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Lời nói đầu

Trong nhiều thập kỷ qua, chúng ta đã và đang chứng kiến sự phát

triển vượt bậc của ngành công nghiệp phần mềm, đặc biệt là trong

bối cảnh của cuộc cách mạng công nghiệp 4.0 như hiện nay. Các

sản phẩm phần mềm nói riêng và hệ thống thông tin nói chung đã

được ứng dụng vào mọi lĩnh vực của đời sống xã hội. Cùng với sự

phát triển của xã hội, yêu cầu về chất lượng của các sản phẩm phần

mềm ngày càng cao trong khi quy mô và độ phức tạp của chúng

này càng tăng. Làm thế nào để phát triển các sản phẩm phần mềm

có chất lượng cao với giá thành phù hợp trong thời gian ngắn là

thách thức lớn nhất. Quản lý dự án phần mềm nói riêng và quản lý

dự án công nghệ thông tin (CNTT) nói chung một cách khoa học,

hiện đại và hiệu quả chính là chìa khóa quan trọng có tính quyết

định nhằm giải quyết thách thức này.

Thống kê của Standish Group trong 25 năm qua cho thấy tỷ lệ

thành công của các dự án CNTT trên thế giới khoảng từ 16.2% đến

32% và số dự án vượt ngân sách hoặc vượt chi phí chiếm khoảng

50%. Thực trạng này đã gây ra các tổn thất rất lớn cho các tổ

chức/doanh nghiệp. Các tổ chức ngày càng nhận ra rằng họ cần

sử dụng các phương pháp quản lý dự án hiện đại để đảm bảo sự

thành công của các dự án nói riêng và sự thành công của tổ chức
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nói chung. Từng thành viên của các tổ chức nhận ra rằng để duy

trì tính cạnh tranh trong quá trình làm việc và phát triển sự nghiệp

bản thân, họ phải phát triển các kỹ năng để trở thành thành viên

nhóm dự án và quản lý dự án giỏi. Hơn nữa, các kiến thức, kỹ năng

và kinh nghiệm về quản lý dự án cũng sẽ giúp ích cho họ trong cuộc

sống. Nhận thức được tầm quan trọng này, nhiều trường đại học

trong và ngoài nước đã đưa học phần “Quản lý dự án phần mềm”

hoặc “Quản lý dự án công nghệ thông tin” thành một môn học

chuyên ngành của các chương trình đào tạo liên quan đến lĩnh vực

CNTT ở cả bậc đại học và cao học. Chúng tôi thấy rằng các học

viên và sinh viên cần được đào tạo bài bản về quản lý dự án phần

mềm nói riêng và quản lý dự án CNTT nói chung. Họ cần được đào

tạo các kiến thức hàm lâm cơ bản cũng như những phương pháp

hoặc kỹ thuật thực hành trong công nghiệp nhằm hoàn thiện chuẩn

đầu ra và đáp ứng các yêu cầu công việc sau này. Giáo trình này

ra đời nhằm đáp ứng yêu cầu cấp thiết trên.

Quản lý dự án là một lĩnh vực rộng với nhiều cách tiếp cận và

quan điểm khác nhau. Trong giáo trình này, chúng tôi chỉ giới thiệu

những nét chung nhất và cái nhìn tổng thể nhất về quản lý dự án

phần mềm và quản lý dự án CNTT. Trong thực tế, với mỗi loại

nghiệp vụ ứng dụng khác nhau, có các đặc thù riêng và các phương

pháp hoặc kỹ thuật quản lý cho các dự án trong mỗi loại nghiệp vụ

này. Chúng tôi không có tham vọng đi vào các chi tiết như vậy mà

chỉ giới thiệu các kiến thức, kỹ năng chung và cơ bản nhất. Dựa

vào đó, người đọc có thể tìm hiểu thêm và tự trang bị các kiến thức

và kỹ năng phù hợp hơn trong thực tiễn quản lý các dự án sau này.

Giáo trình này được viết dựa trên kinh nghiệm giảng dạy và

thực tiễn triển khai và quản lý các dự án CNTT của chúng tôi

trong nhiều năm qua. Để viết giáo trình này, chúng tôi đã tham

khảo nhiều cuốn sách được dùng phổ biến trên thế giới về quản

lý dự án phần mềm nói riêng và quản lý dự án CNTT nói chung.
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Chúng tôi cũng đã sử dụng các kết quả nghiên cứu gần đây để cập

nhật các phương pháp và kỹ thuật về lĩnh vực này. Các nội dung

chính sẽ được trình bày trong giáo trình này bao gồm:

• Chương 1 giới thiệu bức tranh tổng quan về quản lý dự án

CNTT/phần mềm, bao gồm các khái niệm cơ bản về dự án,

dự án CNTT, dự án phần mềm, chương trình dự án, danh

mục các dự án, các đặc trưng của dự án, các tiêu chí đánh

giá sự thành công của một dự án, quản lý dự án, một số kỹ

năng cơ bản cần có của một nhà quản lý dự án và một số

nguyên tắc cơ bản của bộ quy tắc đạo đức và ứng xử trong

nghề quản lý dự án.

• Chương 2 trình bày về quá trình quản lý dự án trong bối cảnh

của tổ chức thụ hưởng/sử dụng sản phẩm dự án. Chương này

nhấn mạnh đến tầm quan trọng của việc triển khai dự án phải

gắn chặt với bối cảnh của tổ chức và phải áp dụng cách tiếp

cận có tính hệ thống như là điều kiện tiên quyết để đảm bảo

sự thành công của dự án. Các cơ cấu tổ chức cơ bản, văn hóa

tổ chức, tổng quan về quản lý các bên liên quan, một số đặc

trưng của các dự án CNTT và một số xu hướng ảnh hưởng

đến việc quản lý các dự án CNTT cũng được trình bày trong

chương này.

• Tiếp đến, quy trình năm pha/nhóm quy trình cho quản lý dự

án sẽ được mô tả trong Chương 3 giúp cho người đọc hiểu

được quy trình tổng thể, mục tiêu, các sản phẩm chính và các

hoạt động chính của từng pha/nhóm quy trình. Ánh xạ các

nhóm quy trình với các miền tri thức, tổng quan về một số

mô hình phát triển phần mềm, mối quan hệ giữa quy trình

quản lý dự án và một số mô hình phát triển phần mềm cũng

sẽ được mô tả.
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• Chương 4 trình bày về quy trình quản lý phạm vi dự án bao

gồm các khái niệm cơ bản liên quan đến phạm vi dự án, tầm

quan trọng của việc xác định phạm vi dự án, các kỹ thuật

thu thập yêu cầu, quy trình quản lý phạm vi dự án, phương

pháp xác định phạm vi dự án và lập bảng phân rã công việc

(WBS), v.v.

• Để chuẩn bị cho quá trình lập kế hoạch, các phương pháp ước

lượng thời gian, công sức và số nhân công cho mỗi đầu mục

công việc trong WBS sẽ được giới thiệu trong Chương 5. Ví

dụ minh họa, một số vấn đề cần quan tâm trọng quá trình

ước lượng và một số công cụ hỗ trợ cũng sẽ được giới thiệu

trong chương này.

• Chương 6 mô tả quy trình quản lý thời gian của dự án, bao

gồm khái niệm về lịch trình dự án, quy trình quản lý thời

gian, các loại lịch trình dự án, phương pháp lập lịch trình dự

án, phương pháp phân tích và quản lý lịch trình dự án, v.v.

• Tiếp theo, các khái niệm cơ bản về chi phí, dự toán kinh phí

cho dự án, quy trình quản lý chi phí và các phương pháp lập

dự toán kinh phí của dự án sẽ được trình bày trong Chương 7.

Một số phương pháp lập dự toán kinh phí cho các dự án

CNTT sử dụng ngân sách nhà nước cũng sẽ được thảo luận

trong chương này.

• Trong Chương 8, khái niệm về chất lượng dự án, tầm quan

trọng của quản lý chất lượng, quy trình quản lý chất lượng,

một số phương pháp và mô hình quản lý chất lượng sẽ được

giới thiệu nhằm giúp cho người đọc có cái nhìn tổng thể về

đảm bảo chất lượng trong quá trình triển khai dự án.

• Nội dung của Chương 9 là về quản lý nguồn nhân lực, bao

gồm các khái niệm liên quan, tầm quan trọng của việc quản
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lý nguồn nhân lực dự án, một số nguyên lý cơ bản về quản lý

nguồn nhân lực, quy trình quản lý nguồn nhân lực, phương

pháp lập kế hoạch sử dụng nguồn nhân lực cho dự án, các kỹ

thuật xây dựng và quản lý nhóm dự án, kỹ thuật phân công

công việc, một số đặc thù trong quản lý nguồn nhân lực công

nghệ phần mềm, v.v.

• Chương 10 giới thiệu quy trình quản lý giao tiếp trong quá

trình triển khai các dự án CNTT/phần mềm, bao gồm các

khái niệm liên quan và tầm quan trọng của quản lý giao tiếp,

một số nguyên lý cơ bản để giao tiếp tốt, quy trình quản lý

giao tiếp, phương pháp lập kế hoạch quản lý giao tiếp, một số

phương pháp giao tiếp phổ biến trong các dự án CNTT/phần

mềm, v.v.

• Các khái niệm cơ bản, quy trình quản lý rủi ro, phương pháp

xác định các rủi ro, phương pháp phân tích rủi ro, phương

pháp lựa chọn rủi ro để quản lý, phương pháp lập kế hoạch

phòng chống rủi ro, v.v. sẽ được trình bày chi tiết trong

Chương 11.

• Chương 12 giới thiệu tổng quan về quy trình và các phương

pháp hỗ trợ quản lý cấu hình cho các dự án CNTT nói chung

và các dự án phần mềm nói riêng. Một số kỹ thuật quản lý

các sản phẩm bàn giao cụ thể và các công cụ hỗ trợ phổ biến

cũng sẽ được trình bày trong chương này.

• Cuối cùng, quy trình quản lý các bên liên quan và một số kỹ

thuật hỗ trợ quá trình này sẽ được giới thiệu trong Chương 13.

Cuốn sách được thiết kế để sử dụng cho nhiều loại đối tượng

từ các em sinh viên, các học viên cao học, đến những người đã đi

làm. Đối với những người ít kinh nghiệm như các em sinh viên,

việc học và đọc toàn bộ nội dung của giáo trình là cần thiết để có
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được những kiến thức nền tảng quan trọng cho công việc về sau.

Với những người đã có kinh nghiệm như những học viên cao học và

những người đã đi làm, một số nội dung mở đầu như chương 1, 2,

3 có thể bỏ qua để tập trung vào những nội dung quan trọng phía

sau. Ngoài ra, cuốn sách cũng có thể được sử dụng để tham khảo

cho những người muốn tìm hiểu về một nội dung cụ thể trong lĩnh

vực quản lý dự án.

Để hoàn thành giáo trình này, chúng tôi đã nhận được sự giúp

đỡ tận tình, các ý kiến đóng góp quý báu và sự động viên chân

thành từ các đồng nghiệp tại Bộ môn Công nghệ phần mềm, Khoa

Công nghệ thông tin, Trường Đại học Công nghệ, Đại học Quốc gia

Hà Nội. Nhiều đồng nghiệp đã dành thời gian quý báu đọc chi tiết

và đóng góp các ý kiến nhằm giúp chúng tôi nâng cao chất lượng

của giáo trình, đặc biệt là Ông Nguyễn Hữu Chữ (Giám đốc Công

ty Trí Nghĩa), TS. Võ Đình Hiếu, TS. Dương Lê Minh, TS. Đặng

Đức Hạnh (Trường Đại học Công nghệ), TS. Đặng Thành Trung

(Trường Đại học Sư phạm Hà Nội), TS. Lê Quang Minh (Viện

CNTT, ĐHQGHN), TS. Đỗ Thị Bích Ngọc (Học viện Công nghệ

Bưu chính Viễn thông), PGS. TS. Đặng Văn Đức (Viện CNTT,

Viện Hàn lâm Khoa học và Công nghệ Việt Nam), TS. Vũ Thị Hồng

Nhạn (Trường Đại học Công nghệ), PGS.TS. Nguyễn Phương Thái

(Trường Đại học Công nghệ). Chúng tôi xin trân trọng cảm ơn các

đồng nghiệp vì những đóng góp quan trọng này.

Mặc dù chúng tôi đã rất nỗ lực nhưng vì thời gian và trình độ

còn hạn chế, giáo trình này không tránh khỏi các thiếu sót. Chúng

tôi rất mong giáo trình này sẽ được bạn đọc đón nhận và góp ý.

Chúng tôi trân trọng cảm ơn.

Các tác giả.



Chương 1

Tổng quan về quản lý dự án

Nội dung chính:

• Các khái niệm cơ bản về dự án, dự án CNTT, dự án phần

mềm, các đặc trưng của một dự án, các tiêu chí đánh giá sự

thành công của một dự án, chương trình dự án, danh mục dự

án, v.v.

• Khái niệm về quản lý dự án, tầm quan trọng của quản lý dự

án và các kỹ năng cần có của một nhà quản lý dự án

• Bộ quy tắc về đạo đức nghề nghiệp quản lý dự án

1.1 Tầm quan trọng của quản lý dự án

Quản lý dự án là một lĩnh vực thiết yếu và luôn nhận được sự quan

tâm rất lớn của mọi tổ chức. Đây là lĩnh vực không chỉ cần thiết

cho những người tham gia công tác quản lý dự án mà còn rất hữu

ích cho tất cả những thành viên tham gia vào các hoạt động của các
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dự án nói riêng và các hoạt động khác của tổ chức nói chung. Trong

những thời kỳ đầu, vào những năm 1980, quản lý dự án chủ yếu

chỉ tập trung vào việc cung cấp lịch trình và nguồn tài nguyên cần

thiết cho ban lãnh đạo của các tổ chức trong những lĩnh vực thiết

yếu như quân sự, công nghệ thông tin (CNTT) và xây dựng. Ngày

nay, quản lý dự án liên quan đến nhiều vấn đề hơn với sự tham

gia của mọi thành viên trong mọi ngành nghề của mọi quốc gia.

Quản lý dự án là một nghề nghiệp đặc biệt, có yêu cầu chứng chỉ

hành nghề và có nhiều cơ hội nghề nghiệp triển vọng. Trong thời kỳ

chuyển đổi số, cơ sở hạ tầng phần cứng, mạng truyền thông, phần

mềm và việc tổ chức các nhóm làm việc theo hướng liên ngành và

toàn cầu đã thay đổi hoàn toàn môi trường làm việc truyền thống.

Các số liệu thống kê dưới đây sẽ minh chứng cho tầm quan trọng

của quản lý dự án trong xã hội ngày nay, đặc biệt là đối với các dự

án liên quan đến lĩnh vực CNTT.

• Một dự báo từ Tập đoàn Dữ liệu Quốc tế (International Data

Corporation) [Int20] dự đoán chi tiêu trên toàn thế giới cho

công nghệ thông tin và truyền thông (ICT) sẽ là 4,3 nghìn tỷ

đô la vào năm 2020, tăng 3,6% so với năm 2019. Chi tiêu của

khu vực thương mại và công cho công nghệ thông tin (phần

cứng, phần mềm và dịch vụ CNTT), dịch vụ viễn thông và

dịch vụ kinh doanh sẽ chiếm gần 2,7 nghìn tỷ đô la vào năm

2020 và chi tiêu của người tiêu dùng chiếm phần còn lại.

• Theo số liệu mới nhất của Cục Thống kê Lao động Hoa Kỳ,

tốc độ tăng trưởng việc làm trong ngành CNTT của Mỹ đã

tăng nhanh trong tháng 8/2021, bổ sung thêm 25.400 vị trí

việc làm [Gru21]. Tình hình việc làm trong lĩnh vực CNTT

ở Mỹ tiếp tục giống như tình trạng trước đại dịch - nhiều vị

trí hơn ứng viên. Trên thực tế, các doanh nghiệp sẽ lấp đầy

nhiều vị trí CNTT hơn trong tháng 8/2021 nếu họ tìm được
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đủ ứng viên đáp ứng tiêu chuẩn. Việc tìm kiếm các nhà phát

triển Web và an ninh mạng vẫn là nhiệm vụ khó khăn nhất

đối với các CIO. Năm 2021, ước tính hiện có 3,7 triệu công

việc chuyên nghiệp về CNTT ở Mỹ.

• Theo khảo sát của PMI năm 2020 từ 32.000 nhà quản lý dự

án thuộc 42 quốc gia [Pro20], hơn 50% nhà quản lý dự án

tham gia khảo sát có chứng chỉ PMP và những người này

có mức lương trung bình cao hơn 22% so với những người

không có chứng chỉ. Khảo sát này cũng nhấn mạnh 72% số

người được hỏi báo cáo rằng thu nhập của họ đã tăng lên

trong 12 tháng trước thời điểm khảo sát. Theo khảo sát này,

mức lương trung bình mỗi năm cho các chuyên gia quản lý

dự án là 132.806 đô la ở Thụy Sĩ (quốc gia được trả lương

cao nhất), 116.000 đô la ở Mỹ, 101.381 đô la ở Úc, 14.914 đô

la ở Pakistan và 13.933 đô la ở Ai Cập (quốc gia được trả

lương thấp nhất). Mức lương trung bình này chưa bao gồm

các khoản tiền thưởng.

• Số lượng người đạt chứng chỉ quản lý dự án chuyên nghiệp

(Project Management Professional - PMP) tiếp tục tăng hàng

năm. CareerBuilder.com [Car11] phát hiện ra rằng 44% nhà

tuyển dụng coi quản lý dự án là kỹ năng mà họ tìm kiếm

ở những sinh viên mới tốt nghiệp đại học. Tiêu chí này chỉ

đứng sau kỹ năng giao tiếp và kỹ thuật.

• Tại Việt Nam, theo báo cáo thị trường nhân lực ngành CNTT

thập niên 2010 và năm 2020 của VietnamWorks [Vie20], nhu

cầu tuyển dụng toàn ngành CNTT tăng gấp bốn lần từ 2010

đến 2020. Trong đó, bảy nhóm ngành thuộc lĩnh vực CNTT

có nhu cầu tuyển dụng phổ biến lần lượt là: phát triển phần

mềm; hỗ trợ kỹ thuật; quản lý dự án; thiết kế giao diện và

trải nghiệm người dùng (UI/UX); kỹ sư kiểm định chất lượng
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sản phẩm (QA/QC); khoa học dữ liệu. Cũng theo báo cáo

này, quản lý dự án là nhóm được nhà tuyển dụng đề xuất

mức lương đăng tuyển hàng tháng cao nhất là 1.775 đô la

Mỹ. Tiếp theo là phát triển phần mềm với mức lương đăng

tuyển trung bình là 1.527 đô la Mỹ. Nhóm khoa học dữ liệu

đứng ở vị trí thứ ba với mức lương là 1.356 đô la Mỹ. Báo

cáo nhấn mạnh, nhu cầu tuyển dụng của nhóm ngành phát

triển phần mềm giai đoạn từ 2010 đến đầu năm 2020 luôn

chiếm hơn 50% và có ảnh hưởng lớn nhất đến nhu cầu tuyển

dụng của toàn ngành CNTT. Khi so sánh nửa đầu thập kỷ và

nửa cuối thập kỷ, nhu cầu tuyển dụng của nhóm ngành này

tăng trưởng gần gấp đôi. Trong nhóm ngành này, nhu cầu

tuyển dụng chủ yếu là các kỹ sư có chuyên môn phần mềm,

di động, Web, ERP (Giải pháp phần mềm quản lý tổng thể

doanh nghiệp) đi kèm các kỹ năng lập trình ngôn ngữ phổ

biến là JAVA, PHP và .NET luôn chiếm tỷ lệ cao cho thấy

xu hướng phát triển phần mềm tại Việt Nam trong thập kỷ

qua, đặc biệt là ứng dụng Web và ứng dụng di động.

Các tổ chức ngày càng nhận ra rằng để đạt được sự thành công,

đặc biệt là trong xu thế toàn cầu hóa với môi trường cạnh tranh

cao như hiện nay, họ cần sử dụng các phương pháp quản lý dự án

chuyên nghiệp và hiện đại, đặc biệt là đối với các dự án CNTT

hoặc các dự án phần mềm - những dự án có độ phức tạp và rủi ro

cao hơn các dự án khác. Từng thành viên của các tổ chức nhận ra

rằng để duy trì tính cạnh tranh ở nơi làm việc, họ phải trau dồi

kiến thức, phát triển các kỹ năng và tích lũy kinh nghiệm để trở

thành thành viên nhóm dự án và hướng đến trở thành nhà quản lý

dự án giỏi. Họ cũng nhận ra rằng nhiều kiến thức, kỹ năng và kinh

nghiệm về quản lý dự án sẽ giúp ích cho họ rất nhiều trong việc

nâng cao chất lượng cuộc sống.
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1.2 Dự án và các đặc trưng

Trước khi tìm hiểu về quản lý dự án, chúng ta cần nắm vững những

khái niệm cơ bản về dự án, dự án CNTT, dự án phần mềm, các

đặc trưng của dự án, v.v.

Theo Viện Quản lý Dự án (Project Management Institute -

PMI), dự án là một nỗ lực tạm thời được thực hiện để tạo ra một

sản phẩm hoặc dịch vụ duy nhất [PMI17] . Cụ thể, dự án gồm một

tập công việc được thực hiện bởi một nhóm người có chuyên môn

để tạo ra một sản phẩm hoặc một dịch vụ duy nhất. Để thực hiện

các công việc, dự án sử dụng một nguồn lực dự kiến gồm thời gian

(từ thời gian bắt đầu đến thời gian kết thúc), kinh phí (dự toán

kinh phí), nguồn nhân lực, v.v. Một điểm cần đặc biệt chú ý là có

rất nhiều biến động khó dự đoán có thể xảy ra trong quá trình thực

hiện dự án.

Các công việc của một dự án khác với công việc thường ngày

hoặc công việc vận hành trong các cơ quan/tổ chức. Ví dụ, nghiên

cứu để tạo ra một loại Vắc-xin mới là một dự án. Khi Vắc-xin đã

được cấp phép sử dụng, một dây chuyền để sản xuất đại trà loại

Vắc-xin này sẽ được đưa vào vận hành. Đây là công việc vận hành

hàng ngày chứ không phải công việc của một dự án. Một dự án

kết thúc khi mục tiêu của nó đạt được hoặc dự án bị chấm dứt vì

một lý do nào đó. Các lý do chính để dự án bị chấm dứt thường là

hết thời gian, hết kinh phí hoặc chủ đầu tư thấy rằng việc tiếp tục

triển khai dự án là không cần thiết. Một dự án có các thuộc tính

hoặc đặc trưng cơ bản như sau:

• Dự án có mục tiêu duy nhất. Mọi dự án đều có mục tiêu được

định nghĩa rõ ràng và không thay đổi trong quá trình thực

hiện. Ví dụ, hai trường thuộc ĐHQGHN cùng đặt hàng xây

dựng hai hệ thống quản lý sinh viên cho mỗi trường. Mặc dù

cùng sử dụng một quy chế về quản lý sinh viên, hai hệ thống

Lam
Highlight
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phần mềm này hoàn toàn khác nhau. Mỗi trường có các yêu

cầu quản lý đặc thù riêng, có cơ sở hạ tầng CNTT khác nhau,

trình độ sử dụng CNTT của sinh viên có thể khác nhau, v.v.

Những sự khác biệt này tạo nên tính duy nhất của từng sản

phẩm.

• Dự án sử dụng một nguồn lực dự kiến. Dự án có thời gian

bắt đầu và kết thúc dự kiến, sử dụng một nguồn kinh phí,

nguồn nhân lực, v.v. dự kiến. Trong quá trình triển khai dự

án, nguồn lực dự kiến này có thể thay đổi tùy thuộc vào các

vấn đề phát sinh của dự án.

• Dự án được triển khai bởi quá trình cộng tác chặt chẽ của

một nhóm người có chuyên môn.

• Dự án có nhiều bên liên quan với nhu cầu và mối quan tâm

khác nhau trong đó có chủ đầu tư hoặc nhà tài trợ và khách

hàng cụ thể. Chủ đầu tư là cá nhân hoặc tổ chức quyết định

mục tiêu và định hướng của dự án cũng như cung cấp nguồn

kinh phí cho dự án. Khách hàng là những người thụ hưởng

kết quả của dự án.

• Dự án được triển khai trong một môi trường đầy biến động

và khó dự đoán trước. Trong quá trình thực hiện dự án, nhiều

rủi ro sẽ xuất hiện, nhiều vấn đề và thay đổi có thể nảy sinh.

Đây cũng là một trong những nguyên nhân chính dẫn đến sự

thất bại của các dự án.

Khái niệm dự án như đã mô tả là về toàn bộ dự án thuộc mọi

lĩnh vực. Trong giáo trình này, chúng ta sẽ đi sâu vào hai loại dự

án chính là dự án CNTT và dự án phần mềm. Dự án CNTT tạo

ra sản phẩm là một hệ thống thông tin (HTTT) trong khi dự án

phần mềm tạo ra một sản phẩm phần mềm hoặc dịch vụ phần

mềm. Một HTTT thường bao gồm cơ sở hạ tầng phần cứng, mạng
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truyền thông, phần mềm, dữ liệu và con người. Dưới đây là một số

ví dụ về dự án CNTT và dự án phần mềm.

• Một bảo tàng cần xây dựng một HTTT nhằm cung cấp các

dịch vụ bảo tàng ảo cho du khách tham quan. Giả sử bảo tàng

chưa ứng dụng CNTT trong các hoạt động. Để xây dựng hệ

thống này, bảo tàng cần trang bị máy móc, trang thiết bị và

mạng truyền thông, xây dựng hệ thống phần mềm, chuẩn bị

số hóa dữ liệu về toàn bộ hiện vật, đào tạo nhân viên và thiết

lập các quy trình quản lý và sử dụng an toàn và hiệu quả hệ

thống này. Đây là ví dụ về một dự án CNTT.

• Trường Đại học Công nghệ, ĐHQGHN cần xây dựng một

phần mềm hỗ trợ quản lý điểm rèn luyện. Vì Nhà trường đã

có một quá trình ứng dụng CNTT nên máy móc trang thiết

bị và mạng truyền thông đã cơ bản đáp ứng yêu cầu khi triển

khai phần mềm này. Dữ liệu về sinh viên và quá trình học

tập của sinh viên cũng đã sẵn có, con người cũng không cần

phải đào tạo, v.v. Vì vậy, chúng ta chỉ cần xây dựng một ứng

dụng phục vụ việc quản lý điểm rèn luyện của sinh viên. Đây

là một ví dụ về một dự án phần mềm.

• Một trường đại học tiến hành nâng cấp hệ thống mạng truyền

thông (tăng băng thông đường truyền mạng, lắp đặt Wifi phủ

khắp khuôn viên của Trường, v.v.) nhằm phục vụ tốt hơn nhu

cầu truy cập Internet của toàn thể cán bộ giảng viên và sinh

viên. Đây là ví dụ về một dự án CNTT.

• Một ngân hàng đã triển khai thành công quá trình chuyển đổi

số. Theo nhu cầu thực tế, ngân hàng muốn triển khai một dự

án để xây dựng một ứng dụng hỗ trợ khách hàng một số dịch

vụ quan trọng. Vì ngân hàng đã có đầy đủ cơ sở hạ tầng phần

cứng và mạng truyền thông, đã có đầy đủ dữ liệu, con người
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đáp ứng yêu cầu, v.v. nên dự án chỉ cần xây dựng ứng dụng

phần mềm. Đây là một ví dụ về một dự án phần mềm.

Như vậy, mục tiêu hướng đến của dự án CNTT hay của dự án

phần mềm đều là việc đưa các ứng dụng phần mềm vào triển khai

nhằm giúp tổ chức tận dụng tối đa lợi thế của quá trình chuyển

đổi số. Với những tổ chức chưa có đầy đủ các thành phần của một

HTTT (cơ sở hạ tầng phần cứng và mạng truyền thông chưa có

hoặc chưa đáp ứng yêu cầu, dữ liệu chưa đầy đủ, con người chưa

đáp ứng yêu cầu, v.v.), chúng ta cần triển khai dự án CNTT để

đạt được mục tiêu trên. Ngược lại, chúng ta chỉ cần triển khai các

dự án phần mềm.

1.3 Một số tiêu chí đánh giá sự thành công của

một dự án

Để định nghĩa thế nào là một dự án thành công, chúng ta cần tìm

hiểu khái niệm về bộ ba ràng buộc (gồm phạm vi, chi phí và thời

gian). Phạm vi dự án là tập hợp tất cả những công việc và quy

trình có liên quan nhằm đạt được mục tiêu đã đề ra của dự án.

Khẳng định đã đạt được phạm vi dự án có nghĩa là dự án đã hoàn

thành toàn bộ chức năng của sản phẩm hoặc dịch vụ như đã yêu

cầu và sản phẩm hoặc dịch vụ đã được người dùng và các bên liên

quan chính chấp nhận (đặc biệt là tính dễ sử dụng). Chi phí của

dự án là chi phí về toàn bộ nguồn lực được sử dụng để thực hiện

các công việc của dự án như chi phí thuê nhân công, chi phí mua

nguyên vật liệu, chi phí cho công cụ, công tác phí, chi phí cho văn

phòng phẩm, v.v. Khoảng thời gian từ thời gian bắt đầu đến thời

gian kết thúc của dự án được gọi là ràng buộc thời gian của dự án.

Mỗi dự án đều bị ràng buộc bởi nhiều yếu tố khác nhau theo

những cách thức riêng. Tuy nhiên, ràng buộc cơ bản nhất, có tính
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quy luật đối với mọi dự án là ràng buộc giữa phạm vi, chi phí và

thời gian (ta gọi là bộ ba ràng buộc). Bộ ba này có liên hệ chặt chẽ

với nhau như Hình 1.1. Nếu một trong ba yếu tố này thay đổi thì

sẽ ảnh hưởng đến các yếu tố khác hoặc ảnh hưởng đến chất lượng

của dự án. Khi phạm vi dự án thay đổi theo hướng tăng thêm công

việc cần làm, chi phí và thời gian của dự án cũng sẽ tăng theo một

tỷ lệ tương ứng (được tính toán có cơ sở bởi nhà quản lý dự án).

Ngược lại, khi chúng ta điều chỉnh giảm phạm vi dự án, chi phí và

thời gian cũng sẽ giảm theo. Vấn đề tương tự với sự thay đổi của

chi phí hoặc thời gian.

Phạm vi

Thời gian Chi phí

Chất 

lượng

Hình 1.1: Bộ ba ràng buộc của dự án.

Để hiểu rõ hơn về bộ ba ràng buộc của dự án, chúng ta sẽ tham

khảo một tình huống cụ thể. Giả sử một công ty phần mềm nhận

được đơn đặt hàng để xây dựng một ứng dụng. Lãnh đạo công ty

sẽ tin tưởng giao cho một nhà quản lý dự án cụ thể để triển khai



10 CHƯƠNG 1. TỔNG QUAN VỀ QUẢN LÝ DỰ ÁN

dự án này. Quá trình thu thập yêu cầu sơ bộ sẽ được tiến hành

nhằm xác định phạm vi dự án, ước lượng chi phí và thời gian. Giả

sử phạm vi dự án gồm những công việc để xây dựng ứng dụng gồm

mười tính năng và quá trình ước lượng chỉ ra rằng chúng ta cần

tám tháng với sáu đơn vị kinh phí. Đây chính là ràng buộc giữa

phạm vi dự án, kinh phí và thời gian thực hiện của dự án.

