhing rao can e ngai gitra moi nguoi.

Ghi nhé

* Ban cang nhanh nhay trong lanh dao nguoi khac, thi co
ho1 thanh cong cua dy an cang 16n hon.

* Di€u quan trong 1a phai “no1 la lam™ va tao sy nhat quan
trong cac mo1 quan hé cong viec cua ban. Khuyén khich

tam 1y san sang chap nhan rui ro, tri€t ti€u no1 sg that bai,



va xay dung mot phong cach van hoa phan bién tich cuc
s€ giap ban trd thanh mot nha 1anh dao du an hi€u qua

hon.

e Cong vi€éc cua ban 1a phai duy tri dong co cua do1 du an
bang cach tim hiéu vé cac thanh vién trong ddi cua ban va

dam bao tinh than tot cho doi.

 La mot nha 1anh dao dy an, ban can cé kha nang phat
hién va phat huy vai tro cua cac thanh vién trong doi,
quyét dinh cach tiép can phu hop trong giai quyét xung
dot, diéu hanh cac cudc hop danh gia tinh hinh du an, va

lam viéc vd1 cac do1 du an ao.
Bai tap

Hay phén tich méi truong dy an trong to chiic cia ban. Hay 1ap mot danh
sach 10 dic diém lanh dao dy 4n quan trong dam bao cho thanh cong cua du
an d6. Tu danh sach nay, ban xac dinh 3 dac diém quan trong nhat. Sau d6 so
sanh danh sach d6 véi kha nang cua chinh ban. Pac diém nao 1a manh nhét &

ban? Pac diém nao can phai duogc cai thién?



14. Phwong phap trién khai cong
tac quan ly dy an trong cong ty

Biét cach quan 1y cac du an la mot chuyén. Con thuc déy moi nguoi thuc sy
tien hanh cong vi¢c cua dy an lai 1a mot chuyén khac. Quan 1y béng tryc giac
hay kinh nghiém c6 vé dé hon nhiéu so véi viéc trién khai moi hoat dong lap
ké hoach, xay dung tién do va giam sat nhu da duoc trinh bay trong cuén
sach nay. Tham chi khi nguoi ta danh 3 hoac 4 ngay cho cac cudc hoi thao
quan 1y dy 4n, ban van nhan thay rang sau d6 ho nhanh chéng quén nhiing gi

duoc day va tro lai voi cach lam cil.

Toi da no luc giai quyét van dé€ nay trong hai muoi ndm nay va cudi cung da
tim ra mdt vai cau tra 101. Dudi1 day la mot so goi y vé cach xay dung cac

nguyén tac cho coéng tac quan 1y du an trong cong ty clia ban:

« Cach day 50 nam, Tién sy W. Edwards Deming di phat hién ra rang néu
ban khong tranh thu dugc sy quan tam cuia Ban quan tri cao nhat dén mot
chuong trinh, thi chuong trinh d6 s& sém chét yéu. Picu nay khong c6 nghia
1a chi can ho quan tdm mot cach ddi boi. Nhu Tom Peters goi v trong cudn
sach Thriving on Chaos (tam dich: Phat dat tir canh hdn don), néu mot nha
quan tri mudn diéu gi d6 dién ra trong cong ty, anh ta phai thay d6i lich lam
viéc, phai danh thoi gian néi chuyén vé quan 1y du an, tham gia vao viéc lap
ké hoach du 4n hodc theo ddi cac cudc hop, bat tay vao viéc xem x¢&t cac ghi
chép vé du 4n ctia moi nguoi va dat cac cau hoi vé cach thirc ma du an duoc

tién hanh. Noi cach khéc, anh ta phai quan tdm thuc chat dén ndi dung nay.

« Cac cong ty phai xay dung co ché danh gid két qua thuc hién nham danh
giad viéc sir dung cac cong cu quan ly cua mot nha quan Iy du an. Cac cong ty
can khen thudng nhitng ngudi di thuc hién cac phuong phéap t6t nhat va néu

can thiét thi c6 hinh thirc xtr phat khi ho khong 1am nhu vdy. Nhung hay that



can trong. Hay chic chan rang ban quan 1y cap trén khong giy can trd d6i

v6i cac nha quan 1y dang trién khai cac phuong phap quan 1y tét.