Khi thông báo thông tin này với chủ đầu tư và khách hàng để

xin ý kiến, chủ đầu tư khẳng định họ chỉ có năm tháng để hoàn

thành dự án và họ yêu cầu chúng ta thực hiện dự án trong khoảng

thời gian này. Trong tình huống này, nếu nhà quản lý dự án đồng

ý với đề xuất của chủ đầu tư, công ty và nhà quản lý dự án sẽ mất

niềm tin bởi sự thiếu chuyên nghiệp này. Chủ đầu tư sẽ hoài nghi

về độ tin cậy của những con số mà nhà quản lý dự án đưa ra và

có thể họ nghĩ rằng nếu mình yêu cầu bốn tháng thì chắc là cũng

sẽ được đồng ý. Ngược lại, chúng ta không được nói không với chủ

đầu tư theo kiểu “không thể hoàn thành dự án trong năm tháng

như yêu cầu”. Đây cũng là một hành động thiếu kinh nghiệm trong

thương lượng với chủ đầu tư và khách hàng.

Việc áp dụng kiến thức về bộ ba ràng buộc cùng với nghệ thuật

thương lượng sẽ giúp nhà quản lý dự án giải quyết tốt đẹp tình

huống gai góc này. Chúng ta đều biết rằng để hoàn thành được

phạm vi dự án (mười tính năng), chúng ta cần tám tháng với sáu

đơn vị kinh phí. Khi chủ đầu tư yêu cầu giảm từ tám tháng xuống

còn năm tháng (giảm mất ba tháng), chúng ta cần giảm phạm vi

dự án và chi phí tương ứng. Chúng ta cần phân tích toàn bộ tính

năng để biết rằng đâu là những tính năng cốt lõi, đâu là những

tính năng thỉnh thoảng sử dụng và đâu là tính năng hiếm khi sử

dụng. Dựa trên kết quả phân tích này, chúng ta sẽ cắt đi những

tính năng hiếm khi sử dụng và có thể là cả một số tính năng thỉnh

thoảng được sử dụng để đảm bảo rằng chúng ta có thể hoàn thành

trong năm tháng. Tất nhiên, chi phí của dự án sẽ được giảm tương
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ứng. Có nhiều giải pháp để tiến hành thương lượng với chủ đầu tư

trong tình huống này nhưng việc tuân thủ và đảm bảo sự hài hòa

của bộ ba ràng buộc như phân tích trên là kim chỉ nam cho mọi

giải pháp thương lượng. Chúng ta có thể giải thích cho chủ đầu tư

và khách hàng hiểu rằng những con số đầu tiên chúng ta đưa ra là

tin cậy và có cơ sở. Nếu họ muốn giảm thời gian xuống còn năm

tháng (thay vì cần tám tháng) thì phạm vi dự án cần phải điều

chỉnh tương ứng và chi phí cũng vậy.

Về khái niệm dự án thành công, chúng ta sẽ xem xét ba khái

niệm sau với độ khó tăng dần.

• Một dự án được gọi là thành công nếu đạt được toàn bộ công

việc được mô tả trong phạm vi dự án trong kinh phí và thời

gian dự kiến. Đây là tiêu chí dựa vào bộ ba ràng buộc của

dự án. Như vậy, khi kết thúc dự án, nếu chúng ta đạt được

phạm vi của dự án, bàn giao sản phẩm (và được chấp nhận)

không trễ hơn thời gian cam kết và sử dụng không quá kinh

phí dự kiến thì đây là một dự án thành công.

• Một dự án được gọi là thành công nếu đạt được sự hài lòng

của chủ đầu tư và khách hàng. Trong nhiều tình huống, điều

kiện cần để đạt được sự hài lòng của chủ đầu tư và khách hàng

thường là đạt được phạm vi, chi phí và thời gian. Phong cách

làm việc, cách giao tiếp, chế độ báo cáo, sự tận tâm hỗ trợ của

nhóm phát triển trong công việc của dự án cũng như những

vấn đề phát sinh, v.v. tạo nên điều kiện đủ cho sự hài lòng.

Tuy nhiên, có một số dự án không đạt được hoàn toàn mục

tiêu về phạm vi, kinh phí và thời gian nhưng vẫn đạt được sự

hài lòng của chủ đầu tư và khách hàng.

• Một dự án được gọi là thành công nếu đạt được sự hài lòng

của tất cả các bên liên quan. Đây là mục tiêu lý tưởng mà

mọi dự án cần hướng đến và là mục tiêu của các phương pháp
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luận quản lý dự án. Đạt được sự hài lòng của chủ đầu tư và

khách hàng đã là một mục tiêu rất khó, đạt được sự hài lòng

của tất cả các bên liên quan (chủ đầu tư, khách hàng, lãnh

đạo công ty, toàn bộ thành viên nhóm dự án, v.v.) là một

mục tiêu lý tưởng.

Trong ba định nghĩa trên, định nghĩa sử dụng bộ ba ràng buộc

đang được sử dụng phổ biến nhất trong việc đánh giá sự thành công

của các dự án. Trong thực tế, tỷ lệ dự án đạt được phạm vi, thời

gian và chi phí khi kết thúc dự án là không cao. Hơn nữa, việc sử

dụng các yếu tố về phạm vi, thời gian và kinh phí là dễ định lượng

hơn những định nghĩa khác (các định nghĩa còn lại sử dụng độ hài

lòng tương đối). Tuy nhiên, chúng ta cần quan tâm đến những định

nghĩa còn lại vì nhiều tổ chức mong muốn triển khai hệ thống đánh

giá mức độ hài lòng của các bên liên quan (đặc biệt là sự hài lòng

của chủ đầu tư và khách hàng) để đo lường sự thành công của dự

án thay vì chỉ theo dõi hiệu suất phạm vi, thời gian và chi phí của

các dự án.

1.4 Khái niệm quản lý dự án

Theo PMI, quản lý dự án là quá trình áp dụng kiến thức, kỹ năng,

phương pháp, công cụ và đặc biệt là kinh nghiệm nhằm đưa các hoạt

động của dự án đạt được mục tiêu đề ra [PMI17] . Nhà quản lý dự

án phải cố gắng không chỉ để đáp ứng mục tiêu về phạm vi, thời

gian, chi phí và chất lượng cụ thể của dự án, họ còn phải tạo mọi

điều kiện thuận lợi cho toàn bộ quá trình để đáp ứng nhu cầu và

mong đợi của những người tham gia vào toàn bộ hoạt động của dự

án hoặc bị ảnh hưởng bởi quá trình này.

Một cách hiểu khác về khái niệm quản lý dự án nhận được sự

quan tâm và đồng thuận lớn trong cộng đồng các nhà quản lý dự

án. Quản lý dự án là quá trình lập kế hoạch và cố gắng thực hiện
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đúng kế hoạch đã lập. Định nghĩa này nhấn mạnh vai trò quan

trọng của việc lập kế hoạch dự án (là nhân tố quan trọng quyết

định sự thành công của mọi dự án) và việc cố gắng tuân theo kế

hoạch đã lập trong mọi hoạt động của dự án. Dựa vào kế hoạch

quản lý, các bên liên quan có thể nắm được kết quả họ cần đạt

được cũng như làm thế nào có thể hoàn thành mục tiêu đề ra.

Hình 1.2 minh họa một bức tranh tổng thể về quá trình quản

lý dự án. Những yếu tố chính của quá trình này bao gồm các bên

liên quan, các miền tri thức, công cụ và kỹ thuật quản lý dự án.

Sự thành công của từng dự án sẽ góp phần tạo nên sự thành công

của tổ chức.

Mong đợi 

của các 

bên liên 

quan

Quản lý 

phạm vi

Quản lý 

thời gian

Quản lý 

chi phí

Quản lý 

chất lượng

Quản lý 

nhân lực

Quản lý 

giao tiếp

Quản lý 

rủi ro

Quản lý 

mua sắm

Quản lý các 

bên liên quan

Công cụ 

và kỹ thuật

Quản lý tích hợp dự án

Danh mục 

dự án

Dự án 1

Dự án 2

Dự án 3

Dự án 4

...

Tổ 

chức 

thành 

công

Dự án 

thành 

công

Hình 1.2: Mười miền tri thức trong quản lý dự án [Sch18].

Các bên liên quan của dự án

Các bên liên quan là những cá nhân hoặc tổ chức tham gia hoặc

bị ảnh hưởng bởi các hoạt động hoặc kết quả của dự án. Ví dụ,

khi xây nhà thì hàng xóm của chúng ta cũng bị ảnh hưởng (tiếng

ồn, bụi, v.v.) nên họ cũng là một bên liên quan. Trong một dự

án CNTT hoặc một dự án phần mềm, các bên liên quan chính và

mối quan hệ giữa các cá nhân hoặc tổ chức này được mô tả như

Hình 1.3. Chủ đầu tư, khách hàng và người dùng là các bên liên
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quan rất quan trọng. Chủ đầu tư là cá nhân hoặc tổ chức đặt hàng

và chi trả kinh phí để triển khai dự án. Khách hàng là cá nhân

hoặc tổ chức thụ hưởng sản phẩm của dự án. Người dùng là những

cá nhân trực tiếp sử dụng sản phẩm của dự án. Ban lãnh đạo của

công ty phần mềm trực tiếp chỉ đạo vĩ mô dự án cũng là một bên

liên quan quan trọng.

Đội dự án

Khách hàng

Nhà quản lý 

dự án

Ban lãnh 

đạo

Các nhóm 

chuyên môn

Nhà tài trợ 

dự án

Hình 1.3: Các vai trò chính trong dự án.

Bộ phận đảm bảo chất lượng (QA) của công ty nhằm giám sát

việc tuân thủ toàn bộ quy trình đảm bảo chất lượng cho tất cả dự

án, các thành viên của nhóm dự án (nhà quản lý dự án, chuyên gia

phân tích nghiệp vụ (BA), chuyên gia về kỹ thuật (TA), trưởng các

nhóm, toàn bộ thành viên trong từng nhóm, v.v.) cũng là các bên

liên quan. Thêm nữa, những cá nhân hỗ trợ dự án như kế toán,

nhân viên hành chính để hỗ trợ máy móc trang thiết bị, v.v. cũng

tham gia gián tiếp vào quá trình thực hiện dự án. Một số dự án

còn có thêm sự tham gia của một số bên thứ ba. Ví dụ, nếu dự án

phải mua thiết bị từ công ty ABC thì công ty này cũng là một bên

liên quan và được gọi là bên thứ ba. Một ví dụ khác, trong quá
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trình thực hiện dự án chúng ta có thể thuê một công ty phần mềm

phát triển một số tính năng của sản phẩm hoặc tham gia thực hiện

một số công việc của dự án (gọi là thuê khoán hoặc khoán ngoài).

Trong trường hợp này, công ty phần mềm được thuê cũng là một

bên thứ ba.

Nhà quản lý dự án là đầu mối duy nhất và chịu trách nhiệm

điều phối mối quan hệ giữa các bên liên quan. Nhu cầu và kỳ vọng

của các bên liên quan rất quan trọng và khác nhau trong suốt vòng

đời của một dự án, đặc biệt là tại pha bắt đầu. Để đạt được sự

thành công trong quản lý dự án, nhà quản lý dự án cần phát triển

tốt mối quan hệ với các bên liên quan để hiểu và đáp ứng nhu cầu

và mong đợi của họ. Chi tiết về quản lý các bên liên quan sẽ được

trình bày trong Chương 13.
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Mười miền tri thức của quản lý dự án

Các miền tri thức trong quản lý dự án mô tả những năng lực

chính mà nhà quản lý dự án phải trang bị. Ví dụ, nếu muốn có

chứng chỉ PMP, chúng ta cần trang bị kiến thức và kỹ năng cần

thiết của các miền tri thức này. Có thể hình dung mỗi miền tri thức

tương ứng với một học phần của chương trình đào tạo về quản lý

dự án chuyên nghiệp. Trung tâm của Hình 1.2 cho thấy mười miền

tri thức của quản lý dự án. Dưới đây là mô tả sơ bộ về các miền

tri thức này.

1. Quản lý phạm vi dự án liên quan đến việc xác định và quản

lý tất cả công việc cần thiết, sản phẩm cần bàn giao và quy

trình triển khai để hoàn thành dự án.

2. Quản lý thời gian dự án bao gồm việc ước lượng thời gian

hoàn thành toàn bộ công việc, xây dựng lịch trình dự án và

kiểm soát lịch trình nhằm đảm bảo hoàn thành dự án đúng

thời hạn.

3. Quản lý chi phí là quá trình chuẩn bị, lập dự toán chi phí

và quản lý ngân sách cho dự án nhằm đảm bảo quá trình chi

tiêu đúng dự toán đã lập.

4. Quản lý chất lượng đảm bảo quy trình thực hiện và chất lượng

sản phẩm đáp ứng toàn bộ tiêu chuẩn và yêu cầu đặt ra.

5. Quản lý nguồn nhân lực dự án quan tâm đến việc xây dựng,

phát triển và sử dụng hiệu quả nguồn nhân lực của nhóm dự

án.

6. Quản lý giao tiếp liên quan đến việc tạo lập, thu thập, phổ

biến và lưu trữ thông tin của dự án.

7. Quản lý rủi ro bao gồm việc xác định, phân tích và ứng phó

với những rủi ro liên quan đến dự án.
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8. Quản lý mua sắm dự án liên quan đến việc mua sắm hàng

hóa và dịch vụ cho dự án từ bên thứ ba.

9. Quản lý các bên liên quan của dự án bao gồm việc xác định

và phân tích nhu cầu của các bên liên quan trong khi quản

lý và kiểm soát sự tham gia của họ trong suốt vòng đời của

dự án.

10. Quản lý tích hợp dự án là quá trình tích hợp chín miền tri

thức trên trong một quy trình quản lý dự án thống nhất. Vì

vậy, quản lý dự án là quá trình quản lý tích hợp.

Nhà quản lý dự án phải có kiến thức, kỹ năng và kinh nghiệm trong

cả mười miền tri thức trên. Trong các miền tri thức này, bốn miền

tri thức đầu (quản lý phạm vi, quản lý thời gian, quản lý chi phí

và quản lý chất lượng) được gọi là những miền tri thức cốt lõi. Các

miền tri thức còn lại cũng đóng vai trò quan trọng trong việc đảm

bảo sự thành công của các dự án.

Một số thống kê về tình trạng các dự án CNTT trên thế

giới

Standish Group1 là một tổ chức uy tín chuyên nghiên cứu về

việc thực hiện các dự án CNTT tại Mỹ và trên thế giới. Hàng năm,

tổ chức này đưa ra báo cáo về thực trạng của việc quản lý các dự

án CNTT với tên gọi là “The CHAOS Report” và đề xuất một số

khuyến cáo nhằm nâng cao chất lượng và khả năng thành công của

các dự án. Dưới đây là một số báo cáo điển hình từ tổ chức này

trong những năm gần đây.

1https://standishgroup.com
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Báo cáo Standish Group công bố năm 2009 [The09] thống kê

thực trạng dự án CNTT từ năm 2000 đến 2008 với những con số bi

quan hơn so với các báo cáo đã công bố trước đây. Báo cáo kết luận

32% tổng số dự án thành công được giao đúng thời hạn, đúng ngân

sách, với toàn bộ tính năng và chức năng cần thiết, 44% dự án bị

thách thức (trễ hạn hoặc vượt quá ngân sách hoặc sản phẩm cung

cấp ít tính năng và chức năng so với yêu cầu ban đầu). Đặc biệt,

24% dự án không đạt yêu cầu và bị hủy bỏ trước khi hoàn thành

hoặc bàn giao nhưng không bao giờ được sử dụng. Jim Crear, giám

đốc điều hành của Standish Group cho biết, những con số này thể

hiện sự sụt giảm về tỷ lệ thành công và sự gia tăng đáng kể về số

lượng dự án thất bại so với các nghiên cứu trước đây.

Báo cáo năm 2015 [The15] được thể hiện trong Hình 1.4. Báo

cáo này thống kê tỷ lệ thành công, thách thức (dự án vượt thời

gian hoặc kinh phí nhưng vẫn đạt được phạm vi) và thất bại của

các dự án từ 2011 đến 2015. Thống kê này cho thấy không có sự

cải thiện đáng kể về tỷ lệ thành công của các dự án trong khoảng

thời gian này.

Báo cáo năm 2020 [The20] cũng cho thấy không có sự cải thiện

đáng kể về tỷ lệ thành công của các dự án so với các báo cáo

của Standish Group đã công bố từ năm 1995 [The95] đến năm

2019 [The19]. Báo cáo này đưa ra thống kê với 31% dự án thành

công, 50% dự án vượt ngân sách hoặc vượt thời gian nhưng sử dụng

được sản phẩm và 19% dự án bị hủy bỏ hoặc sản phẩm không sử

dụng được.

Các thống kê của Standish Group trong 25 năm qua cho thấy

một bức tranh không mấy khả quan về tỷ lệ thành công của các

dự án CNTT (khoảng từ 16,2% đến 32%). Đặc biệt, số dự án vượt

ngân sách hoặc vượt chi phí chiếm khoảng 50%. Một câu hỏi thú

vị đặt ra là tại sao một số dự án CNTT thành công trong khi một

số dự án khác lại thất bại? Dựa trên kết quả nghiên cứu của các
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Hình 1.4: Tỷ lệ thành công của các dự án từ 2011 đến
2015 [The15].

báo cáo thường niên từ Standish Group, dưới đây là những yếu tố

đóng góp chính vào sự thành công của các dự án CNTT.

• Sự tham gia tích cực của khách hàng/người sử dụng sản phẩm

dự án

• Hỗ trợ điều hành dự án hiệu quả

• Mục tiêu của tổ chức và các quy trình nghiệp vụ được định

nghĩa rõ ràng

• Kỹ năng mềm của các thành viên, đặc biệt là của nhà quản

lý dự án

• Tối ưu hóa phạm vi dự án

• Quy trình phát triển dự án linh hoạt
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31%

19%

50%

Thành công

Hủy bỏ hoặc kết thúc nhưng không dùng được

Vượt các tiêu chí về phạm vi, thời gian, chi phí, nhưng sử dụng được

Hình 1.5: Tỷ lệ thành công của các dự án 2020.

• Kinh nghiệm của nhà quản lý dự án

• Nguồn tài nguyên thực hiện dự án đáp ứng yêu cầu

• Việc thực hiện dự án đúng kế hoạch đề ra

• Công cụ hỗ trợ và cơ sở hạ tầng tốt.

Lợi ích của việc quản lý dự án chuyên nghiệp

Nếu dự án không được quản lý tốt, giữa thành viên thực hiện

dự án, chủ đầu tư và khách hàng sẽ xảy ra nhiều xung đột về mục

tiêu của dự án không rõ ràng, thiếu nguồn lực trong quá trình thực

hiện, lập kế hoạch không khả thi, rủi ro cao, chất lượng sản phẩm

kém, dự án phải trả lại ngân sách và chậm trễ các mốc bàn giao

sản phẩm, v.v. Ngoài việc cố gắng đạt được phạm vi dự án trong

thời gian và kinh phí dự kiến, nhà quản lý dự án còn phải cải tiến

mối quan hệ giữa những thành viên thực hiện dự án với chủ đầu

tư và khách hàng, rút ngắn thời gian triển khai, giảm chi phí, tăng
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chất lượng và độ tin cậy, cải tiến năng suất lao động, phối hợp nội

bộ tốt hơn, nâng cao tinh thần làm việc, v.v. Quản lý dự án tốt

sẽ tăng khả năng thành công của dự án. Nếu dự án được giao cho

một nhà quản lý kém, chúng ta dễ biết trước sự thất bại dù dự án

chưa được triển khai. Quản lý dự án chuyên nghiệp sẽ giúp ta đạt

được một số lợi ích chính như sau:

• Đảm bảo có một kế hoạch đúng đắn để thực hiện mục tiêu

chiến lược của dự án

• Kiểm soát tốt hơn nguồn lực tài chính, máy móc trang thiết

bị và con người

• Đảm bảo kỳ vọng hợp lý được đặt ra xung quanh những gì

có thể được thực hiện, khi nào và bao lâu

• Đảm bảo chất lượng của công việc đang được triển khai và

thực hiện là đúng như kỳ vọng

• Quản lý tốt các rủi ro trong quá trình thực hiện dự án

• Đảm bảo đúng người thực hiện làm việc đúng mục tiêu đề ra,

tránh sự mơ hồ và không tập trung, đảm bảo quá trình triển

khai dự án được tiến hành phù hợp trong suốt vòng đời của

dự án và nâng cao tinh thần làm việc của những thành viên

tham gia dự án

• Đảm bảo tiến độ của dự án luôn được theo dõi và báo cáo

liên tục, giúp đảm bảo tiến độ của dự án như đã cam kết

• Giúp cải thiện mối quan hệ với chủ đầu tư và khách hàng.

Chủ đầu tư và khách hàng có thể theo dõi được những gì bạn

thực hiện có đúng với mục tiêu ban đầu đề ra của họ chưa

• Rút ra được các bài học từ những thành công và thất bại của

dự án trong quá khứ.
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1.5 Chương trình và danh mục dự án

Trong quá trình ứng dụng CNTT, còn được biết đến với thuật ngữ

mới là quá trình chuyển đổi số, các tổ chức phải triển khai rất nhiều

dự án CNTT hoặc dự án phần mềm vì chuyển đổi số là một quá

trình lâu dài (thậm chí là hàng chục năm) và cần một nguồn lực rất

lớn. Các dự án chiếm một phần quan trọng trong công việc của hầu

hết các tổ chức và việc quản lý dự án thành công là yếu tố quyết

định đến sự thành công của các tổ chức. Hai khái niệm quan trọng

giúp các dự án đáp ứng những mục tiêu của tổ chức là chương trình

dự án (Project program) và danh mục dự án (Project portfolio).

Chương trình dự án

Theo PMI, chương trình dự án là một nhóm dự án có liên quan

với nhau [PMI17] . Chúng được quản lý theo cách phối hợp chặt chẽ

và có một nhà quản lý chương trình để lãnh đạo điều phối nhằm

thu được lợi ích và quyền kiểm soát chung. Những lợi ích và quyền

kiểm soát này sẽ rất khó đạt được nếu việc quản lý các dự án được

thực hiện một cách riêng lẻ từng dự án.

Trong thực tế, có rất nhiều tổ chức đã xây dựng nhiều ứng dụng

phục vụ hoạt động của các bộ phận (kế toán, nhân sự, v.v.). Những

ứng dụng này hoạt động độc lập, khó hoặc không thể kết nối tích

hợp với những ứng dụng khác trong khi nhu cầu kết nối chia sẻ là

tất yếu và rất quan trọng cho hoạt động của tổ chức. Đây là ví dụ

điển hình về việc triển khai các dự án một cách riêng lẻ. Nếu chúng

ta triển khai các dự án trong một chương trình dự án thì sẽ không

xảy ra vấn đề đáng tiếc trên. Sẽ hiệu quả hơn nếu chúng ta nhóm

các dự án lại với sự lãnh đạo và điều phối chung nhằm đảm bảo sự

thống nhất trong quá trình triển khai. Sau đây là một số ví dụ về

chương trình dự án phổ biến trong lĩnh vực CNTT.
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• Cơ sở hạ tầng: Một bộ phận hoặc trung tâm CNTT của một

tổ chức thường có một chương trình dự án cho các dự án về

cơ sở hạ tầng CNTT. Chương trình này có thể bao gồm một

số dự án như cung cấp truy cập Internet không dây, nâng cấp

phần cứng và phần mềm, phát triển và duy trì các tiêu chuẩn

của tổ chức để việc sử dụng an toàn và hiệu quả, v.v.

• Phát triển ứng dụng: Chương trình này có thể bao gồm một

số dự án như phát triển hoặc nâng cấp hệ thống quản lý tổng

thể doanh nghiệp (ERP), mua một hệ thống thanh toán mới

có sẵn hoặc phát triển một số tính năng mới cho hệ thống

quản lý mối quan hệ khách hàng (CRM), v.v.

• Hỗ trợ người dùng: Ngoài những hoạt động liên quan đến hỗ

trợ người dùng, nhiều bộ phận hoặc trung tâm CNTT có một

số dự án để hỗ trợ người dùng. Ví dụ, một dự án có thể cung

cấp một hệ thống e-mail tốt hơn hoặc phát triển, đào tạo một

số kỹ năng cơ bản về CNTT cho người dùng.

Mỗi chương trình dự án được lãnh đạo bởi một nhà quản lý (gọi

là nhà quản lý chương trình dự án) nhằm lãnh đạo, chỉ đạo những

nhà quản lý toàn bộ dự án thành phần trong việc phối hợp nỗ lực

của các nhóm thực hiện dự án, nhóm chức năng, nhà cung cấp và

nhân viên vận hành hỗ trợ dự án, v.v. để đảm bảo sản phẩm của

toàn bộ dự án và quy trình thực hiện nhằm tối đa hóa lợi ích của tổ

chức. Nhà quản lý chương trình dự án không chỉ chịu trách nhiệm

về kết quả của dự án mà còn chịu trách nhiệm cho sự thành công

của sản phẩm và quy trình phát triển của các dự án thành phần.

Ví dụ, chương trình Trạm Vũ trụ Quốc tế NASA do một nhà quản

lý chương trình dự án phụ trách. Người này giám sát tất cả dự án

của Mỹ liên quan đến trạm vũ trụ và chịu trách nhiệm về việc đạt

được mục tiêu của các dự án thành phần cũng như của cả chương
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trình dự án, chịu trách nhiệm về việc tài trợ kinh phí, đóng góp

cho kiến thức khoa học của chương trình dự án đó, v.v.

Trong quá trình triển khai, nhà quản lý chương trình dự án

thường tổ chức những cuộc họp đánh giá với tất cả nhà quản lý

của các dự án thành phần để chia sẻ thông tin và điều phối những

khía cạnh quan trọng của mỗi dự án. Thông thường, nhà quản lý

chương trình dự án đã kinh qua vai trò của nhà quản lý dự án. Vì

vậy, việc chia sẻ tri thức, kinh nghiệm, các bài học, v.v. cũng được

tiến hành trong những cuộc họp này. Việc quản lý một chương trình

dự án phức tạp hơn nhiều so với việc quản lý một dự án đơn lẻ.

Các kiến thức, kỹ năng và kinh nghiệm về quản lý dự án là chưa

đủ để quản lý một chương trình dự án. Nhà quản lý chương trình

dự án còn phải có hiểu biết sâu sắc mục tiêu của chương trình dự

án, các tri thức về quản trị tổ chức, về kinh doanh, về khả năng

lãnh đạo và kỹ năng giao tiếp, v.v.

Danh mục dự án

Theo PMI, danh mục dự án là toàn bộ dự án, chương trình dự

án, danh mục dự án con và những hoạt động được quản lý như một

nhóm để đạt được những mục tiêu chiến lược [PMI17]. Danh mục

dự án được một số tổ chức sử dụng để quản lý một cách hiệu quả

nhiều dự án và chương trình dự án đang được tiến hành nhằm

hướng tới mục tiêu chiến lược của tổ chức. Với việc sử dụng danh

mục dự án trong tổ chức, các chương trình dự án và dự án riêng lẻ

được hình thành một cách bài bản. Từ tầm nhìn và mục tiêu chiến

lược của tổ chức, một kiến trúc chuyển đổi số sẽ được xây dựng.

Trong kiến trúc này, kiến trúc nghiệp vụ, kiến trúc dữ liệu, kiến

trúc ứng dụng, kiến trúc công nghệ và kiến trúc an toàn thông tin

sẽ được hoạch định. Trước tiên, kiến trúc hiện tại của tổ chức sẽ

được mô tả. Tiếp đến, kiến trúc mục tiêu sẽ được hình thành nhằm

góp phần đạt được mục tiêu chiến lược của tổ chức thông qua quá

trình chuyển đổi số. Khi có kiến trúc mục tiêu, quá trình phân tích



1.6. CÁC KỸ NĂNG CẦN CÓ CỦA NHÀ QUẢN LÝ DỰ ÁN 25

khoảng cách sẽ được tiến hành. Bản chất của quá trình này là tìm

ra khoảng cách giữa kiến trúc mục tiêu so với kiến trúc hiện tại.

Từ kết quả của quá trình phân tích này, các danh mục dự án sẽ

được hình thành nhằm lấp đầy khoảng cách và giúp tổ chức đạt

được kiến trúc mục tiêu từ kiến trúc hiện tại.

Dựa vào nguồn lực của tổ chức, toàn bộ danh mục dự án sẽ

được lập kế hoạch thực hiện với một lộ trình triển khai phù hợp và

có tính khả thi cao. Như vậy, các dự án hoặc chương trình dự án

được tổ chức trong một danh mục dự án nhằm hiện thực hóa một

hoặc một số mục tiêu chiến lược của một tổ chức. Các nhà quản lý

danh mục dự án giúp tổ chức của họ đưa ra những quyết định đầu

tư khôn ngoan bằng cách tư vấn lựa chọn và phân tích các dự án

từ góc độ chiến lược. Nhà quản lý danh mục dự án có thể có hoặc

không có kinh nghiệm trước đây với tư cách là nhà quản lý dự án

hoặc chương trình dự án. Điều quan trọng nhất là họ phải có kỹ

năng phân tích chiến lược, hiểu biết về kiến trúc tổng thể và hiểu

cách các dự án và chương trình dự án có thể đóng góp vào việc đạt

được những mục tiêu chiến lược của tổ chức. Hình 1.6 minh họa sự

khác biệt giữa quản lý dự án và quản lý danh mục dự án. Quản lý

các dự án tập trung vào việc đáp ứng những mục tiêu cụ thể của

tổ chức trong khi quản lý danh mục dự án hướng đến đáp ứng mục

tiêu chiến lược. Cần chú ý rằng mục tiêu cụ thể là mục tiêu ngắn

hạn trong khi mục tiêu chiến lược là mục tiêu dài hạn của tổ chức.

1.6 Các kỹ năng cần có của nhà quản lý dự án

Trong quá trình thực hiện dự án, nhà quản lý dự án phải làm việc

chặt chẽ với các bên liên quan, đặc biệt là nhà tài trợ, khách hàng

và nhóm thực hiện dự án. Nhà quản lý dự án phải thành thạo về

mười miền tri thức trong quản lý dự án và các công cụ, kỹ thuật

khác liên quan đến quản lý dự án. Kinh nghiệm của nhà quản lý dự
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Mục tiêu 

cụ thể

Mục tiêu 

chiến lược

Quản lý danh mục dự án

· Chúng ta có đang làm những dự án đúng đắn không?

· Chúng ta có đang đầu tư vào đúng chỗ không?

· Chúng ta có nguồn lực chính xác để cạnh tranh không?

Quản lý dự án

· Chúng ta có tiến hành dự án tốt không?

· Các dự án có đúng thời gian và tiến độ không?

· Các bên liên quan của các dự án có biết những gì họ nên 

làm không?

Hình 1.6: Sự khác nhau giữa quản lý dự án và quản lý danh
mục dự án.

án là một trong những yếu tố quyết định sự thành công của dự án.

Câu hỏi đặt ra ở đây là nhà quản lý dự án phải thực hiện những

công việc gì và những kỹ năng nào họ thực sự cần để làm tốt công

việc? Phần tiếp theo cung cấp câu trả lời ngắn gọn cho những câu

hỏi này và phần còn lại của giáo trình này sẽ cung cấp cái nhìn sâu

sắc và đầy đủ hơn về vai trò của nhà quản lý dự án. Ngay cả khi

chưa bao giờ trở thành nhà quản lý dự án, bạn có thể sẽ là một

phần của nhóm thực hiện dự án. Điều quan trọng là mỗi thành

viên trong nhóm phải giúp đỡ nhà quản lý dự án theo những cách

khác nhau để đạt được sự thành công của dự án. Trong trường hợp

này, hiểu rõ công việc của nhà quản lý dự án cũng sẽ giúp cho các

thành viên thực hiện tốt nhiệm vụ của mình.

Nhà quản lý dự án cần phải có nhiều kỹ năng khác nhau và

có thể quyết định kỹ năng nào quan trọng hơn trong những tình

huống khác nhau. Trong nghiên cứu của Jennifer Krahn và cộng

sự [JF06], mười kỹ năng quan trọng nhất cần có của một nhà quản

lý dự án giỏi đã được liệt kê từ việc khảo sát ý kiến những chuyên

gia về quản lý dự án ở nhiều lĩnh vực khác nhau.
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Kỹ năng con người (People skills) là một tập hợp kỹ năng

cho phép một người có thể truyền đạt ý tưởng một cách hiệu quả,

để giải quyết mâu thuẫn và để đạt được mục tiêu cá nhân hoặc tổ

chức. Kỹ năng con người là rất cần thiết cho mọi người để đảm

bảo hoạt động trơn tru của một tổ chức. Để quản lý dự án hiệu

quả, nhà quản lý dự án phải có kỹ năng con người tốt. Đó là các

kỹ năng giao tiếp, là cách đối xử có văn hóa với người khác, là cách

tôn trọng người khác, v.v. Tóm lại, đây là kỹ năng giúp hình thành

một con người tốt, có trách nhiệm, giao tiếp tốt, v.v. Giao tiếp tốt

gồm bốn kỹ năng (nghe, nói, đọc, viết) và cả khả năng sử dụng

ngoại ngữ.

Kỹ năng lãnh đạo có nhiều cách hiểu và có nhiều định nghĩa

khác nhau. Cách hiểu chung là làm thế nào để mọi người cấp dưới

của mình suy nghĩ, tư duy tương tự như mình, tự nguyện thực hiện

các công việc, cùng tầm nhìn, v.v. vì mục tiêu chung của dự án.

Dù bạn đang ở vị trí quản lý hay lãnh đạo một dự án, trách nhiệm

lãnh đạo đòi hỏi bạn phải thúc đẩy người khác hoàn thành một

loạt nhiệm vụ theo một lịch trình định trước. Lãnh đạo không chỉ

là một kỹ năng mà là sự kết hợp của nhiều kỹ năng khác nhau và

là một trong những kỹ năng quan trọng nhất. Kỹ năng này đòi hỏi

nhà quản lý dự án có những phẩm chất cần thiết và có quyền lực

nhất định để lãnh đạo thành công mục tiêu dự án.

Kỹ năng lắng nghe là sự thấu hiểu mọi người. Lắng nghe là

để có thông tin - cơ sở quan trọng nhất để lãnh đạo ra quyết định

đúng đắn và kịp thời về các vấn đề của dự án nói riêng và tổ chức

nói chung. Làm thế nào để mọi thành viên trong nhóm dự án luôn

chia sẻ với mình và cung cấp thông tin chính xác cho mình là một

bài toán khó của lãnh đạo. Thấu hiểu ở mức lý tưởng là đồng cảm

với người nói hoặc chia sẻ với mình.

Lãnh đạo dự án phải là người tốt và tin cậy thì các thành viên

mới đi theo và nỗ lực vì mục tiêu chung của dự án nói riêng và
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tổ chức nói chung. Chính trực, có đạo đức, tự trọng, trách

nhiệm và nhất quán là những yếu tố cơ bản của một người tốt.

Nhất quán cũng là một tính cách quan trọng của lãnh đạo. Một khi

nói và hành động không nhất quán thì người đó sẽ không được tin

tưởng đặc biệt là người quan trọng như lãnh đạo. Nếu nhà quản lý

dự án để xảy ra tình trạng này, đấy là dấu hiệu rõ ràng về sự thất

bại của dự án.

Kỹ năng xây dựng niềm tin cũng liên quan đến những tố

chất bên trên. Lãnh đạo dự án phải là người tin cậy (được thành

viên tin tưởng). Niềm tin của mọi người với một người không tự

nhiên mà có và không thể sử dụng mệnh lệnh hành chính để ép mọi

người tin tưởng mình. Niềm tin là kết quả của một quá trình gây

dựng, là kết quả của lời nói và hành động của một quá trình sống

và làm việc. Dù được mọi người tin cậy, chỉ một lời nói hoặc hành

động không ổn thì sự tin cậy đó dễ biến mất và được thay thế bằng

sự hoài nghi. Thế nên, xây dựng được uy tín hoặc niềm tin là rất

khó nhưng giữ được nó lại càng khó hơn gấp nhiều lần.

Kỹ năng giao tiếp bằng lời nói là khả năng sử dụng ngôn

ngữ nói hoặc ngôn ngữ cơ thể để truyền tải, diễn đạt, trao đổi thông

tin, v.v. Nó là tập hợp những quy tắc, cách ứng xử, phản hồi, v.v.

giữa người nói và người nghe nhằm đạt mục đích nhất định. Kỹ

năng giao tiếp nói chung và giao tiếp bằng lời nói nói riêng rất

quan trọng đối với hầu hết công việc vì chúng giúp bạn tương tác

hiệu quả với những người bạn gặp tại nơi làm việc. Giao tiếp bằng

lời nói là cách dễ dàng nhất, đơn giản nhất và hiệu quả nhất để

bày tỏ những suy nghĩ, ý tưởng, ý kiến, v.v. trong quá trình làm

việc cũng như trong cuộc sống. Đây là cách giao tiếp phổ biến nhất

trong quá trình triển khai dự án.

Kỹ năng xây dựng và phát triển nhóm dự án là khả năng

tạo lập nền tảng, dẫn dắt và hỗ trợ một nhóm để đạt được hiệu quả

công việc. Kỹ năng này bao gồm việc xây dựng mục tiêu và nguyên
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tắc hoạt động chung của nhóm, khả năng thấu hiểu năng lực, thế

mạnh và điểm yếu của từng thành viên, khả năng phân công đúng

người đúng việc, sự tin tưởng và động viên khuyến khích thành

viên, luôn lắng nghe chủ động, công bằng trong đánh giá thành

viên và sẵn sàng chia sẻ với mọi người.

Trong quá trình thực hiện dự án, việc xảy ra xung đột là không

thể tránh khỏi do mỗi thành viên có kỳ vọng, mục tiêu, giá trị, tính

cách và nền tảng kiến thức khác nhau. Giải quyết tốt xung đột

là kỹ năng rất cần thiết của nhà quản lý dự án. Xung đột không

phải lúc nào cũng dẫn đến kết quả tiêu cực. Khi được kiểm soát

hợp lý, sự khác biệt về quan điểm có thể giúp gia tăng sự sáng tạo

và hỗ trợ ra quyết định tốt hơn. Quản lý xung đột thành công sẽ

làm tăng năng suất của nhóm dự án và duy trì được môi trường

làm việc tích cực và sáng tạo. Ngược lại, quản lý xung đột yếu kém

có thể dẫn đến hành vi phá hoại thậm chí là thù địch, làm giảm

năng suất làm việc của nhóm, đe dọa đến khả năng hoàn thành dự

án và gây ra sự không hài lòng của các bên liên quan.

Tư duy phản biện đề cập đến khả năng suy nghĩ rõ ràng và

có lập luận đúng đắn về niềm tin về những gì mà bạn đang nghĩ

hoặc đang làm. Đây là một kỹ năng không thể thiếu với bất kỳ ai,

là quá trình suy nghĩ, phân tích và áp dụng nhiều kỹ năng đánh

giá và tổng hợp một thông tin hoặc một vấn đề nào đó. Tư duy là

công việc yêu cầu nhiều kỹ năng và không ngừng rèn luyện, không

phải bất kỳ ai cũng có khả năng tư duy ngang nhau và toàn diện

như nhau. Trong quá trình thực hiện dự án, rất nhiều vấn đề phát

sinh cần được giải quyết. Là lãnh đạo dự án, nhà quản lý dự án

phải phải có tư duy phản biện để xác định được vấn đề, phân tích

vấn đề dưới nhiều góc độ khác nhau, đề xuất giải pháp theo nhiều

phương pháp khác nhau và lựa chọn giải pháp phù hợp nhất nhằm

xử lý vấn đề.
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Hiểu và cân bằng ưu tiên giữa các công việc là một kỹ

năng quan trọng của nhà lãnh đạo nói chung và nhà quản lý dự án

nói riêng. Mỗi dự án sử dụng một tài nguyên có hạn về thời gian,

kinh phí, con người, máy móc trang thiết bị, v.v. Nếu công việc nào

của dự án chúng ta cũng muốn làm tốt nhất và dành nguồn lực tốt

nhất thì rất khó để hoàn thành mục tiêu của dự án vì nguồn lực

của dự án thường không đủ để hoàn thành tốt nhất tất cả mọi việc.

Nhà quản lý dự án cần biết ưu tiên giữa các công việc và cần biết

công việc nào là quan trọng để ưu tiên phân bổ nguồn lực quan

trọng và ngược lại.

Ngoài các kỹ năng trên, kỹ năng thương lượng cũng rất quan

trọng với lãnh đạo nói chung và nhà quản lý dự án nói riêng. Thương

lượng là một quá trình các bên liên quan tiến hành trao đổi, thảo

luận, v.v. về những mối quan tâm chung và những điểm còn bất

đồng để đi đến việc thống nhất một thỏa thuận. Giả sử nhà quản

lý dự án sử dụng các phương pháp và kinh nghiệm để ước lượng và

cho kết quả là với yêu cầu của bên A (chủ đầu tư và khách hàng)

thì dự án phải làm trong mười tháng. Tuy nhiên, chủ đầu tư bảo

rằng họ chỉ cho ta sáu tháng với một số lý do nào đó. Làm thế nào

để thuyết phục hoặc thương lượng với bên A? Trong tình huống

này, nếu ta chấp nhận yêu cầu của họ (ta sẽ vi phạm bộ ba ràng

buộc) và dự án sẽ không khả thi về thời gian. Ngược lại, dự án

có thể không được bên A đồng ý triển khai. Làm thế nào để có

được một thỏa thuận thống nhất giữa hai bên phụ thuộc chủ yếu

vào kỹ năng thương lượng của nhà quản lý dự án. Mặt khác, nhà

quản lý dự án có nhiều mối quan hệ với rất nhiều bên liên quan

trong quá trình thực hiện trọng trách của mình. Đồng thời, trách

nhiệm của nhà quản lý dự án ngày càng tăng nhưng quyền hạn của

họ thường được cấp không tương xứng. Do thiếu quyền hạn, bắt

buộc nhà quản lý dự án phải có kỹ năng thương lượng giỏi với nhà

quản lý cấp trên và những người đứng đầu các bộ phận chức năng
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chuyên môn nhằm tranh thủ tối đa sự quan tâm, ủng hộ của cấp

trên, người đứng đầu trong việc giành đủ nguồn lực cần thiết cho

hoạt động của dự án.

Các kỹ năng quan trọng nhất của nhà quản lý dự án thường

phụ thuộc vào đặc điểm của từng dự án và những bên liên quan.

Ví dụ, với những dự án có quy mô lớn, kỹ năng lãnh đạo, kinh

nghiệm quản lý các dự án tương tự, kỹ năng lập kế hoạch, kỹ năng

con người, giao tiếp bằng lời nói và kỹ năng xây dựng nhóm dự

án là quan trọng nhất. Với những dự án có nhiều rủi ro cao, kỹ

năng quản lý rủi ro, quản lý mong muốn của các bên liên quan, kỹ

năng lãnh đạo, kỹ năng con người và kỹ năng lập kế hoạch là quan

trọng nhất. Với những dự án thuộc loại nghiệp vụ mới (nhóm chưa

có nhiều kinh nghiệm về các dự án tương tự), kỹ năng lãnh đạo,

kỹ năng con người, tầm nhìn và mục tiêu, sự tự tin, quản lý mong

muốn của các bên liên quan và kỹ năng lắng nghe là quan trọng

nhất.

Đạt được những kỹ năng cần có của một nhà quản lý dự án là

một thách thức lớn. Các kỹ năng này thường liên quan đến nhau và

đạt được cùng nhau trong quá trình học tập và làm việc. Bí quyết

chủ yếu để đạt được những kỹ năng nói chung và kỹ năng quản lý

dự án nói riêng là luyện tập và rút kinh nghiệm trong thực tiễn.

1.7 Một số vấn đề về đạo đức nghề nghiệp trong

quản lý dự án CNTT

Mỗi lĩnh vực khác nhau đều có bộ quy tắc đạo đức nghề nghiệp

riêng và lĩnh vực quản lý dự án CNTT không phải là ngoại lệ. Có

nhiều khái niệm liên quan đến đạo đức nói chung và đạo đức nghề

nghiệp nói riêng. Chúng ta có thể hiểu đạo đức nghề nghiệp là

những tiêu chuẩn, nguyên tắc, phẩm chất của một cá nhân trong

quá trình làm việc hoặc một hoạt động nào đó nhằm hướng dẫn



32 CHƯƠNG 1. TỔNG QUAN VỀ QUẢN LÝ DỰ ÁN

việc ra quyết định dựa trên những giá trị cá nhân về những gì được

coi là đúng hoặc sai. Việc đưa ra những quyết định có đạo đức là

một phần quan trọng trong cuộc sống của mỗi cá nhân nói chung

và nghề nghiệp của nhà quản lý dự án nói riêng vì nó tạo ra sự tin

tưởng và tôn trọng với những người khác.

Trong quá trình thực hiện dự án, nhà quản lý dự án thường phải

đối mặt với những tình huống khó xử về đạo đức nghề nghiệp. Tình

huống đầu tiên là tình huống phải chịu trách nhiệm. Với tư cách là

người đứng đầu dự án, nhà quản lý dự án cần là người dám chịu

trách nhiệm khi dự án gặp vấn đề hoặc thất bại. Thông thường, ta

có xu hướng nhận thành tích về mình khi thành công và thường

tìm nhiều lý do để giải thích hoặc thanh minh khi thất bại. Tuy

nhiên, một nhà quản lý dự án có trách nhiệm luôn sẵn sàng nhận

trách nhiệm và nhìn thẳng vào những vấn đề còn tồn tại của dự

án để tìm giải pháp xử lý. Khi dự án có vấn đề khó về công nghệ,

ta cần nắm bắt và có phương án xử lý tương ứng. Khi khối lượng

công việc của một thành viên là quá lớn để hoàn thành trong kế

hoạch đã đặt ra, ta cần kiểm tra và xem xét lại kế hoạch để phân

bổ nhân lực hỗ trợ hoặc tìm nguyên nhân và giải pháp tương ứng

cho việc khối lượng công việc tăng lên nhiều như vậy.

Tình huống thứ hai là những dự án thất bại vì nhà quản lý dự

án không làm việc một cách hiệu quả với các bên liên quan. Một

trong những lý do của việc này là anh ta thiếu thái độ đúng đắn

và sự tôn trọng đối với các bên liên quan. Dự án là một chỉnh thể

công việc bao gồm sự hợp tác của nhiều người liên quan. Khi không

có đủ kiên nhẫn để lắng nghe tâm tư nguyện vọng của người dùng,

ta làm sao biết thiết kế hệ thống phù hợp với nhu cầu của họ? Khi

thái độ của ta không phù hợp thì làm sao ta có thể có được sự trợ

giúp kịp thời và đầy đủ từ các thành viên của đội hỗ trợ? Khi ta

không biết khích lệ và giúp đỡ thành viên có ít kinh nghiệm của

nhóm thì ta làm sao tận dụng được sức trẻ và nhiệt huyết của họ?
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Khi ta không ngồi với thành viên để giải quyết những vấn đề của

dự án thì làm sao ta hiểu được khó khăn của họ để có thể đưa ra

những giải pháp nhằm phát huy năng lực, kinh nghiệm của họ cho

dự án? v.v. Trong toàn bộ tình huống trên, một thái độ tôn trọng

và tích cực sẽ là chìa khóa giúp ta khai thông mọi khó khăn trong

quá trình làm việc với mọi người. Việc tôn trọng lẫn nhau giúp xóa

mọi ngăn cách để ta có thể lắng nghe, hợp tác và thúc đẩy các mối

quan hệ con người và công việc. Từ đó, toàn bộ đội dự án và các

bên liên quan đều hướng đến một mục tiêu chung là đưa dự án đạt

đến thành công.

Một tình huống thường gặp khác là việc báo cáo trạng thái của

các công việc dự án. Trong quá trình triển khai dự án, các số liệu

thực tế gần như không bao giờ có thể trùng khớp với số liệu trong

kế hoạch. Tuy nhiên, nhà quản lý dự án cần duy trì sự khách quan

và trung thực trong việc báo cáo trạng thái của dự án với các bên

liên quan, quản lý cấp cao và cả đội dự án. Việc này giúp cho toàn

bộ các bên liên quan có được cái nhìn đúng đắn nhất về dự án

nhằm đưa ra những hỗ trợ hoặc điều chỉnh kịp thời giúp cho dự án

trở về với quỹ đạo như đã dự định trong kế hoạch dự án.

Tình huống khá nhạy cảm là việc đánh giá thành viên đội dự

án và những người liên quan. Việc này đòi hỏi những đánh giá sát,

có bằng chứng và có sức thuyết phục. Mặc dù lợi ích về kinh tế của

việc khen thưởng có thể không lớn, giá trị tinh thần của nó mang

lại là rất lớn. Đánh giá đúng giúp cho thành viên nhìn nhận vào

những điều đã làm tốt và những điều chưa làm tốt để phát huy

hoặc rút kinh nghiệm. Việc đánh giá đúng cũng giúp cho các bên

liên quan có cái nhìn đúng đắn và thuyết phục hơn đối với đội dự

án để có những hành động phù hợp nhằm hỗ trợ đội dự án tốt hơn.

Khi làm tốt việc đánh giá này, đội dự án và các bên liên quan sẽ

làm việc ngày càng tốt với nhau để đưa dự án đến thành công.
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Các nguyên tắc đạo đức nghề nghiệp giúp chúng ta đưa ra những

quyết định đúng sai trong quá trình quản lý dự án. Trên thực tế,

tùy vào từng tổ chức mà người ta đề ra quy tắc đạo đức khác nhau.

Viện quản lý dự án (PMI) đã công bố bộ quy tắc đạo đức và ứng

xử nghề nghiệp (Code of Ethics & Professional Conduct1) có hiệu

lực vào tháng 1 năm 2007. Bộ quy tắc này không chỉ áp dụng cho

thành viên của PMI mà còn cho tất cả thành viên có chứng chỉ

PMP hoặc đăng ký chứng nhận chứng chỉ PMP, v.v. Bộ quy tắc

này nhấn mạnh rằng các nhà quản lý dự án phải tiến hành công

việc của họ một cách có đạo đức. Ngay cả khi bạn không có mối

liên hệ với PMI, những hướng dẫn này có thể giúp bạn tiến hành

công việc của mình một cách chuẩn mực, giúp nghề quản lý dự án

có được niềm tin của công chúng, của người sử dụng lao động, của

nhân viên và tất cả các bên liên quan đến dự án. Quy tắc đạo đức

và ứng xử nghề nghiệp PMI bao gồm nhiều chương ngắn đề cập

đến tầm nhìn và khả năng áp dụng, trách nhiệm, tôn trọng, công

bằng và trung thực trong quá trình quản lý dự án.

1.8 Kết luận

Chương này tập trung giới thiệu một số vấn đề tổng thể liên quan

đến lĩnh vực quản lý dự án như tầm quan trọng của quản lý dự

án trong mọi mặt của cuộc sống hiện đại, khái niệm dự án và đặc

trưng của nó. Chương cũng đưa ra một số tiêu chí đánh giá sự thành

công cũng như các mức độ thành công của một dự án. Bên cạnh

đó, chương cũng đặt khái niệm dự án vào mối quan hệ tổng thể với

các khái niệm liên quan đến chiến lược phát triển của một tổ chức

như chương trình dự án và danh mục dự án. Ngoài ra, chương cũng

tổng hợp một số kỹ năng cần có của một quản lý dự án giỏi để có

thể tiến hành thành công các dự án. Cuối cùng, một số vấn đề về

1https://www.pmi.org/about/ethics/code
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đạo đức nghề nghiệp trong lĩnh vực quản lý dự án cũng được thảo

luận.

1.9 Câu hỏi ôn tập

1. Việc thực hiện đưa một công việc thầu phụ ví dụ như xây

dựng một thành phần chức năng của một phần mềm ra một

công ty bên ngoài thuộc vào miền tri thức nào trong các miền

tri thức của quản lý dự án?

2. Khi thuê một công ty phát triển một hệ thống phần mềm,

bản quyền phần mềm này thuộc về bên nào?

3. Mô tả những điều kiện cần thiết của một nhà quản lý dự án

để thể hiện tốt vai trò lãnh đạo dự án.

4. Tại sao quản lý dự án cần là người có tố chất minh bạch chính

trực?

5. Một nhà quản lý dự án giỏi cần có những kỹ năng gì?

6. Phần mềm bao gồm những gì?

7. Hệ thống thông tin bao gồm những thành phần gì?

8. Hãy nêu các lợi ích của việc quản lý dự án tốt.

9. Hãy nêu các tiêu chí để đo sự thành công của một dự án.

10. Hãy nêu các thuộc tính của một dự án.

11. Trong mười miền tri thức của quản lý dự án, các miền tri

thức nào là quan trọng nhất?

12. Hãy nêu các phương pháp để xác định yêu cầu đầu vào của

hệ thống phần mềm.
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13. Hãy nêu đặc điểm của việc quản lý tích hợp dự án.

14. Hãy lấy một ví dụ về một dự án phần mềm và phân tích vì

sao nó được coi là một dự án phần mềm.

15. Hãy nêu, so sánh và phân tích về độ khó của các tiêu chí

trong một dự án phần mềm?

16. Thế nào là một dự án thành công?

17. Mô tả một số xu hướng gần đây có ảnh hưởng đến việc quản

lý dự án phần mềm.

18. Giải thích sự ảnh hưởng của các bên liên quan và các quản

lý cấp cao vào sự thành công của dự án phần mềm.



Chương 2

Quản lý dự án trong bối cảnh

của tổ chức

Nội dung chính:

• Cách tiếp cận có tính hệ thống cho quản lý các dự án trong

bối cảnh của tổ chức thụ hưởng sản phẩm dự án

• Các cơ cấu tổ chức cơ bản, văn hóa tổ chức và một số nguyên

tắc cơ bản về quản lý các bên liên quan

• Một số đặc trưng của dự án CNTT và một số xu hướng ảnh

hưởng đến việc quản lý dự án CNTT

2.1 Giới thiệu

Chúng ta sẽ nghiên cứu một tình huống minh họa sau đây để thấy

rõ tầm quan trọng của việc triển khai dự án phải gắn chặt với ngữ

cảnh của tổ chức. Ngược lại, thất bại là điều chúng ta có thể dự

đoán được mặc dù dự án chưa được triển khai.
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Nguyễn Văn A vừa được bổ nhiệm chức vụ Giám đốc Trung

tâm Ứng dụng CNTT của Trường Đại học ABC. Trước đó, vị tân

giám đốc này là một giảng viên có uy tín về lĩnh vực khoa học

công nghệ với thâm niên công tác hơn 15 năm. ABC là một trường

đại học đa ngành đa lĩnh vực với quy mô hơn 10.000 sinh viên và

khoảng 600 cán bộ. Nhà trường đã triển khai một ứng dụng Web

cho phép giảng viên đăng tải học liệu, bài tập, v.v. và triển khai

các thông báo và thảo luận nhằm hỗ trợ sinh viên trong quá trình

học tập. Hệ thống này được sử dụng như là một công cụ hỗ trợ bên

cạnh phương pháp học tập trực tiếp trên lớp. Với sự hỗ trợ của ứng

dụng này, chất lượng đào tạo của Nhà trường không ngừng được

tăng lên. Nhiều sinh viên cho rằng họ học được thêm 40-50% kiến

thức của học phần thông qua ứng dụng này.

Giống như nhiều cơ sở đào tạo đại học khác, việc ứng dụng

CNTT tại Trường ABC đã được quan tâm triển khai trong nhiều

năm qua. Truy cập không dây có sẵn ở mọi nơi trong khuôn viên

trường. Tuy nhiên, chỉ có một số phòng học có máy tính cho giảng

viên, sinh viên và hầu hết phòng học còn lại chỉ có hệ thống máy

chiếu. Hơn nữa, ứng dụng hỗ trợ học tập chỉ mới được sử dụng phổ

biến ở những Khoa về kỹ thuật công nghệ. Vì rất nhiều sinh viên

không có máy tính xách tay hoặc máy tính bảng nên họ khó có thể

khai thác ứng dụng hỗ trợ học tập của Nhà trường một cách hiệu

quả. Làm sao để tất cả sinh viên có thể sử dụng ứng dụng để nâng

cao chất lượng đào tạo bằng tận dụng lợi ích của CNTT là một câu

hỏi lớn và nó làm cho Nguyễn Văn A trăn trở rất nhiều.

Vị tân giám đốc và một số thành viên khác của Trung tâm ứng

dụng CNTT đã đi tham quan một số trường đại học trong và ngoài

nước trong dịp nghỉ hè. Tại một số trường, họ đã yêu cầu tất cả

sinh viên tự mua hoặc thuê máy tính xách tay trong nhiều năm

qua. Họ cũng phát triển nhiều ứng dụng hỗ trợ học tập cho tất cả

ngành hoặc chuyên ngành nhằm giúp cho sinh viên khai thác nguồn
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tài nguyên số và phương tiện học tập hiện đại này. Nhóm công tác

đã rất ấn tượng về những gì họ đã quan sát được và cho rằng họ

có thể học tập từ cách làm của những Trường này. Bởi vì máy tính

bảng ngày càng trở nên phổ biến, nhóm công tác cho rằng sẽ hợp

lý hơn khi yêu cầu sử dụng máy tính bảng thay vì máy tính xách

tay. Nhóm công tác cũng đã nghe nói rằng giảng viên của những

Trường này tạo ra tài liệu học tập có tính tương tác chạy trên máy

tính bảng một cách dễ dàng. Những tài liệu điện tử này cũng có

thể giúp sinh viên giảm chi phí trang bị sách và tài liệu học tập.

Đây cũng là một mối quan tâm của nhiều sinh viên Trường ABC.

Sau các chuyến tham quan, vào đầu Tháng 8, Nguyễn Văn A

đã đệ trình ý tưởng của mình lên Lãnh đạo Nhà trường và đã được

chấp thuận chủ trương triển khai dự án. Ông và nhân viên đã phát

triển một kế hoạch nhằm hiện thực hóa ý tưởng nêu trên. Trọng

tâm chính là nâng cấp ứng dụng hỗ trợ học tập hiện có, làm giàu

kho tư liệu bài giảng và giáo trình điện tử và yêu cầu tất cả sinh

viên mua hoặc thuê máy tính bảng vào năm học tới.

Nguyễn Văn A đã gửi một thư điện tử cho tất cả giảng viên

và nhân viên vào đầu Tháng 9 để mô tả ngắn gọn kế hoạch của

mình, thông báo và xin ý kiến của mọi người, nhất là lãnh đạo Nhà

trường và lãnh đạo của các Khoa thành viên. Tuy nhiên, rất hiếm

phản hồi được gửi lại. Tin tưởng rằng mọi người cơ bản đã đồng

ý với ý tưởng và kế hoạch sơ bộ đã gửi, vị giám đốc và nhân viên

đã bắt tay vào lập kế hoạch chi tiết cho dự án. Vào Tháng 2 năm

sau, vị giám đốc tổ chức cuộc họp với đại diện lãnh đạo Trường

và các Khoa. Sau khi mô tả một số chi tiết trong bản kế hoạch,

Chủ nhiệm của các khoa Lịch sử, Tiếng Anh, Triết học và Kinh

tế đều lên tiếng phản đối ý tưởng này. Họ nhấn mạnh rằng đây

không phải là trường chỉ đào tạo về kỹ thuật và giảng viên của họ

không có thời gian hoặc sẽ gặp khó khăn (vì chưa thành thạo sử

dụng công nghệ) để xây dựng tài liệu cho các học phần chạy trên
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máy tính bảng. Họ thích sử dụng bản in của những cuốn sách hoặc

giáo trình hơn là các tài liệu điện tử. Lãnh đạo của Khoa CNTT

thì bày tỏ lo ngại rằng hầu hết tất cả sinh viên của họ đều đã có

những chiếc máy tính xách tay với cấu hình mạnh và sinh viên sẽ

không muốn trả một khoản phí bắt buộc để thuê những chiếc máy

tính bảng với cấu hình thấp hơn. Lãnh đạo các Phòng Đào tạo và

Công tác sinh viên bày tỏ lo ngại rằng nhiều sinh viên sẽ gặp khó

khăn trước việc tăng chi phí học tập hoặc yêu cầu công nghệ và

điều này sẽ ảnh hưởng đến sinh viên nói chung và việc tuyển sinh

trong những năm tới nói riêng, nhất là trong bối cảnh có sự cạnh

tranh tuyển sinh rất mạnh giữa các đơn vị đào tạo đại học và sự

khó khăn về kinh tế trong tình hình đại dịch Covid-19 hoành hành.

Lãnh đạo phòng Kế hoạch tài chính lo ngại về tổng kinh phí cần

đầu tư cho dự án là khá lớn và Nhà trường sẽ khó khăn trong việc

chuẩn bị cho nguồn kinh phí này. Giám đốc Trung tâm ứng dụng

CNTT đã bị sốc khi nghe phản hồi của đồng nghiệp, đặc biệt là

sau khi ông và những nhân viên của mình đã dành rất nhiều thời

gian và tâm huyết để lập kế hoạch chi tiết cho dự án này.

Tại sao dự án trên gặp vấn đề? Cách triển khai của dự án này

vi phạm những nguyên tắc nào để dẫn đến tình trạng trên? v.v. là

những câu hỏi mà chúng ta sẽ phải trả lời trong chương này.

2.2 Cách tiếp cận có tính hệ thống

Các lý thuyết và khái niệm về quản lý dự án không quá khó hiểu.

Điều khó khăn nhất là làm thế nào để vận dụng chúng trong những

môi trường hoặc tình huống khác nhau. Nhà quản lý dự án phải

xem xét nhiều vấn đề khác nhau khi quản lý dự án. Cũng như mỗi

dự án là duy nhất, môi trường của nó cũng vậy. Mặc dù dự án chỉ

là nỗ lực tạm thời nhằm cung cấp một sản phẩm hoặc dịch vụ duy

nhất, chúng ta không thể thực hiện dự án một cách riêng lẻ - tách
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biệt với bối cảnh của tổ chức thụ hưởng kết quả của dự án. Nếu

nhà quản lý dự án lãnh đạo dự án một cách độc lập với bối cảnh

của tổ chức, những vấn đề như đã mô tả trong ví dụ trên là không

thể tránh khỏi và dự án rất khó để đạt được mục tiêu đề ra. Do

đó, các dự án phải hoạt động trong môi trường tổ chức nơi kết quả

của dự án sẽ được sử dụng và nhà quản lý dự án cần phải xem xét

dự án trong bối cảnh của tổ chức này. Để giải quyết những tình

huống phức tạp một cách hiệu quả, nhà quản lý dự án cần có một

cái nhìn tổng thể về dự án mình đang quản lý và hiểu nó liên quan

như thế nào đến tổ chức.

Thuật ngữ về cách tiếp cận có tính hệ thống xuất hiện vào

những năm 1950 [Par51] để mô tả cách tiếp cận tổng thể để giải

quyết những vấn đề phức tạp bao gồm sử dụng triết lý hệ thống,

phân tích hệ thống và quản lý hệ thống. Triết lý hệ thống là mô

hình tổng thể để suy nghĩ về mọi thứ như là một hệ thống. Hệ

thống là tập hợp nhiều thành phần tương tác với nhau trong một

môi trường để thực hiện một số mục đích. Ví dụ, cơ thể con người

là một hệ thống bao gồm nhiều hệ thống con như hệ thần kinh, hệ

xương, hệ tuần hoàn, hệ tiêu hóa, v.v. Phân tích hệ thống là một

cách tiếp cận để giải quyết vấn đề bao gồm xác định phạm vi của

hệ thống, chia hệ thống thành nhiều thành phần theo nguyên tắc

chia để trị, xác định và đánh giá vấn đề và chỉ ra các cơ hội, hạn

chế hoặc thách thức. Sau khi hoàn thành việc này, nhà phân tích

hệ thống sẽ xem xét những giải pháp thay thế để cải thiện tình

hình hiện tại, xác định một giải pháp hoặc kế hoạch hành động tối

ưu hoặc ít nhất là thỏa đáng và xem xét kế hoạch đó so với toàn

bộ hệ thống. Quản lý hệ thống giải quyết các vấn đề kinh doanh,

công nghệ và tổ chức liên quan đến việc xây dựng, vận hành và bảo

trì hệ thống.