« S& that hitu ich néu toan d6i du an duoc huan luyén vé nhiing khai niém co
ban. Bo1 vi, khi ban cho cac thanh vién trong dé1 biét réng ban mudn ho 1ap
mot WBS cho phén cong viéc cua ho trong du an trong khi ho chua bao gio
nghe thay thuat ngir nay trudc dé, ho s& khong thé dua ra mot san pham tét.
T6i nhan thay rang nhin chung, cic nha quan ly du 4n can it nhat mot dot
huan luyén vé quan 1y du an tir 3 dén 4 ngdy, con cac thanh vién trong doi

can khoang 2 ngay.

« T6i ciling nhéan thay rang ban quan 1y cap cao nén co cai nhin tong quan vé
cac nguyén tac dé co thé biét duoc ho thuc sy nén mong doi diéu gi. Mot
trong nhitng nguyén nhan pho bién nhat dan dén that bai cia du an 1a su ky
vong thiéu thuc té cia cac nha quan 1y cap cao. Tuy nhién, nhiéu nha quan 1y
cap cao ban ron dén muc ban chi c6 thé thu xép cho ho gip nhau trong
khoang 3 gio ddng hd, néu nhu ban co thé 1am diéu d6. Bé giai quyét van de,
ching t6i da tién hanh ghi hinh ndi dung thuyét trinh va giam thoi luong
xubng con 1 gio 15 phit, vira da thoi gian cho cac nha quan tri ban ron hiéu
nhiing gi ho can biét dé ung ho va khuyén khich nhiig nd luc cta nha quan
Iy du an. Ngay nay, cac nha quan 1y cap cao can tan dung nhiéu hon nhing

co hoi huan luyén truc tuyén ma ho c6 thé ti€p can duogc.

 Sau khi cong tac huan luyén hoan thanh, hay chon mot du an dugc cho la
c6 kha nang thanh cong cao — dimg chon coéng viéc kho khan nhat va kha
nang that bai qua cao — va dé nghi huén luyén vién/nha tu van cla ban dat
d6i du an di ting budc mot. Pay 14 giai doan “cam tay chi viéc” va toi da
nhan thay 1a hét stc quan trong (mot s6 cong ty 16n ma toi timg lam viéc
cling nhan thay diéu d6). Thuc su sé& ¢ ich khi c6 ai d6 giup d& doi du an
thuc hién nhitng gi ma d6i da hoc duoc. Tat ca nhing thil tuc méi déu rat bat

tién khi ban lan dau tuan thu chung, va mot chuyén gia tir bén ngoai s& gitip



cho moi vi€c tién trién ém xudi hon. Bén canh do, mot ngudi ngoai cude co

thé khach quan hon céc thanh vién trong doi.

« Hay 16n ké hoach dé tao dién kién cho moi nguoi c6 thé gianh dugc nhimg
thanh tich nho. Hiy quén nguyén tic Pareto di. Nguyén tic d6 sai trong
truong hop cu thé ndy, ngay ca khi xem xét tir goc d6 quan diém kinh té.
Theo Pareto, ban can bat ddu voi nhitng van dé quan trong nhat va giai quyét
chtng, sau d6 tiép tuc v4i nhilng van dé don gian hon. Piéu nay nghe c6 vé
hay vé mat kinh té, nhung thuc su khong phai nhu vay. Nguyén tic nay bo
qua mot thuc té rang van dé 16n nhat ciing chic chan 1a van dé kho giai quyét
nhat, vi thé moi ngudi dé that bai hon, d& tré nén thoai chi va bo cudc hon.
Khoéng ddi thé thao dimg hang 10 nao lai mudn choi véi doi hang nhét trong
tran thi dau dau tién. C6 thé ho sé mudn choi véi d6i Xép hang 9 hon, hodc
tham chi 1a hang 11. Pung xdy dung mot doi du an chi dé cho doi d6 git hai
that bai!

« Ap dung triét dé phuong phap MBWA (diéu hanh bén ngoai vin phong)
khi duy 4n tién trién, nhung trén tinh than xay dung, chir khong phai 14 thai o
“bat 161 va trimg phat”. Hiy cho moi nguoi co hoi sdm thong bao cho ban vé
cac ric roi, chit khong phai 13 sau khi céc rac réi d6 da tro thanh tham hoa.
Tuy nhién, dung tim cach giup moi nguoi mdt cach qua nhanh chong. Hay
cho ho thoi gian dé ty ho giai quyét van dé. Chi nén dé nghi ho duy tri bao
cao thuong xuyén va yéu cau ho cho ban biét néu ho can hd trg. Hay 1a mot

nguon lyc cho ho, chtr khong phai 1a mot tén sen dam.

e Duy tri ra soat quy trinh 1am viéc dé nam bat tinh hinh va nd luc cai thién

bat ctr khi nao co thé.