Sử dụng cách tiếp cận có tính hệ thống là rất quan trọng để

quản lý dự án thành công. Lãnh đạo cấp cao của tổ chức và nhà
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quản lý dự án phải tuân theo triết lý hệ thống để hiểu các dự án

liên quan đến toàn bộ tổ chức như thế nào. Họ phải sử dụng phương

pháp phân tích hệ thống để đạt được những yêu cầu đề ra bằng

cách tiếp cận giải quyết vấn đề. Họ cũng phải sử dụng phương pháp

quản lý hệ thống để xác định các vấn đề về kinh doanh, công nghệ

và tổ chức quan trọng liên quan đến từng dự án nhằm thỏa mãn

mong muốn của các bên liên quan chính và làm những gì tốt nhất

cho toàn bộ tổ chức.

Trong ví dụ như mô tả ở Mục 2.1, vị tân Giám đốc Trung

tâm Ứng dụng CNTT của Trường ABC đã lên kế hoạch cho dự án

máy tính bảng mà không sử dụng phương pháp tiếp cận có tính

hệ thống. Ông và nhân viên của mình đã tự xây dựng toàn bộ kế

hoạch chi tiết của dự án. Mặc dù đã gửi một thư điện tử mô tả dự

án cho tất cả giảng viên và nhân viên, vị tân giám đốc đã không

giải quyết nhiều vấn đề về tổ chức vì đây là một dự án phức tạp và

ảnh hưởng đến nhiều mặt của nhà trường. Hơn nữa, hầu hết giảng

viên và nhân viên đều rất bận rộn vào đầu học kỳ (Tháng 9) nên

nhiều người có thể đã không đọc toàn bộ nội dung của thư điện tử

đã gửi. Những người khác có thể đã đọc đầy đủ thông tin nhưng

họ quá bận nên đã không trao đổi với thành viên của Trung tâm

ứng dụng CNTT để có hiểu biết đầy đủ về dự án này. Vị tân giám

đốc cũng đã không biết được sự ảnh hưởng của dự án này đối với

những khía cạnh khác của nhà trường như ý kiến của lãnh đạo các

Khoa và phòng ban chức năng. Ông đã không xác định rõ ràng các

vấn đề kinh doanh, công nghệ và tổ chức liên quan đến dự án. Dự

án này đã được lên kế hoạch độc lập và tách rời với bối cảnh của

nhà trường.

Nếu áp dụng cách tiếp cận có tính hệ thống vào việc triển khai

dự án này (xem xét tất cả khía cạnh liên quan và có sự tham gia

của các bên liên quan chính như lãnh đạo Nhà trường, lãnh đạo các

Khoa và Phòng ban chức năng, v.v.), những vấn đề xảy ra tại cuộc
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· Nhà trường cần đầu tư bao nhiêu kinh phí cho dự án?

· Sinh viên cần trả bao nhiêu kinh phí khi sản phẩm của dự án được đưa vào vận hành?

· Kinh phí hàng năm để duy trì hệ thống sau khi đưa vào vận hành là bao nhiêu?

· Hệ thống có ảnh hưởng gì đến việc tuyển sinh của Nhà trường khi đưa vào sử dụng?

Kinh doanh

Tổ chức Công nghệ

· Dự án máy tính bảng 

có ảnh hưởng toàn 

bộ sinh viên, hay một 

phần, hay chỉ một số 

môn học?

· Dự án có ảnh hưởng 

đến các sinh viên đã 

có máy tính bảng 

hoặc máy tính xách 

tay?

· Ai sẽ phát triển các 

ứng dụng hoặc tài 

liệu học tập trên máy 

tính bảng?

· Ai sẽ hướng dẫn 

người dùng sử dụng 

hệ thống?

· Các máy tính bảng dự 

định triển khai dựa trên 

nền tảng nào? (Apple, 

Microsoft, Android, v.v?)

· Chúng ta cần xây dựng 

những ứng dụng nào?

· Yêu cầu về cấu hình 

phần cứng của máy tính 

bảng?

· Hệ thống sẽ ảnh hưởng 

đến cơ sở hạ tầng 

CNTT và tốc độ mạng 

không dây như thế nào?

· Nhà trường cần trang bị 

thêm thiết bị gì cho các 

lớp không?

Hình 2.1: Cách tiếp cận có tính hệ thống cho quản lý dự án.

họp vào Tháng 2 cơ bản sẽ được giải quyết và vị tân giám đốc sẽ

không đối mặt với tình huống khó khăn như vậy. Nếu vị giám đốc

triển khai dự án này theo cách tiếp cận có tính hệ thống thì ông ta

sẽ triển khai như thế nào?

Hình 2.1 cung cấp một ví dụ về các vấn đề về kinh doanh, tổ

chức và công nghệ - những yếu tố quan trọng trong dự án máy

tính bảng. Trong trường hợp này, các vấn đề về công nghệ, mặc

dù không hề đơn giản, là ít khó khăn nhất trong việc xác định và

giải quyết chúng. Tất nhiên, chúng ta phải giải quyết tất cả vấn đề

trong ba lĩnh vực này. Mặc dù khi tập trung vào những mối quan

tâm trước mắt của một dự án cụ thể là dễ dàng hơn, nhà quản

lý dự án và nhân viên khác phải nhận ra tác động của bất kỳ dự

án nào đối với lợi ích và nhu cầu của toàn bộ tổ chức. Đặc biệt,

lãnh đạo Nhà trường, lãnh đạo các Khoa và Phòng ban sẽ phải tập
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trung vào việc trả lời câu hỏi liệu dự án này có làm tăng giá trị cho

nhà trường hay không.

Với cách tiếp cận này, trước tiên chúng ta sẽ quan tâm các vấn

đề về khía cạnh tổ chức. Chúng ta cần trả lời câu hỏi liệu dự án

này ảnh hưởng đến toàn bộ sinh viên của toàn trường hay chỉ ảnh

hưởng đến một phần hoặc chỉ trong phạm vi của một số học phần.

Tiếp đến, chúng ta cần trả lời câu hỏi dự án này có ảnh hưởng như

thế nào đến những sinh viên đã có máy tính xách tay hoặc máy

tính bảng. Một câu hỏi khác cần trả lời là ai sẽ chịu trách nhiệm

phát triển ứng dụng hỗ trợ học tập và ai sẽ xây dựng tài liệu học

tập trên máy tính bảng. Cuối cùng, ai sẽ là người hướng dẫn người

dùng sử dụng hệ thống khi dự án hoàn thành. Những câu hỏi này

liên quan và ảnh hưởng đến cơ cấu tổ chức của nhà trường. Ví dụ,

nếu giảng viên của các Khoa phải xây dựng tài liệu học tập trên

máy tính bảng, các Khoa sẽ phải lên kế hoạch phân công giảng viên

và nhà trường phải có cơ chế để đảm bảo tính khả thi của công

việc khó khăn này.

Về khía cạnh kinh doanh, chúng ta cần trả lời các câu hỏi liên

quan đến kinh phí và lợi ích kinh tế của dự án. Câu hỏi đầu tiên là

nhà trường cần đầu tư bao nhiêu kinh phí cho dự án này. Câu hỏi

tiếp theo là mỗi sinh viên sẽ phải chi trả bao nhiêu kinh phí khi

sản phẩm của dự án được đưa vào vận hành. Tiếp đến, kinh phí

hàng năm để duy trì hệ thống là bao nhiêu. Cuối cùng, khi đưa hệ

thống vào sử dụng thì nó sẽ ảnh hưởng như thế nào đối với việc

tuyển sinh của nhà trường.

Về khía cạnh công nghệ, có rất nhiều câu hỏi cần được trả lời.

Đầu tiên, máy tính bảng dự định triển khai dựa trên nền tảng nào

(iOS, Windows, Android, v.v.). Tiếp đến, chúng ta cần xây dựng

những ứng dụng nào? Một câu hỏi khác là về cấu hình của máy

tính bảng như thế nào. Một câu hỏi quan trọng khác là khi chúng

ta triển khai hệ thống thì nó sẽ ảnh hưởng như thế nào đến cơ sở
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hạ tầng CNTT đặc biệt là đối với tốc độ của hệ thống mạng không

dây của nhà trường. Cuối cùng, nhà trường cần trang bị thêm trang

thiết bị gì cho phòng học để khai thác hiệu quả sản phẩm của dự

án.

Trong thực tế, nhiều chuyên gia về CNTT thường quá chú trọng

vào các vấn đề liên quan đến công nghệ và cố gắng giải quyết vấn

đề hàng ngày liên quan đến khả năng vận hành của HTTT. Họ có

xu hướng trở nên thất vọng hoặc bối rối với những vấn đề phi kỹ

thuật như những vấn đề liên quan đến con người hoặc những vấn

đề vĩ mô liên quan đến hầu hết mọi tổ chức, v.v. Ngoài ra, nhiều

chuyên gia CNTT cũng thường bỏ qua nhiều câu hỏi kinh doanh

quan trọng, chẳng hạn như liệu việc theo đuổi công nghệ mới này

có khả thi về mặt tài chính không hoặc liệu tổ chức nên tự phát

triển ứng dụng hay đi mua hoặc thuê, v.v. Sử dụng cách tiếp cận

có tính hệ thống giúp nhà quản lý dự án tích hợp các vấn đề kinh

doanh, tổ chức và công nghệ vào kế hoạch của họ nhằm đảm bảo

sự thành công của dự án. Cách tiếp cận này cũng giúp nhà quản lý

dự án xem các dự án như một chuỗi những giai đoạn có liên quan

với nhau. Khi chúng ta tích hợp các vấn đề kinh doanh, tổ chức và

công nghệ vào quá trình lập kế hoạch quản lý dự án và xem các dự

án như một chuỗi những giai đoạn có liên quan với nhau, các dự

án sẽ có khả năng thành công cao hơn.

2.3 Một số góc nhìn về tổ chức

Phương pháp tiếp cận có tính hệ thống yêu cầu nhà quản lý dự án

phải luôn xem dự án của họ trong bối cảnh của tổ chức thụ hưởng

dự án. Những vấn đề về tổ chức thường là phần khó khăn nhất khi

làm việc và quản lý dự án. Ví dụ, nhiều người tin rằng hầu hết dự

án thất bại vì chính sách của tổ chức. Nhà quản lý dự án thường

không dành đủ thời gian để xác định tất cả các bên liên quan tham
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gia vào dự án, đặc biệt là những người phản đối việc triển khai dự

án. Ngoài ra, nhà quản lý dự án cũng thường không dành đủ thời

gian để xem xét bối cảnh của tổ chức hoặc văn hóa của tổ chức.

Để cải thiện tỷ lệ thành công của những dự án CNTT, điều quan

trọng là nhà quản lý dự án phải hiểu rõ hơn về yếu tố con người

cũng như tổ chức thụ hưởng kết quả dự án.

Để hiểu rõ về tổ chức, chúng ta nên nhìn nhận nó theo nhiều

góc nhìn khác nhau. Theo Lee G. Bolman và cộng sự [BD17], tổ

chức có thể được xem xét qua bốn góc nhìn gồm cơ cấu tổ chức,

nguồn nhân lực, chính trị và biểu tượng.

• Góc nhìn về cơ cấu tổ chức đề cập đến cách thức mà tổ chức

được cấu trúc (thường được mô tả trong sơ đồ cơ cấu tổ chức)

và tập trung vào việc phân cấp vai trò và trách nhiệm của các

nhóm khác nhau để đáp ứng mục tiêu và chính sách do lãnh

đạo cao nhất đặt ra. Nói cách khác, cơ cấu tổ chức cho ta biết

hệ thống cấp bậc trong một tổ chức. Cơ cấu tổ chức xác định

từng công việc, chức năng của từng phòng ban, nhiệm vụ cụ

thể và nơi mà báo cáo được trình lên cấp trên. Nó là một cấu

trúc được phát triển để thiết lập cách thức hoạt động từ đó

sẽ hiện thực hóa mục tiêu của tổ chức. Việc hình thành được

một mô hình cơ cấu tổ chức hiệu quả là yếu tố tối quan trọng

quyết định đến thành công của tổ chức.

• Góc nhìn về nguồn nhân lực tập trung vào việc tạo ra sự hài

hòa giữa nhu cầu của tổ chức và nhu cầu của con người. Góc

nhìn này giúp chúng ta phát hiện sự không phù hợp có thể

xảy ra giữa nhu cầu của tổ chức và nhu cầu của các cá nhân

và nhóm. Từ đó, chúng ta có thể đề xuất giải pháp để giải

quyết mọi vấn đề tiềm ẩn. Ví dụ, nhiều dự án có thể hiệu

quả hơn cho tổ chức nếu nhân viên làm việc từ 80 giờ trở

lên mỗi tuần trong vài tháng. Tuy nhiên, yêu cầu này có thể
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gây ra sự quá tải, ảnh hưởng đến cuộc sống của nhân viên và

có thể phát sinh những vấn đề liên quan đến luật lao động

(không quá tám giờ trong một ngày và 48 giờ trong một tuần

và Nhà nước khuyến khích người sử dụng lao động thực hiện

tuần làm việc 40 giờ). Các vấn đề quan trọng liên quan đến

nguồn nhân lực là sự thiếu hụt các nhân viên CNTT có kỹ

năng trong tổ chức và lịch trình không thực tế được áp đặt

cho nhiều dự án CNTT.

• Góc nhìn chính trị đề cập đến sự khác biệt về giá trị, niềm

tin, thông tin, lợi ích và nhận thức của mỗi chủ thể (cá nhân

và các nhóm, phòng ban, v.v.) trong tổ chức, đặc biệt là trong

điều kiện khan hiếm nguồn lực. Sự khác biệt này thậm chí là

những mâu thuẫn càng lớn hơn nữa khi hướng đến lợi ích từ

quyền lực và tài sản mang lại. Chính trị trong mỗi tổ chức

diễn ra dưới hình thức cạnh tranh giữa các nhóm hoặc cá

nhân để giành quyền lực và quyền lãnh đạo. Do đó, người

lãnh đạo tổ chức với vai trò vừa là người biện hộ vừa là người

thương lượng phải dung hòa lợi ích của các cá nhân và các

nhóm để biến những mâu thuẫn này trở thành những cuộc

ganh đua tích cực làm động lực cho sự phát triển của tổ chức.

• Góc nhìn biểu tượng mang màu sắc văn hóa và những hành

vi chuẩn mực phản ảnh sứ mạng của tổ chức. Theo đó, người

lãnh đạo của tổ chức phải xây dựng cho mình một hình ảnh

gương mẫu, nhất quán và tin cậy. Hình ảnh này thể hiện qua

thái độ nhiệt tình, đạo đức, trách nhiệm, quyết liệt, dám chịu

trách nhiệm, v.v. nhằm cảm hóa được người lao động nỗ lực

phấn đấu vì mục tiêu chung của tổ chức.

Nhà quản lý dự án phải học cách làm việc trong tất cả bốn

góc nhìn trên để hoạt động tốt trong tổ chức thụ hưởng sản phẩm
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của dự án. Những vấn đề về tổ chức được thảo luận kỹ hơn trong

Chương 9 về quản lý nguồn nhân lực dự án, Chương 10 về quản lý

giao tiếp trong dự án và Chương 13 về quản lý các bên liên quan

của dự án. Những phần sau đây về cơ cấu tổ chức, văn hóa tổ chức,

quản lý các bên liên quan, v.v. cung cấp thông tin bổ sung liên

quan đến góc nhìn cơ cấu tổ chức và góc nhìn biểu tượng.

2.3.1 Cơ cấu tổ chức

Có rất nhiều ý kiến liên quan đến yếu tố quyết định thành công

của một tổ chức. Một số ý kiến cho rằng bởi vì mỗi tổ chức có một

sứ mệnh và tầm nhìn hiệu quả. Một số ý kiến khác lại cho rằng tổ

chức đang cung cấp một sản phẩm hoặc dịch vụ có nhu cầu cao với

thị trường lớn. Tuy nhiên, có một yếu tố tối quan trọng quyết định

nhiều đến thành công của tổ chức đó là việc hình thành được mô

hình cơ cấu tổ chức hiệu quả.

Hiện nay, cơ cấu tổ chức được chia ra thành nhiều loại trong

đó có ba loại chính gồm mô hình cơ cấu tổ chức theo chức năng

truyền thống, cơ cấu tổ chức theo dự án và cơ cấu chức năng theo

ma trận. Mỗi cơ cấu tổ chức đều có những ưu và nhược điểm khác

nhau và có thể chỉ phù hợp với một số doanh nghiệp hoặc tổ chức

trong những tình huống nhất định hoặc tại một số thời điểm nhất

định. Một số tổ chức ngày nay sử dụng cả ba cơ cấu tổ chức nhưng

việc sử dụng một cơ cấu tổ chức là phổ biến nhất.

Hình 2.2 mô tả ba loại cơ cấu tổ chức phổ biến nhất [Sch18,

Mey17]. Cơ cấu tổ chức theo chức năng là hệ thống phân cấp mà

hầu hết mọi người thường nghĩ đến khi hình dung sơ đồ tổ chức

của các tổ chức. Với cơ cấu tổ chức này, đứng đầu tổ chức là ban

giám đốc hoặc ban lãnh đạo. Hỗ trợ giúp việc cho ban giám đốc là

lãnh đạo các phòng ban chức năng hay có tên gọi khác là lãnh đạo

cấp trung. Dưới lãnh đạo cấp trung là những nhân viên trực thuộc.

Mỗi phòng ban chức năng sẽ phụ trách một số mảng công việc của
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Ban giám đốc

Phòng kinh 

doanh

Phòng phát 

triển sản phẩm
Phòng IT

Phòng nhân 

sự

Nhân viên Nhân viên Nhân viên Nhân viên

Ban giám đốc

Quản lý chương 

trình dự án A

Quản lý chương 

trình dự án B

Quản lý chương 

trình dự án C

Nhân viên Nhân viên Nhân viên

Ban giám đốc

Giám đốc 

chương trình

Phòng phát 

triển sản phẩm

Phòng quản lý 

chất lượng
Phòng IT

Phòng nhân 

sự

Nhân viên Nhân viên Nhân viên Nhân viên Nhân viên

Quản lý dự án A

Quản lý dự án B

Quản lý dự án C

2 lập trình viên

6 lập trình viên

3 lập trình viên

1 kiểm thử viên

3 kiểm thử viên

1.5 kiểm thử viên

0.2 IT

0.4 IT

0.3 IT

0.2 HR

0.5 HR

0.2 HR

Cơ cấu tổ chức theo chức năng

Cơ cấu tổ chức theo dự án

Cơ cấu tổ chức theo ma trận

Hình 2.2: Cơ cấu tổ chức theo chức năng, dự án và ma trận.

tổ chức. Các nhân viên trong mỗi phòng ban sẽ phụ trách một số

công việc cụ thể và báo cáo với lãnh đạo cấp trung tương ứng. Lãnh

đạo phòng ban sẽ báo cáo với ban lãnh đạo. Quá trình nhận mệnh

lệnh hoặc chỉ thị được tiến hành theo chiều ngược lại. Đây là cơ

cấu tổ chức khá phổ biến ở nước ta. Ưu điểm của cơ cấu tổ chức



50 CHƯƠNG 2. QUẢN LÝ DỰ ÁN TRONG BỐI CẢNH CỦA TỔ CHỨC

theo chức năng là các nhiệm vụ của tổ chức được định nghĩa và

phân định rõ ràng. Những nhiệm vụ này được phân định tuân theo

nguyên tắc chuyên môn hóa ngành nghề. Trách nhiệm được cố định

và thống nhất ở mỗi cấp với thẩm quyền và trách nhiệm rõ ràng.

Do đó, mỗi cá nhân đều biết mình chịu trách nhiệm với ai và ai là

người chịu trách nhiệm thật sự với mình. Hơn nữa, cơ cấu tổ chức

này phát huy được sức mạnh và khả năng của đội ngũ cán bộ theo

từng chức năng nên giảm chi phí và rút ngắn thời gian đào tạo

nhân viên. Cơ cấu tổ chức này cũng tạo ra những biện pháp kiểm

tra chặt chẽ của cấp cao nhất và đảm bảo tính nhanh chóng của

việc truyền đạt chỉ thị hoặc mệnh lệnh từ lãnh đạo cấp cao. Tuy

nhiên, cơ cấu tổ chức theo chức năng cũng có một số nhược điểm

lớn. Chỉ có cấp quản lý cao nhất có trách nhiệm về hiệu quả cuối

cùng của toàn thể tổ chức. Hơn nữa, quá trình phân công công việc

quá chuyên môn hóa và tạo ra cách nhìn hạn hẹp với cán bộ chủ

chốt về mảng công việc được giao. Vì vậy, những quản lý cấp trung

khó có cái nhìn tổng thể về toàn bộ tổ chức nên rất khó phát triển

khả năng quản lý lên cấp cao hơn. Điểm yếu lớn nhất ở cơ cấu tổ

chức này là khả năng phối hợp giữa các phòng ban chức năng để

giải quyết những công việc có tính liên thông của tổ chức. Trong

một tổ chức, khoảng 50% công việc được thực hiện riêng lẻ ở các

phòng ban chức năng và 50% công việc còn lại là sự phối hợp liên

thông giữa những đơn vị này. Một hạn chế khác của mô hình này

là nó quá tập trung vào kiểm soát và phục vụ công việc trong nội

bộ tổ chức hơn là hướng tới phục vụ khách hàng vì đa số dịch vụ

phục vụ khách hàng có tính liên thông giữa các phòng ban chức

năng.

Trái ngược hoàn toàn với cơ cấu tổ chức theo chức năng, những

công ty áp dụng cơ cấu tổ chức theo dự án thường không có chức

danh công việc cụ thể và thông tin trong tổ chức sẽ được luân

chuyển theo chiều ngang. Tất cả mọi người trong tổ chức đều cơ
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bản bình đẳng với nhau. Trong cơ cấu tổ chức này, toàn bộ tổ chức

được tổ chức theo các chương trình dự án (xem chi tiết khái niệm

này tại Mục 1.5 của Chương 1) và nhà quản lý chương trình dự án

cũng như các nhà quản lý dự án thuộc chương trình dự án này có

quyền kiểm soát các dự án. Nhân viên được giao việc và báo cáo

cho nhà quản lý chương trình dự án. Các nhân viên chỉ phải hoàn

thành công việc trong một dự án cụ thể và khi dự án kết thúc họ sẽ

được phân công công việc của một dự án khác trong chương trình

dự án hoặc nhận một công việc của một chương trình dự án khác.

Nhà quản lý chương trình dự án có nhiều quyền lực hơn và kiểm

soát được nguồn lực để thực hiện các dự án thuộc chương trình của

mình. Họ chịu trách nhiệm trước chủ đầu tư và ban giám đốc của

tổ chức. Các thành viên trong từng chương trình dự án thường làm

việc trong một địa điểm ảo để tối đa hóa hiệu quả giao tiếp. Trong

tổ chức có thể có một vài đơn vị chức năng, nhưng những đơn vị

này chỉ có chức năng hỗ trợ các chương trình dự án chứ không có

thẩm quyền cao hơn nhà quản lý chương trình dự án. Cơ cấu tổ

chức theo dự án hoạt động tốt nhất khi nhân viên có sự gắn kết

chặt chẽ. Truyền thông nội bộ chính là chìa khóa quan trọng để

gắn kết mọi người và đảm bảo tất cả nhân viên đều tham gia với

nhiệm vụ thống nhất. Bên cạnh đó, các nền tảng quản lý công việc

với chức năng kiểm tra giám sát quá trình vận hành rất hữu ích

trong những tổ chức áp dụng cơ cấu tổ chức này. Việc áp dụng cơ

cấu tổ chức theo dự án mang lại rất nhiều lợi ích. Mô hình này

không có nhiều vị trí quản lý cấp trung nên tổ chức sẽ chi ít hơn

về tiền lương, phúc lợi v.v. cho các cấp quản lý. Cơ cấu tổ chức này

giúp cho bộ máy của tổ chức khá tinh gọn và loại bỏ những cấp

quản lý dư thừa. Mức độ trách nhiệm và sự chủ động của nhân viên

khi thực hiện công việc được nâng lên. Mức độ và chất lượng của

quá trình giao tiếp trong tổ chức nói chung và các chương trình dự

án nói riêng được cải thiện đáng kể. Hơn nữa, cơ cấu tổ chức này

thường cho người quản lý quyền đưa ra quyết định độc lập và điều
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này dẫn đến quá trình ra quyết định nhanh chóng hơn. Tuy nhiên,

cơ cấu tổ chức theo dự án cũng bộc lộ một số hạn chế. Khả năng

mất kiểm soát cao có thể xảy ra với cơ cấu tổ chức này. Tổ chức sẽ

có vấn đề khi số lượng nhân viên quá lớn vì dễ mất kiểm soát tình

hình. Cơ cấu tổ chức này không phù hợp với những tập đoàn lớn -

kiểu tổ chức không thể thiếu các quản lý cấp trung. Cơ cấu tổ chức

này cũng gây khó cho các nhà quản lý với quá nhiều nhân viên dưới

quyền của mình và không dễ để giám sát họ hàng ngày. Việc duy

trì kết nối với các bên liên quan cũng trở nên khó khăn vì trách

nhiệm công việc không cho nhà quản lý đủ thời gian. Hơn nữa, mỗi

nhân viên có thể phải đảm nhận nhiều trách nhiệm và điều này

tạo ra khó khăn trong suy nghĩ của họ về vai trò thực sự và trách

nhiệm giải trình của họ trong tổ chức. Cơ cấu tổ chức này cũng

dễ tạo ra sự cạnh tranh quyền lực nhất là trong cạnh tranh những

nguồn nhân lực chất lượng cao vì họ là nguồn lực dùng chung của

cả tổ chức.

Cơ cấu tổ chức theo ma trận là cách thức kết hợp để tối đa hóa

điểm mạnh và hạn chế điểm yếu của cơ cấu tổ chức theo chức năng

và cơ cấu tổ chức theo dự án. Cơ cấu tổ chức này được vận hành

dựa trên hệ thống quyền hạn và hỗ trợ đa chiều. Thông tin trong

tổ chức sẽ được luân chuyển theo cả chiều dọc (như cơ cấu tổ chức

theo chức năng hoạt động) và chiều ngang (như cơ cấu tổ chức theo

dự án hoạt động). Mỗi thành viên trong từng dự án phải báo cáo

công việc cho cả nhà quản lý chương trình dự án (giám đốc chương

trình) và lãnh đạo phòng ban chức năng. Mỗi thành viên vừa phải

hoàn thành công việc của dự án vừa phải hoàn thành công việc của

phòng ban mình trực thuộc. Cơ cấu tổ chức theo ma trận được chia

thành ma trận yếu, ma trận cân bằng và ma trận mạnh dựa trên

việc so sánh tương đối quyền hạn của nhà quản lý chương trình dự

án và lãnh đạo phòng ban chức năng. Nếu giám đốc chương trình

dự án nắm ít vai trò và quyền lực hơn, đây là ma trận yếu. Ngược
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lại, nếu giám đốc chương trình dự án được trao nhiều quyền lực

hơn về nhân lực và tài chính, đây là ma trận mạnh. Cơ cấu tổ chức

theo ma trận được coi là cấu trúc khó áp dụng nhất trong các cơ

cấu tổ chức vì các nguồn lực bị kéo theo nhiều hướng. Cơ cấu tổ

chức này phức tạp và đa chiều. Tuy nhiên, nó có thể giúp tổ chức

nâng cao năng suất và hiệu quả công việc lên rất nhiều nếu áp dụng

thành công. Cơ cấu tổ chức theo ma trận giúp nâng cao hiệu quả

giao tiếp trong toàn bộ tổ chức. Luồng thông tin luôn xuyên suốt

trong toàn tổ chức. Luồng theo chiều ngang cung cấp thông tin về

hệ thống dự án giữa các phòng ban chức năng và luồng theo chiều

dọc cung cấp thông tin chi tiết về tính kỷ luật giữa các dự án và

các cấp quản lý khác nhau. Cơ cấu tổ chức này cũng cho phép mỗi

cá nhân sử dụng kỹ năng chuyên môn trong nhiều bối cảnh khác

nhau với những công việc khác nhau. Vì vậy, nó thúc đẩy sự phối

hợp và tận dụng tối đa nguồn lực giữa các phòng ban chức năng.

Tuy nhiên, thành viên trong từng dự án có thể bỏ bê trách nhiệm

của mình vì họ phải tham gia công việc của dự án lẫn công việc

của phòng ban chức năng tương ứng. Hơn nữa, các nhân viên đang

làm việc dưới quyền của nhiều nhà quản lý khác nhau và chúng ta

phải mất rất nhiều thời gian để họ có thể làm quen với cách vận

hành của cơ cấu tổ chức khá phức tạp này. Mặt khác, các cấp quản

lý không dễ để đánh giá kết quả làm việc của nhân viên khi họ làm

việc đồng thời trên nhiều dự án khác nhau và đồng thời đảm nhiệm

công việc tại các phòng ban chức năng. Cơ cấu tổ chức này cũng

dễ gây ra xung đột lợi ích giữa nhà quản lý dự án với lãnh đạo các

phòng ban chức năng.

2.3.2 Văn hóa tổ chức

Văn hoá là khái niệm rất rộng với nhiều cách hiểu khác nhau. Hiểu

một cách đơn giản, văn hoá bao gồm tất cả những sản phẩm mà

con người tạo ra trong đời sống. Văn hoá thường tồn tại và gắn liền
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trong một phạm vi nhất định như văn hoá dân tộc, văn hóa vùng

miền, văn hoá gia đình, v.v. Trong phạm vi một tổ chức hay đơn

giản là một đơn vị, hội nhóm tập thể, v.v., văn hoá cũng sẽ tồn tại.

Văn hoá tổ chức là toàn bộ giá trị văn hoá được gây dựng nên

trong suốt quá trình tồn tại và phát triển của tổ chức đó. Sau quá

trình tồn tại và phát triển, những giá trị văn hóa này trở thành các

quy tắc, tập quán quen thuộc chi phối hoạt động của tổ chức, chi

phối tình cảm, cách suy nghĩ và hành vi của mọi thành viên trong

quá trình làm việc. Cũng cần lưu ý rằng cùng một tổ chức có thể

có nhiều nền văn hóa con khác nhau ứng với những bộ phận khác

nhau. Ví dụ, bộ phận CNTT có thể có văn hóa tổ chức khác với

bộ phận tài chính.

Cũng như cơ cấu tổ chức, văn hóa tổ chức ảnh hưởng rất lớn

đến khả năng quản lý dự án. Một số văn hóa tổ chức giúp việc quản

lý dự án trở nên dễ dàng hơn. Văn hoá tổ chức là yếu tố quyết định

tạo nên sự khác biệt của một tổ chức so với tất cả tổ chức khác.

Theo [RJ20], văn hóa tổ chức có đặc trưng cơ bản như sau:

• Định danh thành viên: Đặc trưng này chỉ mức độ mà nhân

viên định danh vị trí của mình với tổ chức nói chung chứ

không phải với công việc hoặc nghề nghiệp của họ. Ý nghĩa

của đặc trưng này nhấn mạnh mỗi thành viên cần đề cao vai

trò và quyền lợi của tổ chức lên trên hết. Ví dụ, nhà quản lý

dự án hoặc thành viên trong nhóm dự án cảm thấy tận tâm

với tổ chức hoặc nhóm dự án là công việc hoặc nghề nghiệp

của họ. Ở chiều ngược lại, họ có thể không trung thành với

tổ chức hoặc với nhóm dự án. Nếu đạt được đặc trưng này,

quá trình quản lý dự án trong tổ chức này sẽ rất thuận lợi.