« Néu ban nhdn thiy c6 mdt thanh vién ngd nguoc trong doi du an, hay giai
quyét v6i anh ta cang sém cang tot. Néu ban khong biét cach xur 1y van dé
d6, hiy néi voi ngudi nao d6 co kinh nghiém va c6 thé giup ban. Ping lang

tranh rac ro1 do, vi no c6 thé lam tan ra toan doi cua ban.



« Hay ludn chu dong, chir dimg bi dong. Hay di dau. Hiy d& bo nhitng vat

can ngang duong cac thanh vién trong doi cua ban. Hay ung ho ho.

* Hay dé cho cac thanh vién do6i du 4n trinh bay ph?m cong vi¢c cua ho trude
Ban quan tri cAp cao. Hiy khen ngoi nhiing déng gop cua ho. Hay xay dung

tu tuong so hiru cho ho.

« Néu ban dang diéu hanh mét du 4n noi ma moi nguoi chi tam thoi nhan
nhiém vy va van thudc quyén quan 1y cta cac sép ctia ho (t6 chirc ma tran),
hay duy tri thong bao déu din cho cac sép d6 vé nhiing viéc ho dang lam.
Hay xay dung moi quan hé tét v6i cac nha quan 1y d6. Ban c6 thé s& phai can

dén su ho trg cua ho dé hoan thanh dugc cong viéc cua minh.

« P4i véi nhing tac vu nam trén duong ging ctia du an, ban c6 thé nhan ra
yéu cau phai bo tri 6n dinh, 1au dai nhitng nhan vién phu trach cic hoat dong
d6 dé ban khong phai lién tuc rat ho ra lam cac cong viéc khac. Cac tap doan
16n hién str dung phuong phap ndy ngay cang nhiéu hon trong nhitng dy 4n

cO tam quan trong lom.

« C6 thé c6 ich néu ban xem xét viéc tao dung va str dung mot chuyén gia

hoidc mot van phong hé tro dw dn dé phu trach toan bo cong tac xdy dung
tién do cho cac nha quan 1y dy 4n cta ban. Thay vi dé cho tat ca moi nguoi
¢ géng lam chu phén mém nay, t6t hon 1a ban nén huén luyén mot hodc hai
chuyén gia c6 ning luc, con nhitng nguoi st dung né chi can duoc huan
luyén di dé biét kha ning ciia phan mém nay. Theo kich ban nay, cic nha
quan 1y dy 4n dua dir liéu thoé cho nhém ho trg, nhém hod trg nhap cac dit lidu
vao may tinh va trao lai tién d6 cho nha quan ly; sau do tién d6 duoc diéu
chinh cho dén khi dat dugc tinh kha thi va hiéu qua. Tiép theo, nhom ho trg
s€ dam nhiém toan bd cac hoat dong cap nhat, phan tich rui ro, v.v... cho

nha quan ly du an.

» Tuong tu nhu vay, hady cir mot ngudi lam tro Iy du an (Administrator).



Nguoi nay hodc 1a hé tro dy 4n hodc phan chia cong vi¢c du an. Anh ta cling
tham dy cac cudc hop soat xét du an, huéng dan tung budc cho cac thanh
vién lap ké hoach, kiém tra s6 sach va thuc hién cic buédc tiép theo. Tat
nhién 13 chi khi cong ty ban hién phai diéu hanh mot sé du an (it nhat 13 10
dén 20), ban mo1 co thé ly giai cho viéc 1ap thém vi tri nay. MGt nguot nhu
thé ¢ thé c6 ich khi nhiing nguoi dang quan 1y cac dy an c6 it kinh nghiém
trong cong tac quan 1y, hodc chua cé k¥ ning tot trong Gmg xir, hodc 1a ca
hai.

« So sanh véi cac cong ty khac dé xem ho quan 1y du 4n nhu thé nao. Hay
luu ¥ rang khi ban thay cic cong ty khong trién khai thuc hién cac phuong
phap quan 1y tot, thi khong c6 nghia 1a ban ciing nén bé qua cac phuong
phap t6t d6. Toi biét co truong hop mot tap doan 16n mic du khong giam sat
thuc su chit ché cac cong viéc ciia mot du an, nhung dy 4n van vo clng
thanh cong. Tuy nhién, viéc cong ty nay khong giam sat cong viéc chat ché
cudi cung s& dan dén mot s6 van dé. Boi véi nhitng viée khac, cong ty do da

lam rat t6t, va t61 khong ngan ngai lay nhiing viéc d6 lam chuan muc.

« Hay dé cho mdi ca nhan ganh trach nhiém 1a mot chuyén gia hang dau vé
nhimg linh vyc khac nhau trong quy trinh quan 1y dy 4n. Ban c6 thé xay
dung mot nhan vién thanh mot chuyén gia vé gia tri thu duoc. Ngudi nay sé
di khap cong ty, nd lyc 16i cudn moi thanh vién d6i dy an sir dung phuong
phap d6. Mot ngudi khac c6 thé nhan trach nhiém giai quyét so d6 WBS,

V.V...

« Hiy tham gia Vién Quan 1y Dy 4n, tham du cac cudc hop chuyén dé cia to
chtrc nay va hoc hoi thém vé quan 1y du 4n tir cac nha quan 1y chuyén nghiép
khac.

» Hay c6 gang nghién ctru cac cudn sach vé quan 1y hién nay, va thu nhan
moi thir co thé, diéu do s€ gitip ban thuc hién cong viéc tot hon. Quan 1y cac

du an 1a mot cong viéc yéu cau cao, va ban can tat cad nhirng su gitip do ma



ban c6 thé nhan duoc.

« Hay cin nhic viéc thay ddi co cdu cua to chirc thanh mot co ché phu hop
cho quan 1y du an. Hay néi vi moi nha quan 1y chtic ning rang ho ton tai la
dé phuc vu nhu cau cua cac du an. Nhiéu nguoi trong s6 ho sé& kéu ca, thim
chi mot vai ngudi s& bo cudc. Nhung trong thé gidi ngdy nay, noi ma phan
16n nhitng cong viéc dang dugc thuc hién trong cac to chirc dudi hinh thirc

du an, thi di€u nay rat co y nghia.

« Hiy x4c dinh quan 1y du an 13 mot nghé do cac nha quan 1y du an tan tuy
thyc hién. Ban khong thé dé nghi tat ca moi nguoi lam ké toan. Khong thé co
chuyén ai ciing gioi viée d6. Piéu ndy ciing ding véi cong tac quan 1y dy an.
Biang cach coi quan 1y dy an 1a mot chirc ning, giébng nhu nhilng cong viéc
khac, ban da don duong cho cac ca nhan co kha nang cai thién cac ky nang
ctia ho va trd nén tinh thong vé cong viéc nay. Mot ngudn tham khao rat hay
cho ¥ tudng nay 1a cudn Creating an Environment for Successful Projects
(tam dich: Tao méi truong cho cac du an di dén thanh cong) ctia Robert
Graham va Randall L. Englund.

» Hay coi viéc quan ly cac du an la mot thach thirc hodc tham chi 1a mot tro
choi. Néu khong kich thich ban than theo cach d6, c6 1& viéc nay dbi v4i ban
s& khong thi vi cho lam. Hay thir nghiém cac phuong phap méi. Tim ra

phuong phap tot va thuc hién. Ngimg ngay phuong phap khong hiéu qua.

Cuoi cung — Xin chic cac ban nhiéu may man!
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1. Tac vu d6 cham tién do vai gia tri cong vigc 0.
2. Tac vu d6 vuot muc chi ti€u du toan 0.

3. Tac vu d6 s€ vuot muc chi tiéu du toan 6.



Ve cac tac gia

Joseph Heagney 1a Chu tich cua cong ty nghién ctu dau tu QMA
International, LLC ti nam 2001 (khac voi thong tin trén trang web nay:
http://www.linkedin.com/pub/joe-heagney/13/88a/2b1), cung cip hang loat
cac giai phap huin luyén vé quan 1y trén toan thé giéi. Ong thuong dién
thuyét tai cac hoi thao cuia cac cong ty trong Fortune 500 va phat biéu tai cac
hdi nghi c6 chon loc. Khach hang cua 6ng gom c6 PepsiCo, Federal Express,
Verizon, Merck, Harvard Business School, Quan 461 M§ va SAP Americas.