• Nhấn mạnh làm việc theo nhóm: Văn hóa tổ chức nhấn mạnh

vai trò làm việc theo nhóm thay vì coi trọng công việc đơn lẻ

của từng thành viên. Đặc trưng này định hướng phong cách
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làm việc của các thành viên. Văn hóa tổ chức nhấn mạnh làm

việc nhóm là tốt nhất để quản lý dự án.

• Hướng đến con người: Đặc trưng này chỉ mức độ mà quyết

định của nhà lãnh đạo hoặc nhà quản lý có tính đến ảnh

hưởng đối với những người trong tổ chức. Nhà quản lý dự án

có thể giao nhiệm vụ cho một số thành viên nhất định mà

không xem xét nhu cầu cá nhân của họ hoặc nhà quản lý dự

án có thể biết rất rõ từng thành viên và tập trung vào nhu

cầu cá nhân khi giao việc hoặc đưa ra quyết định khác. Các

nhà quản lý dự án giỏi thường cân bằng giữa nhu cầu của cá

nhân và tổ chức.

• Sự phối hợp giữa các đơn vị và phòng ban chức năng: Đặc

trưng này chỉ mức độ khuyến khích các đơn vị hoặc phòng

ban chức năng trong một tổ chức phối hợp với nhau để hoàn

thành công việc có tính liên thông liên kết. Hầu hết nhà quản

lý dự án đều cố gắng tích hợp hoặc phối hợp mạnh mẽ giữa

các đơn vị để cung cấp một sản phẩm, dịch vụ hoặc kết quả

thành công của dự án. Văn hóa tổ chức với sự tích hợp hoặc

phối hợp mạnh giữa các đơn vị thành viên giúp cho công việc

của người quản lý chuyên nghiệp trở nên dễ dàng hơn.

• Kiểm soát: Đặc trưng này chỉ mức độ sử dụng những quy tắc,

chính sách, v.v. và các hình thức giám sát trực tiếp để kiểm

tra và kiểm soát hành vi của nhân viên. Nhà quản lý dự án

có kinh nghiệm biết rằng cách tốt nhất là nên chọn một mức

độ kiểm soát cân bằng hoặc phù hợp để đạt được sự thành

công của dự án và sự hài lòng của nhân viên nói riêng và các

bên liên quan nói chung.

• Khả năng chấp nhận rủi ro: Đặc trưng này chỉ mức độ mà

nhân viên được khuyến khích trở thành những người năng

động, sáng tạo, dám thay đổi, v.v. Môi trường văn hóa có đặc
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trưng này cũng đồng nghĩa với nhiều rủi ro có thể xuất hiện

và khả năng chấp nhận rủi ro cùng với giải pháp phòng chống

chúng là rất quan trọng. Văn hóa tổ chức có khả năng chấp

nhận rủi ro cao hơn là môi trường tốt nhất cho việc quản lý

dự án vì các dự án thường liên quan đến công nghệ, ý tưởng

và quy trình mới và chúng luôn đối mặt với nhiều rủi ro khó

đoán định trước.

• Tiêu chí khen thưởng: Đặc trưng này chỉ mức độ mà những

hình thức khen thưởng, chẳng hạn như thăng chức, tăng

lương, v.v., được quyết định dựa trên hiệu quả và hiệu suất

làm việc của nhân viên chứ không phải theo thứ tự, thiên vị

hoặc yếu tố khác. Nhà quản lý dự án và nhóm của họ thường

hoạt động tốt nhất khi các hình thức khen thưởng chủ yếu

dựa trên hiệu suất và hiệu quả làm việc và được triển khai

một cách kịp thời.

• Khả năng chịu đựng xung đột: Mức độ mà nhân viên được

khuyến khích để công khai những xung đột và chỉ trích. Điều

rất quan trọng là tất cả các bên liên quan của dự án phải có

giao tiếp tốt, vì vậy tốt nhất là làm việc trong một tổ chức

mà mọi người cảm thấy thoải mái khi thảo luận về xung đột

một cách cởi mở.

• Đánh giá công việc dựa trên kết quả: Mức độ mà việc quản

lý tập trung vào kết quả hơn là dựa vào những kỹ thuật và

quy trình được sử dụng để đạt được kết quả đó. Một tổ chức

có cách tiếp cận cân bằng trong lĩnh vực này thường là tốt

nhất cho công việc của dự án.

• Hướng đến một hệ thống mở: Mức độ mà tổ chức giám sát và

phản ứng với những thay đổi của môi trường bên ngoài. Các

dự án là một phần của môi trường tổ chức lớn hơn. Vì vậy,

tốt nhất là chúng ta nên tập trung vào hệ thống mở mạnh
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mẽ và sẵn sàng thích ứng với những thay đổi từ bên trong và

bên ngoài tổ chức.

Chúng ta dễ dàng nhận thấy có một mối quan hệ nhất định

giữa văn hóa tổ chức và quản lý dự án thành công. Một dự án có

nhiều thuận lợi để thành công nếu nó được triển khai trong một

nền văn hóa tổ chức nơi những đặc trưng trên được thể hiện rõ nét.

2.4 Quản lý các bên liên quan

Khái niệm về các bên liên quan trong một dự án đã được trình

bày tại Mục 1.4 của Chương 1. Họ là những cá nhân hoặc tổ chức

(thuộc tổ chức hoặc bên ngoài tổ chức) tham gia hoặc bị ảnh hưởng

bởi hoạt động hoặc kết quả của dự án. Các bên liên quan thuộc

tổ chức bao gồm nhà tài trợ dự án, nhóm thực hiện dự án, nhân

viên hỗ trợ và khách hàng nội bộ của dự án. Một số bên liên quan

khác thuộc tổ chức gồm lãnh đạo cấp cao và lãnh đạo các phòng

ban của tổ chức, người quản lý của những dự án liên quan, v.v.

Các bên liên quan khác này không trực tiếp tham gia dự án nhưng

họ rất quan tâm đến quá trình thực hiện dự án vì dự án sử dụng

nguồn lực hạn chế của tổ chức. Các bên liên quan bên ngoài dự án

bao gồm khách hàng của dự án (nếu họ là bên ngoài tổ chức), đối

thủ cạnh tranh, nhà cung cấp (bên thứ ba) và các nhóm bên ngoài

khác có khả năng tham gia vào dự án hoặc bị ảnh hưởng bởi dự án,

chẳng hạn như quan chức chính phủ hoặc công dân có liên quan.

Vì mục tiêu của quản lý dự án là đáp ứng yêu cầu của các bên

liên quan, điều quan trọng là nhà quản lý dự án phải dành đủ thời

gian và nguồn lực khác để xác định, hiểu và quản lý tốt mối quan

hệ với tất cả các bên liên quan của dự án. Việc hiểu biết về tổ chức

qua những góc nhìn khác nhau (như đã trình bày tại Mục 2.3) có

thể giúp cho nhà quản lý dự án hiểu về mong muốn của các bên

liên quan và có giải pháp để đáp ứng kỳ vọng của họ. Chi tiết về
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quy trình và những kỹ thuật hỗ trợ quản lý các bên liên quan sẽ

được trình bày tại Chương 13.

Quay lại ví dụ về dự án trang bị máy tính bảng như mô tả ở

Mục 2.1, vị giám đốc dường như chỉ tập trung sự quan tâm vào

một số bên liên quan nội bộ của dự án này. Vị giám đốc này chỉ

xem xét một phần của một vài góc nhìn của Trường ABC. Trong

quan điểm của vị giám đốc này, Trung tâm ứng dụng CNTT sẽ

thực hiện hầu hết công việc của dự án nên chỉ tập trung vào các

bên liên quan này. Vị này thậm chí đã không quan tâm đến khách

hàng chính của dự án - sinh viên của nhà trường. Mặc dù đã gửi

e-mail cho giảng viên và nhân viên, ngay từ khi chuẩn bị bắt đầu

dự án, vị giám đốc đã không tổ chức những cuộc họp với các cấp

lãnh đạo nhà trường hoặc giảng viên. Khả năng quản lý các bên

liên quan của vị giám đốc này là khá hạn chế.

Trong thực tế, dự án này có rất nhiều bên liên quan ngoài Trung

tâm ứng dụng CNTT và sinh viên. Nếu ngay từ đầu, vị giám đốc

có cái nhìn đầy đủ và có tính hệ thống về những góc nhìn khác

nhau của Trường ABC như xem xét cơ cấu tổ chức, văn hóa của

nhà trường, v.v. các bên liên quan chính khác có thể đã được xác

định.

Vị giám đốc có thể thấy rằng dự án sẽ ảnh hưởng đến giảng viên

của các Khoa đào tạo và thành viên của các phòng ban chức năng

khác nhau. Đặc biệt, dự án dự định giảng viên tự phát triển tài

liệu khóa học trên máy tính bảng thì giảng viên phải là một trong

những bên liên quan quan trọng. Nếu tập trung vào góc nhìn về cơ

cấu tổ chức của nhà trường, vị giám đốc có thể xác định được ai là

người ủng hộ hoặc phản đối việc triển khai dự án này. Thông qua

góc nhìn chính trị của nhà trường, vị giám đốc có thể xác định được

những cá nhân hay đơn vị nào bị ảnh hưởng nhiều nhất bởi kết quả

của dự án. Nếu sử dụng góc nhìn biểu tượng, vị giám đốc có thể trả

lời được câu hỏi những gì chuyển sang môi trường máy tính bảng
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sẽ thực sự có ý nghĩa đối với nhà trường. Từ đó, vị giám đốc có thể

dự đoán trước một số phản đối từ những người không ủng hộ việc

tăng cường sử dụng công nghệ trong khuôn viên nhà trường. Ông

ta cũng có thể nhận được sự tán thành mạnh mẽ từ lãnh đạo nhà

trường hoặc các Chủ nhiệm Khoa trước khi nói chuyện tại cuộc họp

vào Tháng 2.

Qua thực tế triển khai, đặc biệt là những ý kiến gây sốc tại cuộc

họp (như đã mô tả ở phần cuối trong ví dụ ở Mục 2.1), giống như

những người quản lý ít kinh nghiệm khác, giám đốc Trung tâm ứng

dụng CNTT đã học được một bài học đắt giá rằng kỹ năng phân

tích bài toán và kiến thức về kỹ thuật công nghệ là không đủ để

đảm bảo thành công trong quản lý dự án. Để có một dự án thành

công, ông ta phải xác định và giải quyết yêu cầu của các bên liên

quan khác nhau và hiểu được cách thức dự án này liên quan hoặc

ảnh hưởng đến toàn bộ nhà trường.

Cam kết của lãnh đạo cấp cao

Những người ở vị trí quản lý cao nhất của tổ chức là một bên

liên quan chính trong dự án. Một yếu tố rất quan trọng trong việc

giúp nhà quản lý dự án dẫn dắt dự án thành công là mức độ cam

kết và sự hỗ trợ mà họ nhận được từ lãnh đạo cao nhất. Nếu thiếu

sự cam kết này, dự án có nguy cơ thất bại rất cao. Như đã mô tả ở

những mục trên, các dự án là một phần của môi trường tổ chức và

nhiều yếu tố có thể ảnh hưởng đến dự án nằm ngoài tầm kiểm soát

của nhà quản lý dự án. Một số nghiên cứu cho rằng sự hỗ trợ điều

hành của lãnh đạo cấp cao là một trong những yếu tố quan trọng

liên quan đến sự thành công của hầu hết dự án. Cam kết của lãnh

đạo cấp cao là rất quan trọng đối với nhà quản lý dự án vì những

lý do sau:



60 CHƯƠNG 2. QUẢN LÝ DỰ ÁN TRONG BỐI CẢNH CỦA TỔ CHỨC

• Để đảm bảo sự thành công của dự án, nhà quản lý dự án cần

được cung cấp đầy đủ và kịp thời nguồn lực để triển khai dự

án. Nguồn lực này được quản lý và quyết định bởi lãnh đạo

cấp cao. Chúng ta dễ dàng hình dung được kết quả của dự

án nếu nó không được cung cấp đầy đủ và kịp thời nguồn lực

cần thiết bao gồm kinh phí, con người, máy móc trang thiết

bị, v.v. Nếu nhà quản lý dự án có sự cam kết của lãnh đạo

cấp cao về vấn đề này, họ sẽ có đủ nguồn lực cần thiết và chỉ

phải chuyên tâm vào việc quản lý nhằm đảm bảo sự thành

công của dự án.

• Nhà quản lý dự án thường yêu cầu lãnh đạo cấp cao phê

duyệt một cách kịp thời một số nhu cầu đặc thù xảy ra trong

quá trình triển khai dự án. Ví dụ, đối với dự án CNTT có

quy mô lớn, lãnh đạo cấp cao phải hiểu rằng những vấn đề

không mong muốn có thể xảy ra xuất phát từ bản chất của

sản phẩm đang được phát triển và kỹ năng cụ thể của những

người trong nhóm triển khai dự án. Dự án có thể cần bổ

sung phần cứng và phần mềm trong quá trình triển khai (ví

dụ như cần thêm phần cứng và phần mềm để kiểm thử hệ

thống) hoặc nhà quản lý dự án có thể cần đưa ra mức lương

hoặc lợi ích đặc biệt để thu hút hoặc giữ chân một số thành

viên chủ chốt của dự án. Với cam kết của ban lãnh đạo cấp

cao, nhà quản lý dự án có thể đáp ứng những nhu cầu này.

• Nhà quản lý dự án phải có sự hợp tác từ những người trong

các bộ phận khác của tổ chức. Bởi vì hầu hết dự án CNTT

cắt ngang lĩnh vực của các phòng ban chức năng, lãnh đạo

cấp cao phải giúp nhà quản lý dự án giải quyết vấn đề phát

sinh trong quá trình phối hợp này. Nếu một số người quản lý

của các phòng ban chức năng nhất định không đáp ứng yêu

cầu của nhà quản lý dự án để có nguồn lực cần thiết cho dự

án, lãnh đạo cấp cao phải vào cuộc để giải quyết vấn đề này.
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• Nhiều nhà quản lý dự án CNTT đến từ những vị trí kỹ thuật

và thiếu kinh nghiệm quản lý. Các nhà quản lý dự án thường

cần ai đó cố vấn và huấn luyện họ về các vấn đề phát sinh

liên quan đến quá trình lãnh đạo dự án. Các nhà quản lý cấp

cao nên dành thời gian để đưa ra lời khuyên cho nhà quản

lý dự án về cách trở thành nhà lãnh đạo tốt. Họ nên khuyến

khích nhà quản lý dự án mới tham gia những lớp học để phát

triển kỹ năng lãnh đạo. Họ cũng nên phân bổ thời gian và

kinh phí phù hợp cho quá trình đào tạo này.

Nhà quản lý dự án CNTT thường làm việc tốt nhất trong môi

trường mà ban lãnh đạo cấp cao coi trọng việc ứng dụng CNTT nói

riêng và quá trình chuyển đổi số nói chung. Một tổ chức coi trọng

việc quản lý dự án chuyên nghiệp và đặt ra các tiêu chuẩn để đảm

bảo sự thành công của các dự án là một môi trường tốt giúp cho

sự thành công của nhà quản lý dự án.

Cam kết của tổ chức với quá trình chuyển đổi số

Một yếu tố khác ảnh hưởng đến sự thành công của dự án CNTT

là cam kết của tổ chức đối với việc ứng dụng CNTT của tổ chức

nói riêng và quá trình chuyển đổi số nói chung. Dự án CNTT sẽ rất

khó thành công nếu bản thân tổ chức không coi trọng những giá

trị mà CNTT mang lại. Nhiều tổ chức đã nhận ra rằng CNTT là

không thể thiếu trong hoạt động kinh doanh của họ và bổ nhiệm

một Phó giám đốc hoặc vị trí tương đương cho người đứng đầu

bộ phận CNTT, thường được gọi là Giám đốc bộ phận thông tin

(Chief Information Officer - CIO) để toàn tâm lãnh đạo quá trình

ứng dụng CNTT nói chung và chuyển đổi số nói riêng. Nếu tổ chức

có cam kết mạnh mẽ về quá trình ứng dụng CNTT nói riêng và

chuyển đổi số nói chung - thể hiện bằng một chiến lược chuyển đổi

số với mục tiêu và kế hoạch cụ thể và khả thi, các dự án sẽ có
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điều kiện tốt nhất để đạt được mục tiêu vì việc triển khai dự án

chính là quá trình hiện thực hóa những kế hoạch của chiến lược này.

Các tiêu chuẩn của tổ chức về quản lý dự án

Một vấn đề khác trong hầu hết tổ chức là thiếu tiêu chuẩn hoặc

hướng dẫn cần tuân theo khi thực hiện quản lý dự án. Tiêu chuẩn

hoặc hướng dẫn này có thể đơn giản như cung cấp biểu mẫu hoặc

mẫu tiêu chuẩn cho các tài liệu của dự án, ví dụ về kế hoạch quản

lý dự án tốt hoặc hướng dẫn về cách nhà quản lý dự án cung cấp

thông tin trạng thái dự án cho lãnh đạo cấp cao, v.v. Lãnh đạo

cấp cao của tổ chức phải chỉ đạo và hỗ trợ việc phát triển các tiêu

chuẩn và những hướng dẫn triển khai các tiêu chuẩn này. Họ cũng

cần có giải pháp khuyến khích hoặc thậm chí là bắt buộc việc tuân

thủ tiêu chuẩn đối với dự án trong khuôn khổ của tổ chức. Ví dụ,

một tổ chức có thể yêu cầu tất cả thông tin về một dự án tiềm năng

phải được báo cáo theo định dạng tiêu chuẩn để đưa ra quyết định

quản lý danh mục dự án. Nếu nhà quản lý dự án tương ứng không

đáp ứng yêu cầu này, dự án đó có thể bị từ chối đưa vào danh mục

dự án để lên kế hoạch triển khai.

Một số tổ chức đầu tư mạnh vào quản lý dự án bằng cách tạo ra

một đơn vị chuyên trách về quản lý dự án. Đơn vị này hỗ trợ nhà

quản lý dự án đạt được mục tiêu của dự án và duy trì việc quản lý

dự án. Ví dụ, Đại học Quốc gia Hà Nội, các Bộ, Tỉnh/Thành phố,

v.v. ở nước ta đều có đơn vị chuyên trách thường có tên là Ban

quản lý dự án. Một số tổ chức yêu cầu tất cả nhà quản lý dự án

phải có chứng chỉ PMP và tất cả nhân viên phải tham gia một số

loại hình đào tạo về quản lý dự án. Việc thực hiện tiêu chuẩn này

thể hiện sự cam kết mạnh mẽ của tổ chức đối với việc quản lý dự

án.
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2.5 Một số đặc thù của dự án CNTT

Dự án CNTT có một số đặc thù riêng, bao gồm: bản chất của dự

án CNTT, đặc điểm của thành viên trong nhóm dự án và bản chất

đa dạng của những công nghệ liên quan. Những đặc thù này có tác

động quan trọng đến việc quản lý các dự án CNTT.

Bản chất của dự án CNTT

Không giống như dự án trong nhiều ngành công nghiệp khác,

dự án CNTT rất đa dạng và phức tạp. Một số dự án gồm một số

lượng ít người tham gia liên quan đến việc triển khai cơ sở hạ tầng

CNTT và cài đặt những phần mềm có sẵn. Một số dự án khác liên

quan đến hàng trăm người phân tích quy trình nghiệp vụ của một

số tổ chức và sau đó phát triển phần mềm mới với nỗ lực hợp tác

với người dùng để đáp ứng nhu cầu của tổ chức đó. Ngay cả với

dự án triển khai cơ sở hạ tầng với quy mô nhỏ, có rất nhiều loại

phần cứng hoặc thiết bị liên quan như máy tính cá nhân, máy chủ,

thiết bị mạng, máy tính xách tay, máy tính bảng, điện thoại thông

minh, v.v. Chỉ riêng các thiết bị mạng, chúng có thể là không dây,

di động, dựa trên cáp hoặc có thể yêu cầu kết nối vệ tinh, v.v. Bản

chất của dự án phát triển phần mềm thậm chí còn đa dạng và phức

tạp hơn dự án triển khai cơ sở hạ tầng CNTT. Một dự án phát

triển phần mềm có thể bao gồm việc tạo ra một ứng dụng độc lập

hỗ trợ một mảng nghiệp vụ nào đó của tổ chức hoặc một hệ thống

thương mại điện tử phức tạp với quy mô toàn cầu, sử dụng những

công nghệ hiện đại và chạy trên nhiều nền tảng.

Dự án CNTT được triển khai trên mọi lĩnh vực của đời sống

xã hội. Ngoài nền tảng kiến thức và kỹ năng chung, quản lý dự án

CNTT cho một lĩnh vực cụ thể (ví dụ như lĩnh vực quản trị doanh

nghiệp, lĩnh vực quản lý thuế, lĩnh vực du lịch, v.v.) đòi hỏi kiến

thức và kỹ năng khác với việc quản lý dự án ở lĩnh vực khác. Sự

khác nhau này chủ yếu đến từ những đặc thù về tri thức và yêu cầu
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từ miền nghiệp vụ của lĩnh vực đó. Do tính đa dạng phức tạp của

các dự án CNTT và tính mới của lĩnh vực này, điều quan trọng là

mỗi tổ chức phải phát triển và tuân theo các tiêu chuẩn về quản lý

dự án. Những tiêu chuẩn này được xem là chuẩn mực và đã được

minh chứng là đem lại kết quả tốt nhất trong quá trình quản lý dự

án của tổ chức. Chúng là các tiêu chuẩn mà mọi dự án phải tuân

thủ nhằm đảm bảo sự thành công của toàn bộ dự án trong tổ chức.

Đặc điểm của thành viên nhóm dự án CNTT

Vì dự án CNTT rất đa dạng và phức tạp, những thành viên

của nhóm dự án đến từ nhiều lĩnh vực khác nhau với kiến thức nền

tảng và có kỹ năng khác nhau. Sự đa dạng của thành viên mang

lại nhiều lợi thế cho dự án vì họ có cái nhìn đa chiều trong quá

trình phân tích yêu cầu của sản phẩm dự án. Nhiều tổ chức chủ

trương tuyển dụng thành viên dự án từ nhiều lĩnh vực khác nhau

để giúp cho dự án có cái nhìn đa chiều và quan điểm khác nhau về

dự án CNTT. Tuy nhiên, cho dù các nhân viên từ nhiều lĩnh vực

khác nhau, dự án CNTT tổ chức thành viên theo các vị trí công

việc phổ biến như chuyên gia phân tích nghiệp vụ (BA), lập trình

viên, chuyên gia mạng, nhà phân tích cơ sở dữ liệu, chuyên gia đảm

bảo chất lượng, chuyên gia bảo mật, kỹ sư phần cứng, kỹ sư phần

mềm, kiến trúc sư hệ thống, v.v. Trong danh mục lập trình viên,

một số ví trị công việc khác mô tả những công nghệ cụ thể được

sử dụng, chẳng hạn như lập trình viên Java, lập trình viên PHP và

lập trình viên C/C++/C#, v.v.

Mỗi vị trí công việc trong dự án CNTT đòi hỏi kiến thức, kỹ

năng và kinh nghiệm khác nhau. Kỹ năng con người thường là yêu

cầu chung của hầu hết vị trí công việc này. Ngoài ra, nguồn nhân

lực của các tổ chức thường biến động rất lớn. Đa phần chuyên gia

kỹ thuật hoặc nhà quản lý dự án, v.v thường không gắn bó lâu dài

với tổ chức.
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Sự đa dạng về công nghệ sử dụng trong dự án CNTT

Nhiều vị trí công việc trong dự án CNTT phản ánh những công

nghệ khác nhau cần thiết để đảm nhiệm các vị trí đó. Sự khác biệt

về kiến thức kỹ thuật công nghệ có thể khiến việc giao tiếp giữa các

chuyên gia CNTT trở nên khó khăn trong quá trình phối hợp triển

khai dự án. Ví dụ, chuyên gia phần cứng có thể không hiểu ngôn

ngữ của những nhà phân tích cơ sở dữ liệu và ngược lại. Chuyên

gia bảo mật có thể gặp khó khăn khi giao tiếp với chuyên gia phân

tích nghiệp vụ. Mỗi công việc trong dự án CNTT sử dụng một số

nhân viên với kiến thức công nghệ khác nhau. Vì vậy, làm thế nào

để họ phối hợp với nhau hiệu quả để hoàn thành tốt công việc là

một thách thức lớn đối với dự án CNTT.

Một vấn đề khác liên quan đến sự đa dạng về công nghệ sử dụng

là nhiều công nghệ thay đổi rất nhanh chóng. Một dự án sắp hoàn

thành có thể phát hiện ra một công nghệ mới có thể nâng cao đáng

kể sản phẩm của dự án và đáp ứng tốt hơn yêu cầu nghiệp vụ dài

hạn của khách hàng. Bên cạnh những ưu điểm do các công nghệ

mới mang lại, sự thay đổi này đặt ra nhiều thách thức cho quá

trình quản lý dự án CNTT. Trong đó, làm thế nào để phát triển

sản phẩm nhanh hơn là một thách thức hàng đầu. Sự ra đời của

nhiều công nghệ mới cũng tạo ra cuộc ganh đua giữa các tổ chức

về việc cập nhật công nghệ và hệ quả là chi phí đào tạo nhân viên

bị tăng lên đáng kể. Hơn nữa, cuộc ganh đua này có thể ảnh hưởng

tiêu cực đến chất lượng của sản phẩm do nhân viên chưa đạt đến

sự thuần thục khi áp dụng công nghệ mới.

2.6 Một số xu hướng ảnh hưởng đến việc quản lý

các dự án CNTT

Theo xu hướng gần đây, có một số cơ hội và thách thức ảnh hưởng

đến việc quản lý dự án CNTT như sự gia tăng của xu hướng toàn
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cầu hóa, khoán ngoài, nhóm làm việc ảo, quản lý dự án linh hoạt,

v.v. Mỗi xu hướng cùng với giải pháp để tận dụng cơ hội hoặc giải

quyết thách thức sẽ được trình bày chi tiết trong mục này.

Toàn cầu hóa

Năm 2005, Thomas L. Friedman đã mô tả tác động của quá

trình toàn cầu hóa đến mọi mặt của đời sống nhân loại [Fri05].

Quá trình này đã tạo ra một thế giới “phẳng” nơi mọi người đều

được kết nối và là “sân chơi” bình đẳng cho nhiều người tham gia

hơn. Những rào cản chính trị và thương mại dần được hạ thấp và

cuộc cách mạng kỹ thuật số đã giúp sự tương tác gần như tức thời

với hàng tỷ người trên khắp hành tinh. Thế giới phẳng cũng giúp

cho nhiều cá nhân và công ty nhỏ có thể cạnh tranh với những tập

đoàn lớn. Friedman cũng đã thảo luận về sự gia tăng của xu hướng

chia sẻ thông tin thông qua Blog, Podcast và phần mềm nguồn mở.

Sự phát triển rầm rộ của mạng xã hội ngày nay chính là một thể

hiện rõ nét của xu hướng này.

CNTT là nhân tố chính của toàn cầu hóa như được thể hiện

trong số liệu thống kê sau đây [Smi17]. Lưu ý rằng tổng dân số trên

toàn thế giới vào cuối năm 2017 là hơn 7,6 tỷ người.

• Internet có 3,5 tỷ người dùng

• Có 3,03 tỷ người dùng mạng xã hội thường xuyên tương tác

• 91% thương hiệu bán lẻ sử dụng hai hoặc nhiều kênh truyền

thông xã hội

• 81% doanh nghiệp vừa và nhỏ sử dụng một số nền tảng mạng

xã hội

• Người dùng Internet có trung bình 7,6 tài khoản mạng xã hội
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• Người dùng mạng xã hội đã tăng thêm 121 triệu người trong

khoảng thời gian từ quý 2 năm 2017 đến quý 3 năm 2017 (cứ

15 giây lại có thêm một người dùng mạng xã hội)

• Facebook Messenger và Whatsapp xử lý 60 tỷ tin nhắn mỗi

ngày.

Toàn cầu hóa ảnh hưởng rất lớn đến lĩnh vực CNTT. Hầu hết

tập đoàn lớn về CNTT trên thế giới đều hoạt động với quy mô toàn

cầu và đóng góp lớn cho sự phát triển CNTT trên toàn thế giới.

Khi quản lý dự án CNTT trong thời đại toàn cầu hóa, nhà quản lý

dự án cần giải quyết một số vấn đề chính như sau:

• Giao tiếp: Vì mọi người làm việc ở nhiều múi giờ khác nhau,

sử dụng ngôn ngữ khác nhau, nền tảng văn hóa khác nhau,

các ngày nghỉ lễ khác nhau, v.v., làm thế nào để mọi người

giao tiếp với nhau một cách hiệu quả và kịp thời là một thách

thức lớn. Một kế hoạch quản lý giao tiếp trong dự án là rất

quan trọng. Chi tiết về vấn đề này sẽ được trình bày trong

Chương 10.

• Sự tin tưởng: Niềm tin là một vấn đề quan trọng đối với tất

cả nhóm dự án, đặc biệt là đối với những dự án có thành viên

từ nhiều quốc gia hoặc vùng miền khác nhau (gọi là nhóm

toàn cầu). Làm thế nào để gây dựng niềm tin là một vấn đề

lớn. Giải pháp cơ bản để giải quyết vấn đề này là đề ra quy

định rõ ràng về quyền lợi và nghĩa vụ của mỗi thành viên và

tôn trọng sự khác biệt của người khác cũng như giá trị mà

họ đóng góp cho dự án.

• Môi trường làm việc chung: Xây dựng môi trường làm việc

hiệu quả cho nhóm toàn cầu sao cho mọi người đều đồng

thuận và cảm thấy thoải mái là một vấn đề khó. Xây dựng
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quy trình làm việc và sử dụng những công cụ hỗ trợ (như mô

tả dưới đây) là giải pháp hiệu quả để giải quyết vấn đề này.

• Công cụ: CNTT đóng một vai trò quan trọng trong toàn cầu

hóa, đặc biệt là trong việc tăng cường thông tin liên lạc và

triển khai môi trường làm việc cho các nhóm toàn cầu. Nhiều

người sử dụng một số công cụ miễn phí như Skype, Google

Docs hoặc mạng xã hội, v.v. để giao tiếp. Nhiều phần mềm

hỗ trợ quản lý dự án đã được xây dựng nhằm hỗ trợ hầu hết

tính năng của quá trình quản lý dự án với môi trường toàn

cầu. Nhà quản lý dự án phải đánh giá các lựa chọn và quyết

định công cụ nào sẽ hỗ trợ tốt nhất cho dự án của họ. Bảo

mật thường là yếu tố quan trọng trong việc quyết định sử

dụng công cụ nào.

Sau khi nghiên cứu hơn 600 tổ chức toàn cầu, KPMG International

đã tóm tắt một số đề xuất để quản lý nhóm dự án toàn cầu như

sau [KPM05]:

• Cần nâng cao hơn tính kỷ luật trong quản lý dự án toàn cầu.

Nếu không, những điểm yếu trong nguyên tắc dự án truyền

thống có thể bị khuếch đại bởi sự khác biệt về địa lý và sự đa

dạng về văn hóa, v.v. của thành viên tham gia dự án.

• Suy nghĩ toàn cầu nhưng hành động cục bộ để sắp xếp và

tích hợp các bên liên quan ở tất cả công việc tại tất cả cấp

độ của dự án.

• Coi trọng quá trình cộng tác giữa các thành viên hơn là những

tiêu chí, tiêu chuẩn, v.v. để giúp cân bằng mục tiêu và phương

pháp tiếp cận dự án.

• Có giải pháp để giữ động lực làm việc cho thành viên của dự

án với những dự án có thời gian thực hiện dài.
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• Cân nhắc sử dụng công cụ và công nghệ mới, khuyến khích

sự sáng tạo của thành viên trong quá trình thực hiện dự án.

Khoán ngoài

Khoán ngoài (outsourcing) là hoạt động mua hoặc sử dụng hàng

hóa dịch vụ của một tổ chức thứ ba (bên thứ ba). Một thuật ngữ

khác có tên là hoạt động ra nước ngoài (Offshoring) rất dễ nhầm

lẫn với khoán ngoài. Nó được sử dụng để mô tả hoạt động khoán

ngoài từ một quốc gia khác. Offshoring là một quá trình phát triển

tự nhiên của quá trình toàn cầu hóa. Dự án CNTT ngày càng phụ

thuộc nhiều hơn vào hoạt động khoán ngoài cả trong và ngoài ranh

giới quốc gia của tổ chức.

Một số tổ chức duy trì khả năng cạnh tranh bằng cách sử dụng

hoạt động khoán ngoài để tạo lợi thế, đặc biệt là lợi thế về giá cả.

Nhiều tổ chức đã tìm cách giảm chi phí bằng cách khoán ngoài mặc

dù cách làm này có thể không phổ biến ở nước họ. Ví dụ, khoán

ngoài là một chủ đề quan trọng trong nhiều cuộc tranh luận tổng

thống của Đảng Cộng hòa Hoa Kỳ năm 2012 khi các ứng cử viên

thảo luận về lý do tại sao Apple thuê nửa triệu công nhân được

trả lương thấp ở Viễn Đông để lắp ráp sản phẩm của mình. Một

bài báo của New York Times [Cha12] đã giải thích rằng việc khoán

ngoài không chỉ là vì chi phí thấp. Một cựu giám đốc điều hành đã

mô tả cách Apple dựa vào một nhà máy Trung Quốc để cải tiến

sản xuất iPhone chỉ vài tuần trước khi xuất bán sản phẩm này.

Vì Apple thiết kế lại màn hình của iPhone vào phút cuối nên dây

chuyền lắp ráp cần được thiết kế lại. Màn hình mới được đưa đến

nhà máy lắp ráp lúc gần nửa đêm và 8000 công nhân ngay lập tức

được điều động. Mỗi công nhân được phát một chiếc bánh quy và

một tách trà. Họ được hướng dẫn và trong vòng nửa giờ bắt đầu

ca làm việc kéo dài 12 giờ để lắp các màn hình theo thiết kế mới.

Hàng chục nghìn điện thoại iPhone đã được lắp ráp hoàn chỉnh
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trong một khoảng thời gian ngắn nhằm đảm bảo hạn chót của việc

tung sản phẩm này ra thị trường. Giám đốc điều hành của Apple

cho biết: “Tốc độ và sự linh hoạt thật ngoạn mục. Không có nhà

máy nào của Mỹ có thể sánh được”.

Nhóm ảo

Trong xu hướng toàn cầu hóa, nhóm làm việc ảo không ngừng

gia tăng trong các dự án CNTT. Bên cạnh đó, một số yếu tố khác

như chi phí và thời gian đi lại, việc chuyển chỗ ở, khả năng giao

tiếp và làm việc trên những khoảng cách rộng lớn, lợi thế của việc

thuê người ở những địa điểm có chi phí sinh hoạt thấp hơn và sở

thích của người lao động đối với giờ làm việc linh hoạt, v.v. đã góp

phần thúc đẩy sự gia tăng nhanh chóng của các nhóm ảo.

Nhóm ảo là một nhóm người làm việc cùng nhau bất chấp ranh

giới về không gian và thời gian bằng cách sử dụng công nghệ truyền

thông. Tất cả thành viên trong nhóm có thể làm việc cho cùng một

công ty ở cùng một quốc gia hoặc họ có thể bao gồm nhân viên

cũng như nhà tư vấn độc lập, nhà cung cấp hoặc thậm chí là tình

nguyện viên cung cấp kiến thức chuyên môn của họ từ khắp nơi

trên thế giới. Nhóm ảo có một số ưu điểm chính như sau:

• Giảm chi phí vì không cần thuê văn phòng làm việc và những

chi phí liên quan khác

• Cung cấp thêm kiến thức chuyên môn và tính linh hoạt hoặc

tăng khả năng cạnh tranh và khả năng đáp ứng bằng cách để

thành viên trong nhóm trên toàn cầu làm việc bất kỳ lúc nào

trong ngày hoặc đêm

• Cải thiện sự cân bằng giữa công việc và cuộc sống cho thành

viên trong nhóm bằng cách loại bỏ giờ làm việc cố định và

nhu cầu đi làm
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Tuy nhiên, nhóm ảo cũng có một số hạn chế như sau:

• Nhiều thành viên có thể khó thích nghi với cách làm việc

trong môi trường ảo

• Tăng khả năng xảy ra vấn đề trong giao tiếp vì thành viên

trong nhóm không thể sử dụng ngôn ngữ cơ thể hoặc những

giao tiếp phi ngôn ngữ khác để hiểu nhau, để xây dựng mối

quan hệ và gây dựng niềm tin

• Giảm khả năng kết nối và truyền thông tin không chính thức

của thành viên trong nhóm

• Tăng sự phụ thuộc vào công nghệ để hoàn thành công việc

2.7 Kết luận

Chương này đã mô tả mối quan hệ không thể tách rời của mỗi dự

án với ngữ cảnh hình thành của nó, các tổ chức. Chương đưa ra

cách tiếp cận quản lý dự án một cách có hệ thống bằng việc xem

xét dự án dưới ba khía cạnh chính là khía cạnh về tổ chức, về kinh

doanh và về công nghệ. Chương cũng đưa ra những góc nhìn đa

chiều về các tổ chức như góc nhìn về cơ cấu tổ chức, về nguồn nhân

lực, về chính trị và biểu tượng văn hóa của tổ chức. Bên cạnh đó,

chương cũng giới thiệu các bên liên quan quan trọng của dự án và

một số yếu tố đóng vai trò quyết định đến thành công của dự án

như cam kết của lãnh đạo cấp cao và cam kết của tổ chức với quá

trình chuyển đổi số. Ngoài ra, chương có phân tích đặc thù của dự

án CNTT so với dự án trong các lĩnh vực chuyên môn khác. Cuối

cùng, chương đề cập đến một số xu hướng ảnh hưởng đến việc quản

lý dự án CNTT hiện đại.
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2.8 Câu hỏi ôn tập

1. Xem lại ví dụ minh họa từ đầu chương và tóm tắt các bài học

rút ra từ ví dụ này.

2. Hãy tóm tắt cách tiếp cận có tính hệ thống cho quản lý dự

án theo ngôn ngữ của bạn.

3. Sử dụng kinh nghiệm dự án của riêng bạn hoặc phỏng vấn ai

đó gần đây đã hoàn thành một dự án CNTT và liệt kê một

số vấn đề kinh doanh, công nghệ và tổ chức được giải quyết

trong dự án. Vấn đề nào là quan trọng nhất đối với dự án và

tại sao?

4. Tìm kiếm trên Internet, các tạp chí hoặc trang Web của ngành

CNTT để tìm ví dụ về một dự án CNTT gặp sự cố do các

vấn đề về tổ chức. Viết một báo cáo tóm tắt về các bên liên

quan chính của dự án và sự ảnh hưởng đến kết quả dự án.

5. Viết một báo cáo trình bày những cơ cấu tổ chức cơ bản và

phân tích các ưu nhược điểm của từng cơ cấu tổ chức này.

6. Mô tả về các đặc trưng cơ bản của văn hóa tổ chức và phân

tích sự ảnh hưởng của từng đặc trưng này đối với quá trình

quản lý và triển khai các dự án phần mềm/CNTT trong môi

trường tổ chức tương ứng.

7. Lấy ví dụ về một dự án phần mềm và liệt kê các bên liên

quan của dự án này.

8. Viết một bản tóm tắt ngắn thảo luận về tầm quan trọng của

sự hỗ trợ từ lãnh đạo cấp cao của tổ chức đối với sự thành

công của các dự án CNTT. Bản tóm tắt cần bao gồm ý kiến

của bạn về chủ đề này.
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9. Mô tả về xu hướng toàn cầu hóa và phân tích các ưu nhược

điểm của xu hướng này đối với việc quản lý các dự án phần

mềm/CNTT.

10. Trình bày khái niệm về chuyển đổi số.

11. Tại sao sự cam kết của tổ chức đối với quá trình chuyển đổi

số ảnh hưởng lớn đến sự thành công của các dự án phần

mềm/CNTT.

12. Mô tả về khoán ngoài và phân tích các ưu nhược điểm của xu

hướng này đối với việc quản lý các dự án phần mềm/CNTT.

13. Nghiên cứu xu hướng sử dụng nhóm ảo. Xem lại thông tin về

lý thuyết vai trò nhóm từ www.belbin.com và các nguồn liên

quan khác. Viết tóm tắt những phát hiện của bạn và trích

dẫn ít nhất ba tài liệu tham khảo. Bản tóm tắt nên bao gồm

bất kỳ kinh nghiệm cá nhân hoặc ý kiến của bạn về chủ đề

này. Ví dụ, bạn muốn đóng (những) vai trò nào trong một

nhóm dự án? Bạn có thích làm việc theo nhóm ảo không?

Làm việc trong một nhóm ảo sẽ khác như thế nào so với làm

việc trong một nhóm trực tiếp?





Chương 3

Quy trình quản lý dự án

Nội dung chính:

• Quy trình quản lý dự án, mục tiêu, hoạt động chính, sản

phẩm đầu ra, phân bố thời gian và công sức của từng nhóm

quy trình

• Ánh xạ các quy trình quản lý dự án với các miền tri thức

• Tổng quan về một số mô hình phát triển phần mềm và mối

quan hệ giữa các quy trình quản lý dự án với một số mô hình

phát triển phần mềm

3.1 Quy trình quản lý dự án

Như trong Chương 1 đã đề cập, công việc quản lý dự án gồm mười

miền tri thức: quản lý phạm vi, thời gian, chi phí, chất lượng, nhân

lực, giao tiếp, rủi ro, mua sắm dự án, các bên liên quan và tích hợp

dự án. Một khái niệm quan trọng khác trong quản lý dự án là các
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nhóm quy trình quản lý dự án. Theo PMI, nhóm quy trình quản lý

dự án là nhóm lôgic các quy trình quản lý dự án để đạt được một

số mục tiêu cụ thể của dự án. Quy trình quản lý dự án được chia

thành năm nhóm bao gồm khởi tạo, lập kế hoạch, thực hiện, kiểm

tra giám sát và đóng dự án. Việc điều chỉnh các nhóm quy trình

này để phù hợp cho từng dự án cụ thể là yếu tố quan trọng cho sự

thành công của dự án. Chương này đề cập đến các nhóm quy trình

quản lý dự án và ánh xạ giữa các nhóm quy trình này với một số

mô hình phát triển phần mềm.

Quản lý dự án là một quá trình tích hợp bao gồm nhiều công

việc ở các miền tri thức khác nhau nhằm đạt được mục tiêu của dự

án. Việc ra quyết định và tiến hành hành động tương ứng với một

công việc ở một miền tri thức nào đó thường làm ảnh hưởng đến

công việc ở các miền tri thức khác của dự án. Việc này đòi hỏi nhà

quản lý dự án phải có sự đánh đổi nhất định giữa ràng buộc của

các miền tri thức để có thể có được sự hài hòa và thành công của

dự án. Ví dụ, khi khách hàng muốn cài đặt thêm một chức năng

hoặc có một điều chỉnh nào đó so với yêu cầu ban đầu, đội dự án

sẽ cần thêm thời gian và chi phí của dự án cũng cần được thay đổi

để đáp ứng được sự thay đổi đó. v.v.

Mối quan hệ giữa các nhóm quy trình quản lý dự án được thể

hiện trong Hình 3.1. Dự án được bắt đầu với công việc trong nhóm

quy trình khởi tạo dự án. Sau đó, các nhóm quy trình lập kế hoạch,

thực hiện và kiểm tra giám sát có mối quan hệ qua lại tương hỗ

lẫn nhau. Điều này thể hiện một thực tế trong quản lý dự án rằng

trong quá trình tiến hành dự án, ta luôn bắt đầu bằng việc lập kế

hoạch cho công việc cần tiến hành. Kế đó, khi thực hiện, luôn có

những yêu cầu phát sinh hoặc sai khác so với kế hoạch. Vì vậy, ta

cần có sự kiểm tra giám sát thay đổi sao cho chúng không làm cho

dự án đi chệch mục tiêu ban đầu. Kết quả của sự kiểm tra giám sát

đó có thể đòi hỏi một số điều chỉnh trong phương pháp thực hiện
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Khởi tạo

Lập kế 

hoạch

Thực hiện
Kiểm tra 

giám sát
Đóng dự án

Cải tiến các 

dự án trong 

tương lai

Hình 3.1: Mối quan hệ giữa các nhóm quy trình quản lý dự án.

dự án hoặc có thể làm cho các kế hoạch cần được cập nhật cho phù

hợp với tình hình thực tế. Quá trình này được lặp đi lặp lại cho

đến khi đạt được mục tiêu của dự án. Khi đó, công việc trong các

quy trình đóng dự án được tiến hành để kết thúc dự án hiện tại.

Quy trình là một dãy hành động hướng đến một kết quả cụ thể

nào đó. Các nhóm quy trình quản lý dự án được sắp xếp theo tiến

trình thực hiện dự án từ hoạt động khởi tạo, lập kế hoạch, thực

hiện, kiểm tra giám sát và đóng dự án [Sch18]. Trong đó, nhóm quy

trình khởi tạo bao gồm các hoạt động xác định, phân quyền và giao

trách nhiệm cho thành viên liên quan đến dự án hay một pha cụ

thể của dự án. Các quy trình khởi tạo được tiến hành trong mỗi

pha của dự án. Do đó, ta không nên đánh đồng các quy trình quản

lý dự án với mỗi pha của dự án vì mỗi dự án có thể có nhiều pha

nhưng tất cả các pha của dự án đều có năm nhóm quy trình quản

lý. Ví dụ, nhà quản lý dự án và đội dự án cần họp lại với nhau để

rà soát yêu cầu của dự án khi bắt đầu mỗi pha của dự án để chắc

chắn rằng dự án có đáng giá để tiếp tục hay không. Ngoài ra, các

quy trình khởi tạo cũng là cần thiết để có thể kết thúc dự án. Nhà

quản lý dự án cần phải bắt đầu tiến hành những công việc để đảm
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bảo thành viên đội dự án đã hoàn thành toàn bộ công việc của dự

án, tài liệu liên quan và quan trọng nhất là khách hàng đã chấp

nhận toàn bộ sản phẩm bàn giao của dự án.

Nhóm quy trình lập kế hoạch bao gồm các quy trình dùng để

tạo lập và duy trì một kế hoạch làm việc để đạt được mục tiêu của

dự án. Một dự án phần mềm có thể bao gồm nhiều loại kế hoạch

như kế hoạch quản lý phạm vi, thời gian, chi phí, chất lượng, v.v.

Mỗi kế hoạch này là phương pháp tiến hành công việc, xác định và

xử lý những vấn đề liên quan đến một miền tri thức cụ thể trong

quản lý dự án. Ví dụ, nhà quản lý dự án cần lập kế hoạch để xác

định và quản lý vấn đề phát sinh liên quan đến phạm vi dự án, lập

lịch trình và quản lý lịch trình của dự án, tạo lập dự toán chi phí

và quản lý chi phí của dự án, v.v. Để đáp ứng lại những thay đổi

của dự án, chúng ta cần thường xuyên rà soát dự án để nắm được

các thay đổi và cập nhật kế hoạch làm việc tương ứng trong suốt

quá trình tiến hành dự án. Bản kế hoạch quản lý dự án là tổng hợp

của tất cả kế hoạch quản lý các công việc thuộc về các miền tri

thức trong quản lý dự án.

Nhóm quy trình thực hiện bao gồm các quy trình phối hợp giữa

những người liên quan của dự án để thực hiện nhiều công việc khác

nhau của dự án đã được lập trong các kế hoạch tương ứng của dự

án. Đây chính là những kế hoạch quản lý công việc để tạo ra sản

phẩm, dịch vụ hoặc kết quả của dự án. Ví dụ, trong quy trình thực

hiện quản lý phạm vi dự án, ta cần tiến hành thu thập yêu cầu,

lập bảng phân rã công việc và thẩm định phạm vi dự án. Trong khi

đó, trong nhóm quy trình thực hiện công việc quản lý lịch trình dự

án bao gồm việc định nghĩa các đầu việc của dự án, ước lượng thời

gian cần làm cho mỗi đầu việc, lập lịch trình tiến hành dự án và

phân tích lịch trình để tìm ra một số đặc điểm quan trọng của lịch

trình dự án như đường găng và tiến hành công việc dự án theo lịch

trình đã lập, v.v.
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Nhóm quy trình kiểm tra giám sát bao gồm các quy trình thực

hiện việc đo đạc và kiểm soát tiến trình của dự án để đảm bảo

nhóm dự án hoàn thành công việc như được mong đợi trong kế

hoạch. Trong nhóm các quy trình này, nhà quản lý dự án và đội

dự án tiến hành đo đạc những thông số trạng thái của dự án và

tiến hành hành động đáp ứng lại các sai khác của thực tế dự án so

với kế hoạch đã được đề ra. Hành động thường gặp trong quá trình

này là việc báo cáo trạng thái và vấn đề của dự án đang gặp phải

cho các bên liên quan để họ có thể phối hợp tiến hành một số điều

chỉnh và hành động phù hợp để đưa dự án trở lại bình thường.

Nhóm quy trình đóng dự án bao gồm những hành động để lấy

được biên bản chấp nhận sản phẩm bàn giao của dự án một cách

chính thức và kết thúc dự án. Thông thường, việc phê duyệt sản

phẩm bàn giao chính thức của dự án được tiến hành trong suốt quá

trình triển khai dự án. Trong nhóm các quy trình đóng dự án, ta

tiến hành rà soát, kiểm tra và yêu cầu phê duyệt những sản phẩm

bàn giao còn thiếu sót của dự án. Bên cạnh đó, những hành động

quản trị ở mức tổ chức được tiến hành để lưu trữ tài nguyên của

dự án như các tài liệu, gói bàn giao, bài học của dự án, biên bản

chấp nhận sản phẩm bàn giao của dự án, v.v. tuân thủ các quy

định trong quy trình quản lý dự án của tổ chức. Những hành động

quản trị này, đặc biệt là các bài học của dự án, giúp tổ chức cải

tiến quá trình quản lý và triển khai dự án trong tương lai.

Quản lý dự án là một quá trình tích hợp nhiều công việc ở nhiều

miền tri thức khác nhau và kết hợp của nhiều nhóm quy trình khác

nhau. Vì vậy, các nhóm quy trình quản lý dự án không hoàn toàn

tách bạch một cách độc lập với nhau. Ví dụ, trong suốt quá trình

triển khai dự án, nhà quản lý dự án phải tiến hành việc kiểm tra

giám sát nhiều khía cạnh khác nhau của dự án. Trong quá trình

giám sát này, việc điều chỉnh và cập nhật kế hoạch thường xuyên

được tiến hành. Việc thực hiện dự án luôn được tiến hành kèm với
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việc bàn giao và phê duyệt các sản phẩm bàn giao. Vì vậy, mỗi sản

phẩm bàn giao và sự phê duyệt của nó đóng góp một phần vào

công việc của nhóm quy trình đóng dự án.
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Hình 3.2: Phân bổ thời gian dành cho mỗi nhóm quy trình
quản lý dự án.

Trong các nhóm quy trình quản lý dự án, thời gian của đội

dự án dành cho mỗi nhóm quy trình là khác nhau tùy thuộc vào

bản thân mỗi đội dự án và đặc thù dự án mà họ tham gia. Thông

thường, nhóm quy trình thực hiện dự án chiếm nhiều thời gian của

dự án nhất. Kế đó là nhóm quy trình lập kế hoạch. Tiếp theo là

nhóm quy trình kiểm tra giám sát. Cuối cùng, các nhóm quy trình

khởi tạo và đóng dự án chiếm ít thời gian của dự án nhất. Năm

2010, Andy Crowe thu thập dữ liệu từ việc điều tra 860 nhà quản lý

dự án trong một nghiên cứu có tên “Alpha Study” [And10]. Trong

nghiên cứu này, tỉ lệ phần trăm thời gian nhà quản lý dự án xuất
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sắc (được gọi là nhà quản lý Alpha) dành cho mỗi nhóm trong quy

trình quản lý dự án so với nhà quản lý dự án khác được biểu diễn

trong Hình 3.2. Nhà quản lý Alpha dành nhiều thời gian cho nhóm

quy trình khởi tạo, lập kế hoạch, kiểm tra giám sát và đóng dự án

hơn nhà quản lý khác. Họ biết được việc dành nhiều thời gian hơn

để lập kế hoạch sẽ giúp rút ngắn thời gian thực hiện dự án và do

đó sẽ giúp giảm thiểu chi phí của dự án. Từ đó, những nhà quản lý

Alpha dành nhiều thời gian cho việc lập kế hoạch để có thể quản

lý dự án một cách hiệu quả.

Mỗi một nhóm quy trình trong năm nhóm quy trình quản lý

dự án nói trên được đặc trưng bằng việc hoàn thành một số việc

nhất định trong dự án. Ví dụ, nhóm quy trình khởi tạo dự án hoàn

thành bằng việc tạo lập xong tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án,

phân công trách nhiệm người đứng đầu và nhà tài trợ dự án. Nhóm

quy trình lập kế hoạch hoàn tất bằng việc hoàn thành kế hoạch

quản lý dự án với kế hoạch quản lý mỗi miền tri thức liên quan của

dự án, v.v. Trong khi đó, nhóm quy trình thực hiện tiến hành toàn

bộ công việc cần thiết để làm ra sản phẩm bàn giao của dự án với

đặc trưng được nêu trong kế hoạch quản lý dự án. Nhóm quy trình

thực hiện kết thúc khi toàn bộ sản phẩm bàn giao của dự án đều

được hoàn thành và chấp nhận. Nhóm quy trình kiểm tra giám sát

được tiến hành trong suốt dự án để theo dõi trạng thái của dự án

và tiến hành hành động phù hợp nhằm đưa dự án về đúng quỹ đạo

của nó. Đầu ra của nhóm quy trình này thường là các báo cáo về

trạng thái của dự án. Cuối cùng, trong nhóm quy trình đóng dự án,

đội dự án rà soát và đạt được sự chấp nhận một cách chính thức

cho toàn bộ sản phẩm bàn giao của dự án. Đầu ra của nhóm quy

trình này là biên bản chấp nhận toàn bộ sản phẩm bàn giao chính

thức của dự án, tài liệu đóng dự án và sự cập nhật cho tài nguyên

tương ứng của tổ chức.
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3.2 Ánh xạ các nhóm quy trình quản lý dự án với

các miền tri thức

Như ta đã biết, mỗi nhóm quy trình quản lý dự án đều chứa những

hoạt động để quản lý công việc thuộc vào các miền tri thức khác

nhau. Bảng 3.1 cho biết ánh xạ giữa mỗi nhóm quy trình quản lý

dự án với các miền tri thức trong quản lý dự án. Những nhóm quy

trình được liệt kê trong Bảng 3.1 là những quy trình chính được

PMI đưa ra [PMI17] và Kathy Schwalbe bổ sung [Sch18]. Trong

quá trình thực hiện dự án, tùy thuộc vào tính chất dự án và bản

thân đội dự án, đội dự án có thể quyết định sử dụng những quy

trình nào với đầu vào và đầu ra là gì cho phù hợp.

Bảng 3.1: Ánh xạ các nhóm quy trình quản lý dự án với các
miền tri thức

Nhóm quy trình quản lý dự án

Miền

tri

thức

Khởi

tạo

Lập kế hoạch Thực hiện Kiểm tra

giám sát

Đóng

dự

án

Quản

lý

tích

hợp

dự

án

Tạo

tài

liệu

thông

tin

sơ bộ

dự

án

Tạo kế hoạch

quản lý dự án

- Hướng

dẫn và

quản lý

công việc

dự án

- Quản lý

tri thức về

dự án

- Kiểm tra

giám sát

công việc

dự án

- Thực

hiện kiểm

soát thay

đổi tích

hợp

Đóng

dự

án

hay

pha

của

dự

án
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Miền

tri

thức

Khởi

tạo

Lập kế hoạch Thực hiện Kiểm tra

giám sát

Đóng

dự

án

Quản

lý

phạm

vi dự

án

- Lập kế

hoạch quản

lý phạm vi

- Thu thập

yêu cầu

- Xác định

phạm vi

- Tạo WBS

- Thẩm

định phạm

vi

- Kiểm tra

giám sát

phạm vi

dự án

Quản

lý

lịch

trình

dự

án

- Lập kế

hoạch quản

lý lịch trình

- Xác định

hoạt động

- Sắp xếp

hoạt động

- Ước lượng

tài nguyên và

độ dài mỗi

hoạt động

- Tạo lịch

trình dự án

Kiểm soát

lịch trình

Quản

lý chi

phí

dự

án

- Lập kế

hoạch quản

lý chi phí

- Ước lượng

chi phí

- Xác định

ngân sách

Kiểm soát

chi phí dự

án
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Miền

tri

thức

Khởi

tạo

Lập kế hoạch Thực hiện Kiểm tra

giám sát

Đóng

dự

án

Quản

lý

chất

lượng

dự

án

Lập kế hoạch

quản lý chất

lượng

Quản lý

chất lượng

Kiểm soát

chất lượng

Quản

lý

nguồn

nhân

lực

dự

án

Lập kế hoạch

quản lý

nguồn nhân

lực

- Phân

công nhân

sự vào dự

án

- Phát

triển nhóm

- Quản lý

nhóm

Kiểm soát

nguồn

nhân lực

Quản

lý

giao

tiếp

trong

dự

án

Lập kế hoạch

quản lý giao

tiếp

Quản lý

giao tiếp

Giám sát

giao tiếp



3.3. TỔNG QUAN VỀ MỘT SỐ MÔ HÌNH PHÁT TRIỂN PHẦN MỀM 85

Miền

tri

thức

Khởi

tạo

Lập kế hoạch Thực hiện Kiểm tra

giám sát

Đóng

dự

án

Quản

lý rủi

ro dự

án

- Lập kế

hoạch quản

lý rủi ro

- Xác định

rủi ro

- Phân tích

định lượng

rủi ro

- Lập kế

hoạch đáp

ứng rủi ro

Thực hiện

hành động

đáp ứng

rủi ro

Giám sát

rủi ro

Quản

lý

mua

sắm

Lập kế hoạch

quản lý mua

sắm

Thực hiện

mua sắm

Kiểm soát

mua sắm

Kết

thúc

mua

sắm

Quản

lý

các

bên

liên

quan

Xác

định

các

bên

liên

quan

Lập kế hoạch

tham dự của

các bên liên

quan vào dự

án

Quản lý sự

tham dự

của các

bên liên

quan

Giám sát

sự tham

dự của các

bên liên

quan

3.3 Tổng quan về một số mô hình phát triển phần

mềm

Ngoài việc là dự án theo nghĩa tổng quát, dự án phát triển phần

mềm còn mang những đặc trưng riêng. Các đặc trưng này được

thể hiện qua các mô hình phát triển phần mềm. Mỗi mô hình phát

triển phần mềm đều có những đặc trưng và khả năng ứng dụng
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tốt trong một số tổ chức và hoàn cảnh nhất định. Việc nắm được

các quy trình quản lý dự án và miền tri thức kết hợp với kiến thức

về các mô hình phát triển phần mềm giúp nhà quản lý dự án có

thể tiến hành công việc thuận lợi và tăng khả năng thành công của

dự án. Có nhiều mô hình phát triển phần mềm như mô hình thác

nước, mô hình bản mẫu, mô hình xoắn ốc, RUP, Scrum, v.v. Mục

này mô tả khái quát hai mô hình được áp dụng phổ biến hiện nay

là mô hình thác nước và mô hình Scrum.

3.3.1 Mô hình Thác nước

Mô hình phát triển phần mềm thác nước được Winston W. Royce

giới thiệu trong bài báo của mình năm 1970 [Roy87] và được đề

cập với tên gọi “Thác nước” trong bài báo của Bell và Thayer năm

1976 [BT76]. Sau nhiều cải tiến, mô hình thác nước giờ được biết

đến như biểu diễn trong Hình 3.3 trong cuốn sách “Software Engi-

neering” của Sommerville [Som16].

Định nghĩa yêu cầu

Thiết kế hệ thống

Cài đặt và kiểm thử 

đơn vị

Kiểm thử tích hợp 

và hệ thống

Vận hành và bảo trì

Hình 3.3: Mô hình phát triển phần mềm Thác nước.
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Theo mô hình này, quá trình phát triển phần mềm được chia

làm các pha sau:

• Định nghĩa yêu cầu: Trong pha này, nhu cầu của nhà tài trợ

và các bên liên quan về sản phẩm, dịch vụ phần mềm được

thu thập và phân tích. Nhu cầu đó và quy trình nghiệp vụ

của tổ chức có liên quan đang cần được đưa vào phần mềm

được tài liệu hóa và chuẩn hóa. Từ những tài liệu này, ta có

thể bổ sung và chi tiết hóa chúng để tạo thành tài liệu đặc tả

yêu cầu cho sản phẩm phần mềm của dự án.

• Thiết kế hệ thống: Pha thiết kế hệ thống đảm nhiệm nhiệm

vụ phân tích yêu cầu phần mềm để xây dựng nên kiến trúc

tổng thể của hệ thống cả về phần cứng và phần mềm. Trong

pha này, tổng thể hệ thống được thiết kế và mô tả ở mức cao

thành các thành phần và mối tương tác giữa các thành phần

đó. Những thành phần này bao gồm các hệ thống con của

phần mềm, kiến trúc về mã nguồn của hệ thống và kiến trúc

phần cứng tương ứng để triển khai hệ thống phần mềm đó.

• Cài đặt và kiểm thử đơn vị: Trong pha này, thành viên đội

dự án tiến hành cài đặt toàn bộ đơn vị chương trình và tiến

hành kiểm thử các đơn vị đó để đảm bảo chúng làm việc như

mong muốn. Lỗi của các đơn vị chương trình nếu được phát

hiện thì cũng cần được sửa trong pha này. Các cài đặt tích

hợp toàn bộ đơn vị với nhau để tạo ra hệ thống phần mềm

hoàn chỉnh cũng được tiến hành trong pha này.

• Kiểm thử tích hợp và hệ thống: Sau khi hệ thống phần mềm

được cài đặt và toàn bộ đơn vị của nó được kiểm thử đầy đủ,

việc tích hợp của các đơn vị đó để tạo ra những chức năng lớn

hơn của hệ thống và toàn bộ hệ thống cũng được kiểm thử.

Trong pha này, nếu phát hiện lỗi trong việc tích hợp hoặc
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trong toàn bộ hệ thống, những nhân viên phát triển hệ thống

cũng cần sửa lỗi.

• Vận hành và bảo trì: Hệ thống đã được cài đặt và kiểm thử

đầy đủ chức năng mong muốn. Đây là pha triển khai đưa hệ

thống vào sử dụng trong thực tế. Trong quá trình sử dụng,

người dùng luôn có thể bắt được một số lỗi của hệ thống và

có những đề xuất, mong muốn với sản phẩm đã có. Quá trình

bảo trì và nâng cấp hệ thống là quá trình hỗ trợ người dùng,

sửa lỗi mới được phát hiện và nâng cấp hệ thống với những

chức năng mới nhằm thỏa mãn, hỗ trợ người dùng một cách

tốt nhất cho công việc của họ.