Heagney tham gia Hiép hoi Quan 1y Qudc té My (AMA) nim 1996 trong vai
tro 1a mot Giam ddc Chuong trinh giam sat viéc san xuat, chat lugng va mua
sam cac san pham cta hoi thao cong cong. Sau khi chuyén sang chuyén vé
cac san pham quan 1y dy an, 6ng dugc cir lam Giam doc Chuong trinh Nhom
ciia Trung tAm Phat trién Quan 1y & thanh phd New York va duoc giao
nhiém vu quan ly cadc nha quan Iy chuong trinh trong cac linh vuc quan ly du
an, dao tao va phat trién, truyén thong, mua sam va quan 1y chung. Puoc ctr
lam Nha Lanh dao Phuong phéap Hoat dong Toan cau, Cac Phuong phap
Quan 1y Du an Téi wu nhat, ong lanh dao mdt nhém quéc té c6 trach nhiém
xac dinh va sau d6 két hop céc phuong phap t6t nhat vao giai phap hoc

AMA duoc chap nhan trén toan cau.

Ong cling la mot tro giang tai Pai hoc Thanh phé New York va Vién
Dowling/Pai hoc Dowling, New York, ¢ ca cac cép dai hoc va sau dai hoc.
Ong hién dang giang day nhiéu khoa hoc tip trung theo Chuong trinh Quan
tri MBA ctia Dowling. Cac khéa hoc d6 bao gom Quan 1y Dy an, Quén 1y
San xuét va Hoat dong, Nghién ctu Hoat dong, Lanh dao, Quan ly Chung,
H¢ théng Quan ly Nhan su, Quan ly Chat luong Chung, Kiém soat Chat
luong Théng ké/Quy trinh Thong ké va Phat trién Quan tri.

Ong bat dau sy nghiép véi tap doan Grumman Aerospace (Northrop



Grumman), noi 6ng phat trién tai Phong Quan 1y Nguyén liéu va Mua sim
Tap doan. Tai tap doan nay, cudi cung ong trd thanh mot 1anh dao mot doi
du an dugc giao nhiém vu x4y dyng va thyc thi mot hé thdng danh gia chat

luong hoat dong cua cac bén cung cap nguyén liéu cho toan cong ty.

Ong Heagney c6 béng Cu nhan Khoa hoc vé Gido duc tai Pai hoc C.W. Post
va bang Thac sy Khoa hoc vé Quan 1y Cong nghiép tai Pai hoc Stony Brook
thudc Pai hoc Bang New York. Cac cong ty chuyén mon ma ong tham gia
gom Vién Quan 1y Dy an, Hiép hoi Quan 1y Du an Quéc té va Hoi Chat
luong M¥.

Qudn tri dw én - nhitng nguyén tac cin bdan c6 18 s& khong phai 13 sach ban
chay nhat néu khong co6 Tién sy James P. Lewis, tic gia clia ba an ban dau
tién. Tién sy Lewis 1a Chu tich cua The Lewis Institute, Inc., mot cong ty
chuyén dao tao va tu van vé quan 1y du an do ong thanh 1ap nim 1981. La
mot nha quan 1y du 4n giau kinh nghiém, 6ng da hudéng dan tai cac hoi thao

ve chu dé nay trén toan nudc My, Anh va vung Vién Dong.

Ké tir nam 1980, Tién sy Lewis da dao tao hon 30.000 c6 van va nha quan ly
0 Argentina, Canada, Anh, Duc, Italia, Indonesia, Malaysia, Mexico,
Singapore, Thuy Dién, Thai Lan va M§. Ong da viét cac bai bao cho Tdp san
Hudn luyén va Phat trién, Tap chi Cong nghiép May mdc, va Tap chi Giao
théng va Phan phoi. Ong 1a tac gia cta cac cudn sach Ldp ké hoach, Xay
dung T ien do va Kiém sodt D dn, Lam chii cong tac quan ly dw an, Tai liéu
tham khdo ciia Nha Quan Iy du én, Ciing nhau lam viéc: 12 nguyén tdac dwgc
Boeing Commercial Aircraft s dung trong quan ly cdac dw an, cdac doi dw an
va Té chire, Phwrong phdp Xay dung va Qudn 1y mét Di dy dn thanh cong
va Qudn Iy Dy dn trén co sé doi dw dn. Ong ciing 1a ddng tac gia, cung véi

Bob Wysocki, cta cuén Qudn Iy Du dn quy mé thé gidi.

Ebook mién phi tai : www.Sachvui.Com
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Tao ebook: T6 Hai Triéu
Ebook thuc hién danh cho nhitng ban chua c6 diéu kién mua séch.

Néu ban c6 kha nang hay mua sach goc deé ung ho tac gia, nguwoi dich va

Nha Xuit Ban