Về mặt nguyên tắc, các pha trong mô hình thác nước yêu cầu cần

phải có sự xác nhận đã hoàn thành và đúng đắn trước khi tiến hành

các pha tiếp theo. Tuy nhiên, trong thực tế phát triển phần mềm,

các pha luôn có sự đan xen và hỗ trợ lẫn nhau. Ví dụ, chỉ khi tiến

hành thiết kế hệ thống thì ta mới có thể phát hiện rằng một số yêu

cầu chưa đủ chi tiết hoặc yêu cầu còn thiếu sót. Vì vậy, yêu cầu

phần mềm có thể cần được cập nhật, bổ sung. Tương tự, khi cài

đặt chương trình hoặc kiểm thử hệ thống, yêu cầu về phần mềm

có thể cần được làm chi tiết hơn nữa để có thể xử lý những trường

hợp phát sinh. Vì lý do đó, trong thực tế triển khai, mô hình thác

nước không bao giờ có thể là tuyến tính một chiều từ pha định

nghĩa yêu cầu đến pha vận hành và bảo trì. Đó là một quá trình

đòi hỏi sự đan xen, bổ sung thông tin, và hỗ trợ nhau giữa các pha

trong cả quy trình phát triển phần mềm.

3.3.2 Mô hình Scrum

Theo Ken và Jeff [SS20], tác giả của Scrum, Scrum là một khung

làm việc tinh gọn giúp cho mọi người, các nhóm và các tổ chức tạo

ra giá trị thông qua những giải pháp phù hợp cho các vấn đề phức
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tạp. Trong Scrum, trưởng nhóm Scrum (Scrum Master) phải duy

trì một môi trường làm việc có các bước sau:

• Bước 1: Chủ sản phẩm (Product Owner - PO) thiết lập những

việc phức tạp dưới dạng các đầu việc của sản phẩm (Product

Backlog Item - PBI)

• Bước 2: Đội Scrum tiến hành chuyển những việc đã được chọn

thành các giá trị tăng dần trong một giai đoạn dự án (Sprint)

• Bước 3: Đội Scrum và những người liên quan rà soát kết quả

và điều chỉnh cho Sprint tiếp theo

• Bước 4: Lặp lại các bước trên

Trong thực tế, Scrum có thể được áp dụng cho nhiều lĩnh vực khác

nhau của đời sống như bán hàng, sản xuất, kinh doanh, chăm sóc

sức khỏe, tài chính, v.v. Trong phát triển phần mềm, Scrum được

biết đến như một mô hình phát triển phần mềm gọi là mô hình

Scrum.

Trong mô hình Scrum, thành viên tham gia vào tổ chức Scrum

bao gồm một trưởng nhóm Scrum, một chủ sản phẩm và đội Scrum.

Trong đội Scrum, không có sự phân cấp thành những đội nhỏ hơn.

Trong dự án phần mềm, các thành viên có vai trò và nhiệm vụ

khác nhau. Đầu tiên, chủ sản phẩm là người làm việc với các bên

liên quan để định nghĩa ra mục tiêu của sản phẩm. Từ mục tiêu

đó, chủ sản phẩm tạo ra và làm rõ các yêu cầu nhỏ hơn dưới dạng

các PBI. Bên cạnh đó, chủ sản phẩm cũng cần đặt độ ưu tiên cho

các PBI đó và đảm bảo cho chúng được hiểu một cách rõ ràng và

chính xác. Trong tổ chức Scrum, chỉ chủ sản phẩm có quyền dừng

một Sprint khi mục tiêu của nó trở nên không còn giá trị. Chủ sản

phẩm cũng có thể yêu cầu khởi tạo một Sprint mới hay kết thúc

dự án nếu toàn bộ dự án không còn ý nghĩa hoặc không đạt được
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mục tiêu kinh doanh khi tiếp tục. Tiếp theo, trưởng nhóm Scrum

chịu trách nhiệm đảm bảo sự hiệu quả của hoạt động của tổ chức

Scrum. Trưởng nhóm Scrum tiến hành việc này thông qua các hoạt

động như hướng dẫn thành viên đội Scrum, giúp họ tập trung vào

công việc để tạo ra giá trị tăng dần của dự án, xử lý vấn đề phát

sinh và tiến hành các sự kiện Scrum một cách tích cực, hiệu quả và

trong khoảng thời gian cho phép. Cuối cùng, đội Scrum trong dự

án phát triển phần mềm thường bao gồm các nhân viên phát triển,

kiểm thử viên, thành viên khác như chuyên gia đồ họa, chuyên gia

viết tài liệu, v.v. Các thành viên này đảm bảo công việc được tiến

hành để tạo ra giá trị tăng dần của sản phẩm phần mềm đang cần

được phát triển.

Khi triển khai dự án phần mềm theo mô hình Scrum, dự án được

chia thành nhiều giai đoạn nhỏ hơn gọi là Sprint. Thông thường,

mỗi Sprint có khoảng thời gian từ hai đến bốn tuần. Trong mỗi

Sprint, tổ chức Scrum tiến hành một số sự kiện Scrum sau đây. Khi

Sprint bắt đầu, tổ chức Scrum tiến hành cuộc họp lập kế hoạch

Sprint. Trong cuộc họp này, chủ sản phẩm, trưởng nhóm Scrum và

đội Scrum lựa chọn từ danh sách PBI được chuẩn bị trước để có

các đầu việc sẽ được tiến hành trong Sprint này. Chủ sản phẩm có

thể giải thích chi tiết về mỗi PBI cho đội dự án và trả lời những câu

hỏi liên quan để đảm bảo toàn bộ PBI được hiểu một cách đúng

đắn. Trong quá trình giải thích các PBI, chủ sản phẩm phải giải

thích và đảm bảo đội dự án hiểu được tiêu chuẩn để đánh giá một

PBI là hoàn thành. Sau đó, đội dự án có một cuộc họp nội bộ để

phân rã các PBI thành những đầu việc nhỏ hơn gọi là đầu việc cho

Sprint (Sprint Backlog Item - SBI) và ước lượng cho các SBI cần

tiến hành trong Sprint.

Trong quá trình tiến hành Sprint, hàng ngày, đội Scrum có một

cuộc họp vào một thời điểm cố định. Cuộc họp này chỉ nên kéo dài

trong phạm vi 15 phút. Chủ sản phẩm và trưởng nhóm Scrum có
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thể tham gia cuộc họp này với tư cách là thành viên đội Scrum.

Trong cuộc họp này, đội dự án có thể lựa chọn cách thức và kỹ

thuật tiến hành riêng nhưng cần tập trung vào tiến độ của dự án

và mục tiêu của Sprint. Thông thường, mỗi thành viên có thể trả

lời ba câu hỏi: hôm qua bạn đã làm gì? hôm nay bạn dự định làm

gì? bạn có gặp khó khăn gì trong khi tiến hành công việc không?

Khi kết thúc mỗi Sprint, tổ chức Scrum tiến hành một cuộc họp

để rà soát công việc. Trong cuộc họp này, kết quả công việc của

Sprint được rà soát và đánh giá để xác định những điểm cần làm

tốt hơn trong Sprint sau và trong tương lai. Đội Scrum có thể tiến

hành trình bày và chạy thử sản phẩm của Sprint cho chủ sản phẩm

và các bên liên quan trong cuộc họp này để cho họ thấy tiến triển

của công việc hướng đến mục tiêu của sản phẩm. Trong dự án phần

mềm, đặc biệt là trường hợp chủ sản phẩm và đội dự án ở hai vị

trí địa lý khác nhau, để rút ngắn thời gian của cuộc họp, đội dự án

có thể tiến hành chạy thử phần mềm cho các bên liên quan trong

một cuộc họp khác trước cuộc họp này.

Cuộc họp cuối cùng trong mô hình Scrum nhằm cải tiến Sprint.

Mục đích của cuộc họp này là cải thiện chất lượng và hiệu quả của

tổ chức Scrum. Cuộc họp này có thể được tiến hành sau mỗi Sprint

hoặc sau một số Sprint. Có nhiều cách để tiến hành cuộc họp này

một cách hiệu quả. Cách phổ biến là mỗi thành viên tạo một danh

sách công việc có thể tiến hành để cải thiện hiệu quả công việc của

tổ chức Scrum vào trước cuộc họp. Để đảm bảo tính khách quan,

toàn bộ công việc trong danh sách này không ghi tên của người đề

xuất. Khi tiến hành cuộc họp, danh sách công việc được đề xuất

bởi thành viên được đưa ra để tiến hành thảo luận. Tùy vào mỗi

đội dự án, một số đầu việc nhất định có ảnh hưởng lớn nhất đến

hiệu suất làm việc của tổ chức Scrum sẽ được chọn để tiến hành

trong các Sprint tiếp theo. Những việc được chọn này thậm chí có

thể được đưa vào thành các SBI cho Sprint tiếp theo.
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3.4 Mối quan hệ giữa các quy trình quản lý dự án

và các mô hình phát triển phần mềm

Bên cạnh những đặc điểm của một dự án, dự án phát triển phần

mềm có một số đặc thù riêng và tuân theo các mô hình phát triển

phần mềm như đã đề cập ở Mục 3.3. Trong thực tế, ta cần sự kết

hợp của cả kiến thức về quản lý dự án và mô hình phát triển phần

mềm để có thể tiến hành dự án một cách thành công. Mục này

đưa ra một gợi ý cho việc ánh xạ các pha trong một số mô hình

phát triển phần mềm phổ biến như mô hình thác nước và mô hình

Scrum vào các nhóm quy trình quản lý dự án.

3.4.1 Mối quan hệ giữa mô hình phát triển phần mềm thác

nước và các nhóm quy trình quản lý dự án

Bảng 3.2 mô tả mối quan hệ giữa các pha trong mô hình phát triển

phần mềm và các nhóm quy trình quản lý dự án. Trong mối quan

hệ này, pha định nghĩa yêu cầu có ảnh hưởng và được thực hiện

trong cả năm nhóm quy trình quản lý dự án. Điều này thể hiện

một thực tế trong dự án phát triển phần mềm là đội dự án luôn

cần theo sát yêu cầu của hệ thống và làm việc với các bên liên quan

mỗi khi cần thiết trong suốt quá trình tiến hành dự án. Các pha

còn lại chỉ được thực hiện trong các quy trình thực hiện, kiểm tra

giám sát và đóng dự án. Điều này thể hiện rằng những công việc

khác của dự án như thiết kế, cài đặt và kiểm thử đơn vị, kiểm thử

tích hợp và hệ thống và vận hành và bảo trì phần mềm cần được

thực hiện theo kế hoạch đã được lập ra và thống nhất trước đó.

Một điểm đáng lưu ý trong mối quan hệ này là toàn bộ các pha

trong mô hình phát triển phần mềm đều góp phần vào công việc

của nhóm quy trình đóng dự án. Đây là việc đưa ra tiêu chí và

quyết định sự hoàn thành của sản phẩm bàn giao của dự án và của

bản thân dự án. Sản phẩm của dự án có thể là tài liệu thiết kế, bản
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Bảng 3.2: Ánh xạ giữa mô hình thác nước và các nhóm quy
trình quản lý dự án

Nhóm quy trình quản lý dự án
Quy
trình
phát
triển
phần
mềm

Khởi
tạo

Lập kế
hoạch

Thực hiện
Kiểm tra
giám sát

Đóng dự
án

Định
nghĩa
yêu cầu

Tài liệu
mô tả
thông
tin sơ
bộ dự
án

Xác
nhận,
bổ sung
chi tiết
yêu cầu

- Định nghĩa
chi tiết yêu
cầu
- Thiết kế
khuôn mẫu
- Định nghĩa
phạm vi

- Kiểm tra
giám sát
phạm vi
- Quản lý
thay đổi

- Tiêu chí
hoàn
thành
- Tài liệu
định nghĩa
yêu cầu

Thiết
kế
hệ
thống

- Thiết kế
tổng quan,
UI, v.v.
- Thiết kế chi
tiết

Kiểm tra
giám sát các
loại thiết kế

Tài liệu
thiết kế hệ
thống

Cài đặt
và kiểm
thử đơn
vị

Cài đặt, kiểm
thử đơn vị

Kiểm tra
giám sát việc
cài đặt hệ
thống, kiểm
thử đơn vị

Hệ thống
phần mềm

Kiểm
thử tích
hợp và
hệ
thống

- Kiểm thử
tích hợp
- Kiểm thử
hệ thống

Kiểm tra
giám sát chất
lượng sản
phẩm

- Đối chiếu
tiêu chí
hoàn
thành
- Kiểm
soát sản
phẩm bàn
giao

Vận
hành và
bảo trì

- Cài đặt, vận
hành hệ
thống
- Đào tạo
người dùng
- Bảo trì hệ
thống

- Kiểm soát
lỗi trong quá
trình vận
hành
- Nâng cấp
chức năng
mới

Nghiệm
thu sản
phẩm
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thân phần mềm, tài liệu kiểm thử, đào tạo và vận hành hệ thống

và biên bản bàn giao, v.v. Việc hoàn thành những sản phẩm này

được tiến hành trong các pha tương ứng trong mô hình phát triển

phần mềm.

3.4.2 Mối quan hệ giữa mô hình phát triển phần mềm Scrum

và các nhóm quy trình quản lý dự án

Mối quan hệ giữa mô hình phát triển phần mềm thác nước và các

nhóm quy trình quản lý dự án có thể biểu diễn một cách đơn giản

thông qua Bảng 3.2 vì các pha trong quy trình này được định nghĩa

rõ ràng, không có sự lặp lại và tùy biến theo từng ngữ cảnh của

dự án. Tuy nhiên, mô hình phát triển phần mềm Scrum là một mô

hình tinh gọn, hướng kết quả. Các pha trong một mô hình phát

triển phần mềm Scrum có thể được đan xen trong toàn bộ vòng

đời của dự án. Vì vậy, nhà quản lý dự án cần nắm rõ nguyên tắc

của Scrum, hiểu về các nhóm quy trình quản lý dự án và vận dụng

mối quan hệ giữa chúng để đạt được mục tiêu cuối cùng của dự án.

Sprint 1

Khởi tạo
Lập kế 

hoạch

Thực 

hiện
Bàn giao

Sprint 2 Sprint 3..i Sprint j

Hình 3.4: Mối quan hệ giữa mô hình Scrum và nhóm các quy
trình quản lý dự án.

Mục này trình bày một gợi ý cho việc triển khai một dự án theo

mô hình Scrum kết hợp với các nhóm quy trình quản lý dự án. Mô

hình triển khai dự án được trình bày trên Hình 3.4.
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Trong mô hình này, mỗi Sprint có khung thời gian dưới một

tháng tùy thuộc vào quy định của từng tổ chức. Trong một hoặc

hai Sprint đầu, ta có thể tiến hành những công việc thuộc về nhóm

các quy trình khởi tạo và lập kế hoạch của dự án. Với dự án lớn thì

thời gian này có thể lâu hơn. Trong các Sprint này, ta có thể hoàn

thành một số công việc thu thập, phân tích yêu cầu tổng quan, tạo

lập tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án, lập kế hoạch quản lý các

miền tri thức và kế hoạch quản lý tích hợp dự án.

Việc triển khai thực hiện dự án được tổ chức thông qua các

Sprint phía sau. Trong quá trình thực hiện, tùy thuộc vào độ ưu

tiên của mỗi chức năng của sản phẩm do chủ sản phẩm xác định và

các công việc được thống nhất trong cuộc họp lập kế hoạch Sprint,

đội Scrum có thể tiến hành công việc trong các pha của một mô

hình phát triển phần mềm từ làm rõ yêu cầu chi tiết, xây dựng

thiết kế tổng thể, thiết kế cơ sở dữ liệu, thiết kế giao diện và trải

nghiệm người dùng, v.v. theo chiều ngang đối với dự án phát triển

sản phẩm phần mềm mới. Đối với dự án bảo trì phần mềm, ta có

thể phải tiến hành các pha này theo chiều dọc. Trong đó, ta tiến

hành làm rõ yêu cầu cho từng PBI, đưa ra thiết kế cho những thay

đổi liên quan, cài đặt, kiểm thử và bàn giao cho chủ sản phẩm vào

cuối Sprint. Trong trường hợp cần phát triển một số chức năng lớn,

ta có thể cần tiến hành trong vài Sprint. Trong Sprint cuối cùng,

ta có thể tiến hành bàn giao sản phẩm như đã thống nhất với chủ

sản phẩm. Sprint có bàn giao sản phẩm thường được biết đến với

tên gọi là Sprint bàn giao. Một dự án luôn luôn cần tối thiểu một

Sprint bàn giao vì nếu không thì chúng ta không thể bàn giao sản

phẩm cho khách hàng hoặc cho chủ sản phẩm.

Trên Hình 3.4, Sprint thực hiện có mũi tên về chính nó, có mũi

tên sang Sprint bàn giao và có mũi tên từ Sprint bàn giao về Sprint

thực hiện. Điều này thể hiện một quá trình liên tục, tăng tiến theo

giá trị của sản phẩm và theo yêu cầu của công việc được thống nhất
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giữa chủ sản phẩm và đội Scrum, và có sự lặp lại. Sau khi hoàn

thành và bàn giao một số chức năng theo kế hoạch thống nhất với

chủ sản phẩm, ta có thể tiếp tục tiến hành quy trình tương tự cho

các chức năng khác của sản phẩm phần mềm. Dự án có thể kết thúc

trong một Sprint bàn giao nào đó khi đã hết danh sách chức năng

cần phát triển của sản phẩm. Khi đó, công việc thuộc nhóm quy

trình kết thúc dự án cần được tiến hành. Trong dự án bảo trì phần

mềm hoạt động theo mô hình Scrum, chủ sản phẩm thường duy trì

một danh sách tính năng cho sản phẩm cần phát triển trong thời

gian từ vài tháng đến vài năm tới. Khi đó, các Sprint thực hiện và

bàn giao luôn được lặp đi lặp lại đến hết vòng đời của sản phẩm

phần mềm.

3.5 Hai loại dự án phầm mềm phổ biến

3.5.1 Dự án phát triển sản phẩm mới

Ngày nay, ngành công nghiệp phần mềm phát triển rất nhanh để

đáp ứng và giải quyết nhiều bài toán trong thực tế cuộc sống và

kinh doanh. Dự án phần mềm cũng có những đặc thù tương ứng

với mỗi loại bài toán khác nhau đó. Chúng ta sẽ tìm hiểu một số

đặc điểm của hai loại dự án phần mềm phổ biến gồm dự án phát

triển sản phẩm phần mềm mới và dự án bảo trì phần mềm. Từ đặc

điểm của mỗi loại dự án, nhà quản lý dự án có thể tập trung nguồn

lực để phát huy điểm mạnh của đội dự án và hạn chế những rủi ro

cho dự án của mình.

Một dự án được gọi là dự án phát triển sản phẩm mới nếu đội

dự án cần phát triển phần mềm mới hoàn toàn từ nghiệp vụ của tổ

chức. Những dự án này cũng có thể tồn tại dưới dạng tái xây dựng

một hệ thống mới có các chức năng giống hoặc được nâng cấp từ

một hệ thống phần mềm đã có. Mục tiêu của việc làm sản phẩm

mới này là để sử dụng công nghệ mới hơn, được hỗ trợ nhiều hơn
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và có thể vận hành sản phẩm cũng như phát triển chức năng mới

khi cần thiết trong tương lai. Ví dụ, một doanh nghiệp bán hàng

qua điện thoại và bán hàng trực tuyến quyết định đầu tư làm lại

hệ thống phần mềm đã cũ của họ. Hệ thống cũ này được phát triển

sử dụng nhiều công nghệ khác nhau như Cobol, Visual Basic 6.0,

v.v. Với sự ra đời của công nghệ .NET, những ngôn ngữ nói trên

dần ít được hỗ trợ và trở thành trở ngại cho doanh nghiệp phát

triển các tính năng mới cũng như bảo trì và vận hành hệ thống hiện

có. Doanh nghiệp quyết định đầu tư dự án xây dựng một hệ thống

phần mềm mới hỗ trợ nghiệp vụ của doanh nghiệp dựa trên nền

tảng ngôn ngữ C#.NET có tích hợp với hệ thống tài khoản được

quản lý bởi Windows Azure và email trên Office 365 của Microsoft.

Trong một tình huống khác, một doanh nghiệp xây dựng có tiếng

có trụ sở tại Bắc Ninh hiện đang sử dụng một hệ thống quản lý

nhân sự dựa trên tài liệu bảng tính và quy trình dựa trên các văn

bản quy định của tổ chức. Việc này gây khó khăn trong việc quản

lý nhân sự, tổng hợp ngày công, tính lương, tuyển dụng và đào tạo

nhân viên mới. Doanh nghiệp có nhu cầu phát triển hệ thống phần

mềm quản lý nhân sự, chấm công, tính lương, v.v. Đây là hai trong

số rất nhiều bài toán dẫn đến việc tiến hành những dự án xây dựng

hệ thống phần mềm mới. Các dự án này đều có những đặc điểm

nhất định cần quan tâm để đảm bảo dự án được tiến hành thành

công như mong đợi.

Trong những dự án phát triển sản phẩm phần mềm mới, việc

thu thập và làm rõ yêu cầu là một thách thức lớn. Đối với dự án

chuyển đổi số hệ thống nghiệp vụ hiện tại của tổ chức, yêu cầu

phần mềm ẩn trong các văn bản quy trình nghiệp vụ, trong sự luân

chuyển của tài liệu, trong thao tác của từng thành viên trong tổ

chức và còn có thể nằm trong hệ thống văn bản pháp luật liên quan.

Vì vậy, việc thu thập yêu cầu đòi hỏi phải có kỹ năng làm việc với

con người, tư duy hệ thống, sự phối hợp chỉ đạo của các cấp lãnh
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đạo, v.v. để có thể phân tích, làm rõ và chốt được yêu cầu của hệ

thống. Những dự án chuyển đổi số hệ thống nghiệp vụ phức tạp

thường cần được bắt đầu bằng việc ký kết một hợp đồng tư vấn

xây dựng dự án. Một trong những việc quan trọng của hợp đồng tư

vấn này là thu thập, phân tích, xây dựng và làm rõ yêu cầu tổng

thể của việc chuyển đổi số hệ thống nghiệp vụ của tổ chức. Từ đó,

bên tư vấn sẽ đưa ra lộ trình tiến hành các dự án phát triển những

phần mềm thành phần nhằm chuyển đổi số hệ thống nghiệp vụ của

tổ chức đó. Mỗi dự án tạo ra những phần mềm thành phần giải

quyết một phần nghiệp vụ của tổ chức. Tổng hợp các phần mềm

đó cùng với một cơ chế tích hợp và chia sẻ dữ liệu khoa học sẽ giải

quyết toàn bộ việc chuyển đổi số quy trình nghiệp vụ của toàn bộ

tổ chức.

Một vấn đề quan trọng đóng vai trò then chốt trong thành công

của dự án phát triển sản phẩm phần mềm mới là yêu cầu về công

nghệ được sử dụng. Việc lựa chọn công nghệ lõi để tiến hành dự

án có những rủi ro nhất định vì công nghệ đó chưa được áp dụng

cho ngữ cảnh nghiệp vụ của hệ thống như vậy. Vì vậy, trong trường

hợp tổ chức đã từng tiến hành những dự án tương tự trong quá

khứ hoặc có những chuyên gia có kinh nghiệm ứng dụng công nghệ

đó ở dự án khác, ta có thể tham khảo ý kiến nhằm đánh giá rủi ro

và khả năng thành công cho dự án hiện tại.

3.5.2 Dự án bảo trì phần mềm

Một dự án được gọi là dự án bảo trì phần mềm nếu đó là dự án được

yêu cầu để sửa lỗi hoặc phát triển những tính năng mới của phần

mềm hiện có . Ngày nay, rất nhiều tổ chức lớn vận hành những phần

mềm có tuổi đời lên đến hơn mười năm phục vụ cho công việc của

mình. Cùng với sự vận hành và phát triển của tổ chức, những phần

mềm này cũng cần được cập nhật và phát triển. Việc cập nhật và

phát triển chức năng mới cho phần mềm hiện có là một phần quan
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trọng của công việc bảo trì phần mềm và được thực hiện trong dự

án bảo trì phần mềm. Các dự án này cũng có những đặc trưng mà

nhà quản lý dự án cần hiểu rõ để có thể tiến hành dự án thành

công.

Khi tiến hành dự án bảo trì phần mềm, việc phân tích đánh giá

ảnh hưởng của những thay đổi đến toàn bộ chức năng của phần

mềm đóng vai trò quyết định đến sự thành công của dự án. Với

phần mềm có lịch sử phát triển lâu dài, việc trải qua nhiều sự thay

đổi bởi nhiều người phát triển là điều không thể tránh khỏi. Ta có

thể gặp được nhiều phương pháp tư duy, triển khai chức năng từ

đơn giản đến phức tạp, từ lộn xộn đến bài bản trong mã nguồn của

hệ thống. Ta cần sự đánh giá cẩn thận những thay đổi để đáp ứng

với mỗi yêu cầu của dự án trong khi không làm phá vỡ cấu trúc

hiện tại của phần mềm. Một số tình huống điển hình khi tiến hành

các dự án này như sau. Khi gặp tình huống chạy gỡ lỗi chương trình

(debugging) mà người phát triển thấy rằng có một phép tính dạng

x = y + 1 với y = 2 nhưng ta quan sát thấy giá trị của x = 2, hãy

khoan kết luận rằng hệ thống hiện tại có lỗi nếu như ta chưa nắm

rõ về hệ thống. Có thể đâu đó trong khối lượng mã nguồn khổng

lồ của phần mềm đã có một xử lý y = y − 1 trước khi đưa dữ liệu

ra cho người dùng cuối. Một tình huống thường gặp khác trong

thực tế là khi đội dự án được yêu cầu thêm một vài thuộc tính cho

một đối tượng được xử lý trong hệ thống. Người phát triển ít kinh

nghiệm sẽ cố gắng thêm vào đối tượng đó và viết ra một số luồng

xử lý mới để đáp ứng yêu cầu của việc chỉnh sửa hệ thống. Tuy

nhiên, ta không nên làm như vậy vì cách làm này khiến hệ thống

trở nên cồng kềnh không cần thiết. Trong tình huống này, ta cần

dành thời gian để tìm hiểu hệ thống và phân tích mã nguồn để đưa

ra những chỉnh sửa cho phù hợp với yêu cầu của dự án.

Mối quan tâm hàng đầu và cũng là vấn đề khó khăn lớn cho nhà

quản lý trong các dự án bảo trì phần mềm là vấn đề đảm bảo chất
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lượng. Dự án bảo trì phần mềm không chỉ cần phát triển và kiểm

thử yêu cầu thay đổi của hệ thống mà còn cần kiểm thử những tính

năng khác để đảm bảo chúng không bị ảnh hưởng bởi các thay đổi

được tiến hành trong dự án. Việc này đòi hỏi công sức kiểm thử rất

lớn khi hệ thống có lịch sử phát triển lâu dài. Để giảm thiểu công

sức tiêu tốn cho hoạt động này, tổ chức có thể triển khai các hoạt

động và phương pháp kiểm thử một cách tự động cho hệ thống

phần mềm. Tổ chức cũng có thể trang bị những công cụ cho phép

phân tích ảnh hưởng của việc thay đổi lên các chức năng khác của

hệ thống nhằm giới hạn công sức cần kiểm thử khi bàn giao hệ

thống. Với việc trang bị những công cụ và phương pháp trên, dự

án bảo trì phần mềm có thể có được độ tin cậy cao hơn, từ những

phần mềm liên quan đến sự an toàn của con người như các hệ thống

điều khiển ô tô, tàu điện, tên lửa, v.v. đến hệ thống quản lý nghiệp

vụ tổ chức như quản lý bán hàng, kế toán, nhân sự, v.v.

3.6 Kết luận

Chương này trình bày năm nhóm quy trình trong quản lý dự án là

nhóm quy trình khởi tạo, lập kế hoạch, thực hiện, kiểm tra giám

sát và đóng dự án. Năm nhóm quy trình này có mối quan hệ chặt

chẽ với các miền tri thức trong quản lý dự án. Mối quan hệ này

cũng được trình bày trong chương dưới dạng ánh xạ của mỗi nhóm

quy trình vào các miền tri thức tương ứng. Bên cạnh đó, chương

cũng mô tả tổng quan một số mô hình phát triển phần mềm điển

hình như mô hình Thác nước và mô hình Scrum. Sau đó, chương

trình bày một số phân tích và ánh xạ của mỗi nhóm quy trình quản

lý dự án vào các pha của mỗi quy trình phát triển phần mềm. Cuối

cùng, chương đưa ra đặc điểm và phân tích một số yếu tố quan

trọng góp phần vào thành công của hai loại dự án phát triển phần

mềm phổ biến là dự án phát triển phần mềm mới và dự án bảo trì

phần mềm.
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3.7 Câu hỏi ôn tập

1. Quy trình là gì?

2. Quy trình quản lý dự án là gì?

3. Hãy liệt kê các nhóm quy trình quản lý dự án và mối quan

hệ giữa chúng.

4. Mô tả mục tiêu, các hoạt động chính và các sản phẩm đầu ra

chính của mỗi nhóm quy trình.

5. Hãy mô tả ánh xạ của các nhóm quy trình quản lý dự án với

các miền tri thức trong quản lý dự án.

6. Giải thích mối quan hệ tương hỗ giữa các nhóm quy trình lập

kế hoạch, thực hiện và kiểm tra giám sát?

7. Hãy nêu đặc trưng của mỗi nhóm quy trình quản lý dự án?

8. Hãy trình bày tổng quan về mô hình thác nước và phân tích

các ưu nhược điểm của mô hình này.

9. Hãy trình bày tổng quan về mô hình Scrum và phân tích các

ưu nhược điểm của mô hình này.

10. Hãy nêu các đặc điểm của dự án phát triển sản phẩm phần

mềm mới.

11. Hãy nêu các đặc điểm của dự án bảo trì phần mềm.

12. Hãy trình bày mối quan hệ giữa các nhóm quy trình quản lý

dự án với các pha trong mô hình phát triển phần mềm thác

nước.

13. Hãy trình bày mối quan hệ giữa các nhóm quy trình quản lý

dự án với các pha trong mô hình phát triển phần mềm Scrum.





Chương 4

Quản lý phạm vi dự án

Nội dung chính:

• Khái niệm về phạm vi dự án, tầm quan trọng và quy trình

quản lý phạm vi dự án

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý phạm vi dự án, một số

phương pháp thu thập yêu cầu và tạo cấu trúc phân rã công

việc

• Một số kỹ thuật thẩm định và giám sát phạm vi dự án

4.1 Khái niệm phạm vi dự án

Để hiểu, vận dụng và quản lý được phạm vi của dự án, trước hết ta

cần xem xét một số định nghĩa có liên quan. Có nhiều định nghĩa

về phạm vi của một dự án nói chung và dự án phần mềm nói riêng.

Ở đây, ta xem xét một số định nghĩa của một số tổ chức và tác

giả có uy tín trên thế giới là Viện quản lý dự án (PMI) [PMI17] và

Kathy Schwalbe [Sch18].
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4.1.1 Định nghĩa phạm vi dự án

Theo PMI, phạm vi sản phẩm là toàn bộ đặc trưng và tính năng

xác định một sản phẩm, dịch vụ hoặc kết quả [PMI17] . Cũng theo

Viện này, phạm vi dự án là công việc cần được tiến hành để bàn

giao một sản phẩm, dịch vụ hoặc kết quả với toàn bộ đặc trưng và

tính năng đã được định nghĩa. Theo đó, khái niệm “phạm vi dự án”

đôi khi được hiểu theo cách là bao gồm cả khái niệm “phạm vi sản

phẩm”. Trong khi đó, theo Kathy Schwalbe, phạm vi dự án là toàn

bộ công việc cần thiết để tạo ra sản phẩm của dự án và các quy

trình được dùng để tạo ra chúng [Sch18] . Sản phẩm của dự án ở

đây được dùng để chỉ toàn bộ sản phẩm trực tiếp của dự án hoặc

sản phẩm của quy trình để tạo ra sản phẩm của dự án đó. Những

sản phẩm này có thể là tài liệu đặc tả yêu cầu, tài liệu thiết kế,

kịch bản kiểm thử, v.v. Các bên liên quan của dự án cần thống

nhất định nghĩa sản phẩm của dự án và toàn bộ sản phẩm cần bàn

giao. Như vậy, tùy thuộc vào định nghĩa sản phẩm bàn giao của dự

án, phạm vi của dự án có thể bao gồm toàn bộ sản phẩm của dự

án và của quy trình tạo ra chúng. Với những dự án nhỏ hoặc dự

án có chi phí thấp, nhà tài trợ của dự án có thể chỉ cần sản phẩm

phần mềm chạy được mà bỏ qua tài liệu và quy trình chuẩn để làm

phần mềm. Khi đó, công sức phát triển phầm mềm có thể lên tới

50% - 60% công sức toàn bộ dự án. Tuy nhiên, với những nhà tài

trợ quan tâm hơn đến chất lượng và vòng đời của phần mềm, đôi

khi công sức dành cho sản phẩm liên quan đến quy trình phát triển

phần mềm có thể lên tới 70% công sức của dự án. Trong những dự

án đó, công sức dành cho việc phát triển sản phẩm phần mềm chỉ

còn khoảng 30% công sức của dự án. Theo số liệu tin cậy từ hai

công ty gia công phần mềm lớn nhất Việt Nam ở thời điểm hiện

tại, tỉ lệ công sức cho các pha (chưa tính rủi ro) trong một dự án

gia công phần mềm như trong Bảng 4.1. Theo đó, nếu một dự án

được ước lượng công lập trình và kiểm thử đơn vị là 40 ngày công
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Bảng 4.1: Tỉ lệ các pha trong dự án gia công phần mềm

Tên pha Công sức (%)

Làm rõ yêu cầu 10
Thiết kế 10
Cài đặt và kiểm thử đơn vị 40
Kiểm thử tích hợp và hệ thống 18
Tài liệu 2
Kiểm thử chấp nhận 5
Triển khai 3
Đảm bảo chất lượng 2
Quản lý dự án 10

thì tổng công sức cần thiết của dự án là: 100*40/40 = 100 ngày

công.

Trong dự án phần mềm, việc quản lý phạm vi của dự án thường

bao gồm việc quản lý yêu cầu của phần mềm. Vì vậy, kế hoạch

quản lý phạm vi dự án cũng thường bao gồm kế hoạch quản lý yêu

cầu của phần mềm. Trong đó, có nhiều khái niệm về yêu cầu phần

mềm được định nghĩa theo nhiều góc độ khác nhau bởi nhiều tổ

chức uy tín trên thế giới. Theo IEEE [IEE90], yêu cầu phần mềm

được hiểu như sau.

• Một điều kiện hoặc khả năng người dùng cần để giải quyết

một vấn đề hoặc đạt được một mục đích.

• Một điều kiện hoặc khả năng hệ thống hoặc thành phần của

nó cần đáp ứng hoặc sở hữu để thỏa mãn một hợp đồng, tiêu

chuẩn, đặc tả hoặc một mô tả chính thức trong tài liệu.

• Một đại diện được tài liệu hóa của một điều kiện hoặc khả

năng như được đề cập ở hai điểm nêu trên.
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Theo IEEE Computer Society [BFS14], yêu cầu phần mềm là một

thuộc tính phải được thể hiện ra bằng cách nào đó để giải quyết

một vấn đề trong thế giới thực. Nó có thể nhắm đến việc tự động

hóa một số công việc phục vụ cho quy trình kinh doanh của một tổ

chức hoặc tự động hóa việc xuất báo cáo kế toán của doanh nghiệp,

v.v. Theo PMI [PMI17], yêu cầu bao gồm toàn bộ điều kiện và khả

năng bắt buộc cần phải có trong một sản phẩm, dịch vụ hoặc kết

quả để thỏa mãn một thỏa thuận hoặc đặc tả hình thức khác. Các

yêu cầu bao gồm yêu cầu và mong muốn của nhà tài trợ, khách

hàng và các bên liên quan khác được định lượng và được tài liệu

hóa. Những yêu cầu này cần được làm rõ, phân tích và ghi lại đủ

chi tiết để đưa vào các mốc phạm vi dự án và để đo lường khi dự

án bắt đầu. Kế hoạch quản lý yêu cầu phần mềm thường bao gồm

một số nội dung sau.

• Phương pháp lập kế hoạch, theo dõi và báo cáo hoạt động

liên quan đến yêu cầu phần mềm

• Phương pháp tiến hành hoạt động quản lý yêu cầu phần mềm

• Phương pháp thiết lập độ ưu tiên của toàn bộ yêu cầu phần

mềm

• Phương pháp ghi lại, theo dõi và quản lý yêu cầu phần mềm.

4.1.2 Tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án

Để chuẩn bị cho quá trình bắt đầu dự án (thể hiện bằng lễ khởi

công dự án - Kick-off meeting), chúng ta cần xây dựng một trong

những tài liệu quan trọng của dự án - tài liệu mô tả thông tin sơ

bộ dự án. Tài liệu này còn có tên gọi khác là bản hiến chương dự

án (Project Charter). Tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án có chứa

một số thông tin quan trọng ban đầu về dự án như sau. Trước tiên,

phần thông tin chung của tài liệu chứa những thông tin quan trọng
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như tên dự án, ngày bắt đầu, kết thúc, tổng kinh phí, nguồn tiền,

chủ đầu tư, đơn vị thụ hưởng, đơn vị chịu trách nhiệm thi công dự

án, người đại diện và thông tin liên quan. Tiếp theo, tài liệu này

mô tả chi tiết về mục tiêu, sản phẩm và mốc bàn giao quan trọng

của dự án. Kế đó, tài liệu cần nêu rõ tiêu chí để đánh giá sự thành

công của dự án, vai trò và trách nhiệm của các bên liên quan chính

trong dự án. Một số rủi ro đã được tiên lượng của dự án cũng cần

được liệt kê để giúp cho đội dự án có được cái nhìn đúng đắn và sự

chuẩn bị tốt nhất cho dự án. Cuối cùng, đại diện của chủ đầu tư

cần ký và phê duyệt tài liệu một cách chính thức trước khi có thể

tiến hành các bước tiếp theo. Bảng 4.2 trình bày một ví dụ về bản

mô tả thông tin sơ bộ dự án xây dựng hệ thống đăng ký môn học

của ĐHQGHN.

Bảng 4.2: Ví dụ về tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án

1. Thông tin chung
Tên dự án: Xây dựng Hệ thống đăng ký môn học của ĐHQGHN
Ngày bắt đầu: dd/mm/yyyy Ngày kết thúc: dd/mm/yyyy
Tổng kinh phí: . . . VNĐ Nguồn: Ngân sách nhà nước
Chủ đầu tư: ĐHQGHN
Đơn vị thụ hưởng: ĐHQGHN (đầu mối là Ban Đào tạo) và các đơn vị
thành viên
Đơn vị thi công: Công ty phát triển phần mềm ABC
Địa chỉ: . . . Người đại diện: . . .
Nhà quản lý dự án: Nguyễn Văn A
Điện thoại: . . . Email: . . .
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2. Mục tiêu của dự án
Dự án này hướng đến xây dựng một hệ thống cho phép người học tự
quyết định kế hoạch học tập của bản thân dựa trên kế hoạch đào tạo của
các đơn vị trực thuộc. Hệ thống này là một giải pháp quan trọng nhằm
triển khai hiệu quả mô hình đào tạo theo tín chỉ. Hệ thống phải đáp ứng
yêu cầu của chủ đầu tư và các đơn vị thành viên, phải được triển khai
thử nghiệm thực tế tại tất cả các đơn vị trước khi được nghiệm thu.

3. Sản phẩm bàn giao và mốc thời gian quan trọng
TT Sản phẩm bàn giao Mốc thời

gian
1 Tài liệu đặc tả yêu cầu . . .
2 Tài liệu thiết kế . . .
3 Hệ thống phần mềm cho kiểm thử chấp nhận . . .
4 Hệ thống phần mềm bàn giao và tài liệu liên quan . . .
4. Tiêu chí chính đánh giá sự thành công
- Hệ thống được thiết kế phù hợp với Kiến trúc Đại học số của
ĐHQGHN (ban hành ngày . . . )
- Hệ thống cần được thử nghiệm thực tế cho việc đăng ký một học kỳ
tại tất cả các đơn vị thành viên và nhận được tối thiểu 80% sự chấp
thuận của người dùng

5. Vai trò trách nhiệm của các bên liên quan chính
TT Họ tên Vai trò Trách nhiệm Thông tin

liên lạc
1 Nguyễn Văn B Đại diện chủ

đầu tư
Giám đốc dự
án bên A

...

2 Trần Văn C Đại diện
Ban ĐT

Phê duyệt yêu
cầu của Ban
ĐT

...

3 Lê Thị D Đại diện
Trường
ĐHCN

Phê duyệt yêu
cầu của các
đơn vị thành
viên

...

4 ... ... ... ...
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6. Một số rủi ro chính
- Khó khăn trong việc phê duyệt đặc tả yêu cầu vì có rất nhiều đại diện
đơn vị thụ hưởng dự án (từ lãnh đạo của ĐHQGHN đến các đơn vị
thành viên) nên rất dễ phát sinh yêu cầu khó thống nhất
- Khó khăn trong việc tuân thủ kiến trúc của ĐHQGHN nói chung và
yêu cầu tích hợp với Hệ thống hiện tại của ĐHQGHN và các đơn vị
thành viên
- Dễ chậm tiến độ vì thời gian triển khai khá gấp để kịp thử nghiệm cho
học kỳ tới

7. Ký phê duyệt của chủ đầu tư
...

4.1.3 Một số đặc thù của phạm vi dự án phần mềm

Đối với dự án phát triển phần mềm, phạm vi của nó không giống

với dự án trong lĩnh vực khác. Trong nhiều lĩnh vực khác, sản phẩm

của dự án là kết quả hữu hình và có thể đo đếm được. Ví dụ, dự

án xây dựng một tòa nhà chung cư có sản phẩm là tòa nhà chung

cư đó. Dự án sản xuất linh kiện điện tử thì sản phẩm là linh kiện

điện tử tương ứng và số lượng được xác định khi ký hợp đồng. Từ

công suất sản xuất của dây truyền sản xuất tương ứng, ta có thể

tính ra thời gian của dự án một cách chính xác. Tuy nhiên, trong

dự án phần mềm, kết quả bàn giao là sản phẩm phần mềm vô hình

và ít quen thuộc hơn so với sản phẩm hữu hình của dự án khác.

Vì vậy, phạm vi của dự án phần mềm là khó kiểm soát hơn. Lý

do của việc này là công việc trong dự án phần mềm có liên quan

mật thiết với nhau, khi một công việc được báo xong thì nó chưa

chắc đã xong hoàn toàn. Ta có thể cần sửa lại khi nó bị ảnh hưởng

bởi một thay đổi ở chức năng nào đó của phần mềm. Bên cạnh

đó, thành viên đội dự án thường có những kỹ năng, kinh nghiệm,

thái độ và kỳ vọng khác nhau khi tham gia vào dự án. Từ đó, việc
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quản lý nhân sự trong dự án để mọi người cùng hướng tới mục tiêu

chung của dự án là một thách thức đối với nhà quản lý dự án phần

mềm. Mặt khác, dự án phần mềm còn có thể bị sức ép từ mục tiêu

kinh doanh như thời gian, lợi nhuận và chất lượng nhân sự tham

gia vào dự án. Dự án muốn có lợi nhuận cao thì đôi khi không thể

thuê nhân sự tốt nhất mà thay thế bằng nhân sự kém hơn với mức

lương phù hợp với mục tiêu của dự án. Trong thực tế, để dự án có

lợi nhuận cao, ta cần đến những nhân sự phù hợp nhất với dự án.

Đây có thể là những chuyên gia về một lĩnh vực nào đó. Mặc dù

giá một ngày công của họ là cao, nhưng họ giải quyết vấn đề, hoàn

thành công việc sớm và chất lượng công việc cao. Khi đó, về mặt

tổng thể, dự án có thể có lợi nhuận cao hơn so với trường hợp thuê

nhân sự kém hơn. Ngoài ra, dự án có thể là công cụ kết nối những

sự thay đổi quan trọng về tổ chức và con người của tổ chức đó. Ví

dụ, việc sử dụng phần mềm kế toán có thể hỗ trợ đáng kể cho kế

toán viên của công ty nhưng cũng có thể làm một vài người trong

số họ bị mất việc làm. Vì những lý do ở trên, yêu cầu và phạm vi

của dự án phần mềm rất khó được xác định một cách chính xác.

Thêm vào đó, sự thay đổi nhanh chóng về công nghệ được sử dụng

trong dự án có thể làm cho nền tảng của dự án trở nên lỗi thời nếu

thời gian phát triển của dự án quá dài.

4.2 Tầm quan trọng của phạm vi dự án

Phạm vi dự án là một trong ba yếu tố quan trọng nhất cho một dự

án thành công. Đây là danh sách công việc cần hoàn thành của dự

án và có thể bao gồm cả những việc không cần làm để tạo ra sản

phẩm bàn giao của dự án. Để đảm bảo sản phẩm của dự án được

bàn giao đúng, đủ và kịp thời hạn, ta cần một phương pháp quản

lý công việc của dự án một cách có hệ thống. Việc xác định đúng

đắn những việc cần làm và không cần làm trong dự án là rất quan

trọng để có thể phân bổ nhân lực hợp lý vào các đầu việc quan
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trọng nhằm tạo ra sản phẩm bàn giao của dự án. Trong quy trình

quản lý phạm vi dự án nói riêng và quản lý dự án nói chung, cấu

trúc phân rã công việc hay còn được gọi là bảng phân rã công việc

(Work Breakdown Structure - WBS) đóng vai trò là trái tim của

dự án. WBS cho biết danh sách việc cần làm của dự án cũng như

được dùng để kiểm tra giám sát phạm vi công việc của dự án. Đồng

thời, WBS còn được dùng cho các pha tiếp theo trong quy trình

quản lý dự án. Quản lý phạm vi dự án bao gồm các quy trình để

định nghĩa và kiểm soát công việc cần làm và không cần làm trong

dự án. Có sáu quy trình trong quản lý phạm vi dự án như sau.

• Lập kế hoạch quản lý phạm vi: Quy trình này định nghĩa

phương pháp quản lý phạm vi và yêu cầu của dự án. Đội dự

án và các bên liên quan cần làm việc với nhau để xác định

phương pháp trao đổi yêu cầu, chốt yêu cầu, xử lý vấn đề

phát sinh hoặc thay đổi trong quá trình tiến hành dự án.

• Thu thập yêu cầu: Đây là quy trình định nghĩa và tài liệu hóa

yêu cầu về các đặc trưng và chức năng của sản phẩm của dự

án và của các quy trình tạo ra chúng. Đầu ra của quy trình

này là tài liệu về yêu cầu đã được chốt với các bên liên quan.

• Xác định phạm vi: Quy trình này bao gồm việc rà soát tài

liệu kế hoạch quản lý phạm vi, tài liệu mô tả thông tin sơ bộ

dự án, tài liệu yêu cầu và hướng dẫn của tổ chức để có thể

tạo ra được tài liệu xác định phạm vi của dự án. Việc này

cũng bao gồm thông tin phân tích và mô tả chi tiết về yêu

cầu của dự án. Quá trình phân tích yêu cầu của dự án giúp

xác định được những yêu cầu nào trong số yêu cầu đã được

thu thập thuộc vào và không thuộc vào phạm vi của dự án.

Đầu ra của quy trình này là định nghĩa về phạm vi của dự

án bao gồm việc cần làm và không cần làm của dự án. Ngoài
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ra, đầu ra của quy trình này cũng bao gồm việc cập nhật vào

một số tài liệu khác của dự án.

• Tạo lập WBS: Sau khi đã có phạm vi của dự án, ta tiến hành

tạo lập bảng phân rã công việc của dự án bằng cách chia nhỏ

sản phẩm bàn giao của dự án thành một số sản phẩm nhỏ

hơn và có thể quản lý được. Bảng phân rã công việc có thể

được trình bày theo nhiều góc nhìn khác nhau tùy thuộc vào

vai trò của mỗi thành viên của dự án. Đầu ra của quy trình

này là bảng phân rã công việc và cập nhật cho một số tài liệu

của dự án.

• Xác nhận phạm vi dự án: Quy trình này đòi hỏi các bên liên

quan chính của dự án như khách hàng và nhà tài trợ rà soát

và chấp nhận sản phẩm bàn giao của dự án một cách chính

thức. Nếu không đồng ý với danh sách sản phẩm bàn giao

của dự án, các bên liên quan chính sẽ có yêu cầu thay đổi

tương ứng. Quá trình này được lặp lại cho đến khi phạm vi

dự án được chấp nhận và phê duyệt. Cuối cùng, đầu ra của

quy trình này bao gồm danh sách sản phẩm bàn giao, yêu

cầu thay đổi và cập nhật cho một số tài liệu của dự án.

• Kiểm soát phạm vi dự án: Khi ta đã có phạm vi dự án được

phê duyệt, ta sẽ sử dụng nó để kiểm soát sự thay đổi của

phạm vi dự án suốt vòng đời của dự án. Mỗi sự thay đổi về

phạm vi của dự án thường sẽ dẫn đến thay đổi về thời gian

và chi phí của dự án một cách tương ứng. Vì vậy, nhà quản

lý dự án cần theo dõi, cân nhắc và kiểm soát những thay đổi

này một cách cẩn trọng. Đầu ra của quy trình này là thông

tin về trạng thái của dự án, yêu cầu thay đổi và những cập

nhật cho kế hoạch quản lý dự án, tài liệu dự án và tài nguyên

của tổ chức.
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4.3 Lập kế hoạch quản lý phạm vi dự án

Quy trình đầu tiên của quản lý phạm vi dự án là lập kế hoạch quản

lý phạm vi trong suốt qua trình thực hiện dự án. Kế hoạch quản

lý phạm vi là một bộ phận của kế hoạch quản lý dự án. Với dự án

nhỏ, bản kế hoạch có thể không cần tồn tại dưới dạng tài liệu viết.

Tuy nhiên, với dự án có quy mô lớn với yêu cầu cao về kỹ thuật và

công nghệ, kế hoạch quản lý phạm vi dự án cần được viết ra một

cách rõ ràng để các bên liên quan hiểu rõ về trách nhiệm của mình

trong việc phối hợp với đội dự án nhằm quản lý tốt phạm vi của

dự án. Thông thường, kế hoạch quản lý phạm vi dự án bao gồm

một số thông tin sau đây.

• Phương pháp viết chi tiết tuyên ngôn về phạm vi của dự án:

Phương pháp này mô tả cách thức để chuẩn bị tốt tuyên ngôn

về phạm vi của dự án (tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án).

Ví dụ, có biểu mẫu hay hướng dẫn nào của tổ chức để mô tả

phạm vi dự án không? Mức độ chi tiết của thông tin mô tả

về sản phẩm bàn giao như thế nào? Sử dụng mẫu đặc tả yêu

cầu phần mềm (Software Requirement Specification - SRS)

nào để thu thập yêu cầu?

• Phương pháp tạo lập WBS: Việc tạo lập WBS là công việc

khó khăn nhất của dự án. Điểm mấu chốt là phải tạo ra WBS

với mức độ đủ chi tiết, đầy đủ công việc cần làm và không

chia việc quá nhỏ để lãng phí công sức vào quản lý danh sách

việc quá nhỏ đó. Thông thường, mỗi tổ chức có mẫu WBS và

phương pháp tạo lập WBS khác nhau. Vì vậy, kế hoạch quản

lý phạm vi dự án cũng cần xác định sử dụng mẫu WBS nào

và sử dụng phương pháp nào. Nhà quản lý dự án cần tham

khảo lãnh đạo cấp cao hoặc dự án tương tự để có được thông

tin này.



114 CHƯƠNG 4. QUẢN LÝ PHẠM VI DỰ ÁN

• Phương pháp duy trì và phê duyệt WBS: Trong dự án phần

mềm, WBS ban đầu thường có xu hướng bị thay đổi trong

quá trình tiến hành dự án. Vì vậy, kế hoạch quản lý phạm vi

dự án cũng cần mô tả hướng dẫn để duy trì WBS trong suốt

dự án và lấy được phê duyệt cho WBS khi có bất kỳ sự thay

đổi nào. Thông thường, nhà quản lý dự án sẽ là người tổng

hợp thay đổi và yêu cầu phê duyệt. Tùy vào mỗi dự án cụ

thể, người phê duyệt thay đổi đó có thể là nhà tài trợ dự án

hoặc khách hàng.

• Phương pháp để có được sự chấp thuận một cách chính thức

cho sản phẩm bàn giao của dự án: Đây là một việc rất quan

trọng trong dự án phần mềm, đặc biệt là với dự án có quá

trình giải ngân (chi trả) kinh phí dựa trên tiến độ bàn giao

sản phẩm của dự án.

• Phương pháp kiểm soát thay đổi phạm vi dự án: Đây là quy

trình có liên quan đến việc quản lý thay đổi trong dự án.

Trong thực tế, khi có sự thay đổi về phạm vi dự án, nhà quản

lý dự án sẽ cần làm việc với thành viên của đội dự án để đánh

giá mức độ ảnh hưởng của thay đổi đó. Từ đó, nhà quản lý

dự án gửi thay đổi và đánh giá tương ứng cho nhà tài trợ

dự án, khách hàng, và các bên liên quan để trao đổi và phê

duyệt. Mỗi tổ chức thường có quy định riêng về việc quản lý

thay đổi trong quá trình tiến hành dự án như: yêu cầu thay

đổi được lưu trữ ở đâu, theo mẫu nào, v.v. Nhà quản lý dự

án cần tuân thủ để đảm bảo thay đổi của dự án được quản lý

một cách đúng đắn và hiệu quả. Tùy thuộc vào mỗi tổ chức,

hướng dẫn liên quan có thể tồn tại dưới dạng tài liệu hướng

dẫn cho dự án hoặc dưới một số hình thức khác như chia sẻ

kinh nghiệm, đào tạo hướng dẫn, v.v.
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4.4 Thu thập yêu cầu

Thu thập yêu cầu là một trong những việc quan trọng nhất của dự

án phần mềm. Để có thể tiến hành việc này một cách hiệu quả, ta

cần hiểu thế nào là một yêu cầu dự án phần mềm tốt. Một yêu cầu

tốt của một dự án phần mềm thường bao gồm sáu nội dung sau.

• Yêu cầu nghiệp vụ: yêu cầu chi tiết về chức năng nghiệp vụ

phần mềm cần thực hiện như: luồng thông tin, giao diện người

dùng, công thức tính toán nghiệp vụ, cách thức hiển thị và

biểu diễn dữ liệu, v.v.

• Yêu cầu giải pháp: yêu cầu về công nghệ và kiến trúc mà phần

mềm cần đáp ứng, yêu cầu phi chức năng của phần mềm như

hiệu năng tính toán, bảo mật và môi trường vận hành, v.v.

• Yêu cầu chuyển đổi: yêu cầu để đảm bảo việc chuyển đổi từ

hệ thống sử dụng nghiệp vụ cũ (có thể là từ hệ thống vận

hành thủ công hoặc hệ thống phần mềm cũ) sang hệ thống

nghiệp vụ mới không ảnh hưởng đến tổ chức.

• Yêu cầu dự án: yêu cầu về cách thức triển khai, tiến hành dự

án như thời gian, nơi làm việc, yêu cầu về nhân sự giữa các

bên liên quan, cách thức phối hợp, v.v.

• Yêu cầu về chất lượng: yêu cầu liên quan đến chất lượng mà

sản phẩm của dự án phải đáp ứng.

• Yêu cầu của các bên liên quan: yêu cầu khác của các bên liên

quan đến dự án.

Việc thu thập đúng và đủ yêu cầu của phần mềm giúp xây dựng

được bảng phân rã công việc phù hợp. Từ đó, những công việc liên

quan của dự án như ước lượng thời gian, chi phí và lịch biểu của

dự án được tiến hành đúng đắn. Ngoài ra, một số công việc khác
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như kiểm soát sự thay đổi, kiểm soát lịch trình và chi phí dự án,

và các việc liên quan khác có cơ sở để tiến hành một cách tốt nhất.

Hơn nữa, việc thu thập yêu cầu tốt quyết định rất lớn đến chi phí

của dự án. Việc này thể hiện ở chi phí sửa lỗi của hệ thống phần

mềm ở các giai đoạn khác nhau trong dự án phát triển phần mềm.

Theo một nghiên cứu của Dassault System [Sys16], một lỗi được

phát hiện sớm trong giai đoạn làm rõ yêu cầu phần mềm có chi

phí sửa lỗi thấp hơn 100 lần so với chi phí sửa lỗi được phát hiện

khi sản phẩm đã được đưa vào sử dụng. Hình 4.3 cho thấy tương

quan giữa chi phí sửa lỗi ứng với các giai đoạn khác nhau của quá

trình phát triển phần mềm. Theo một nghiên cứu khác của Boehm
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Các pha phát triển phần mềm

Hình 4.1: Tương quan chi phí sửa lỗi tìm thấy trong các pha
phát triển phần mềm [Sys16].

và Papaccio [BP88], chi phí sửa lỗi có thể chiếm đến 50% - 200%

(tương ứng với các pha sớm và muộn của dự án) chi phí phí phát

triển sản phẩm của một tổ chức. Trong khi đó, theo một nghiên

cứu của Grady [Gra99], lỗi về yêu cầu của dự án phần mềm có thể

chiếm đến 70%-80% chi phí sửa lỗi. Vì vậy, việc thu thập yêu cầu
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tốt đóng vai trò quan trọng trong việc giảm chi phí sửa lỗi nói riêng

và đảm bảo sự thành công của dự án phần mềm nói chung.

Có nhiều phương pháp thu thập yêu cầu cho dự án phần mềm.

Việc phỏng vấn các bên liên quan đến dự án theo phương pháp

một đối một thường là phương pháp hiệu quả mặc dù phương pháp

này khá tốn thời gian. Ta cũng có thể tổ chức một số cuộc họp để

phỏng vấn từng nhóm người liên quan đến dự án. Ngoài ra, ta có

thể sử dụng những kỹ thuật ra quyết định nhằm khuyến khích sự

sáng tạo của cả nhóm để có thể thu thập yêu cầu cho dự án. Các

phương pháp này thường cũng mang lại hiệu quả và ít tốn kém hơn

phương pháp phỏng vấn một đối một. Bên cạnh đó, việc sử dụng

bảng câu hỏi được biên soạn trước cũng là phương pháp hiệu quả.

Ta còn có thể sử dụng việc quan sát của mình đối với quy trình,

thủ tục của quy trình nghiệp vụ cần được đưa vào phần mềm để

có thể hiểu rõ việc thực hiện của chúng trong thực tế. Kỹ thuật

làm bản mẫu cũng thường được dùng để có thể làm rõ yêu cầu của

phần mềm. Kỹ thuật này đưa ra những thiết kế tạm thời cho người

dùng để họ có được những hình dung cụ thể về giao diện và luồng

thực hiện nghiệp vụ của phần mềm. Từ đó, khách hàng hiểu được

rõ hơn về mong muốn của bản thân đối với sản phẩm phần mềm

cuối cùng.

Bên cạnh việc thu thập yêu cầu, đội dự án còn cần tài liệu hóa

yêu cầu đó một cách có hệ thống để thuận tiện sử dụng trong dự

án. Thông thường, với dự án gia công phần mềm, khách hàng đã

chuẩn bị sẵn tài liệu SRS tương đối chi tiết cho đội dự án sử dụng.

Đội dự án cần phân tích tài liệu này để hiểu rõ yêu cầu của khách

hàng với dự án. Tuy nhiên, với dự án khác như dự án chuyển đổi

số quy trình nghiệp vụ đang được vận hành, ta cần tiến hành bước

thu thập, phân tích yêu cầu như đã nói ở trên. Sau đó, ta cần tài

liệu hóa yêu cầu này để sử dụng trong suốt quá trình thực hiện dự

án. Tùy thuộc vào kích thước của dự án, công sức để tài liệu hóa
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Bảng 4.3: Ví dụ về ma trận theo dõi yêu cầu

No. Tên
Chức
năng

Nguồn Trạng
thái

R20

Quản lý được
dự án có số file
lên tới 1000
hoặc hơn

Quản lý
dự án thiết
kế ô tô

Cuộc họp
ngày
17/06/2021

Đã điều
chỉnh thiết
kế

yêu cầu có thể là lớn hay nhỏ. Đội dự án có thể tìm được yêu cầu

tổng thể từ tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án và từ kế hoạch quản

lý phạm vi và quản lý yêu cầu của dự án. Đội dự án cần rà soát tài

liệu đăng kí các bên liên quan để hiểu được vai trò và mong muốn

của họ đối với sản phẩm đầu ra của dự án. Tài liệu yêu cầu của

dự án có thể là tài liệu chữ viết, hình ảnh, hình vẽ, video hoặc các

dạng tài liệu khác. Những tài liệu này có thể được chia nhỏ theo

chức năng nhiệm vụ của sản phẩm của dự án, theo nhóm các bên

liên quan hoặc theo loại yêu cầu chức năng và phi chức năng, v.v.

Bên cạnh những loại tài liệu trên, đội dự án có thể tạo ra một ma

trận theo dõi yêu cầu (Requirement Traceability Matrix - RTM).

RTM liệt kê yêu cầu của dự án, thuộc tính liên quan và trạng thái

của chúng. Mục đích chính của RTM là duy trì một sự kết nối giữa

yêu cầu của dự án với công việc cài đặt và kiểm thử của dự án.

Bảng 4.3 trình bày một ví dụ về RTM trong một dự án phát triển

hệ thống quản lý các dự án thiết kế ô tô.

4.5 Tạo cấu trúc phân rã công việc

4.5.1 Xác định phạm vi dự án

Sau khi đã thu thập được đầy đủ và đúng đắn yêu cầu của phần

mềm đang cần phát triển, bước tiếp theo là chúng ta cần tạo dựng
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một cấu trúc phân rã công việc (bảng phân rã công việc). Để làm

được việc này, trước tiên ta cần xác định được phạm vi dự án. Nếu

yêu cầu phần mềm là những đòi hỏi về chức năng và đặc trưng

của phần mềm thì phạm vi dự án xác định những việc cần làm và

không cần làm trong dự án để tạo ra được sản phẩm bàn giao của

dự án. Xác định được phạm vi dự án là rất quan trọng để dự án có

thể thành công vì nó giúp cải thiện sự chính xác của ước lượng về

thời gian, chi phí và tài nguyên cho dự án. Nó cũng xác định các

mốc để đo lường trạng thái và hiệu quả của dự án và giúp làm rõ

vai trò và trách nhiệm của các bên tham gia vào dự án.

Đầu vào của quy trình định nghĩa phạm vi dự án là tài liệu mô

tả thông tin sơ bộ dự án, yêu cầu của sản phẩm, phân tích của

chuyên gia về sản phẩm. Đầu ra của quy trình này là tuyên ngôn

về phạm vi của dự án và cập nhật cho các quy trình của dự án.

Mặc dù nội dung của bản tuyên ngôn về phạm vi dự án có thể khác

nhau, thông thường nó bao gồm một số thông tin như mô tả phạm

vi của sản phẩm, tiêu chí chấp nhận sản phẩm của người dùng,

thông tin chi tiết về sản phẩm bàn giao của dự án và tiêu chí chấp

nhận sản phẩm đó. Ngoài ra, những thông tin khác liên quan đến

dự án cũng có thể được mô tả trong nội dung của phạm vi dự án

như các biên, ràng buộc và giả định của dự án.

4.5.2 Tạo bảng phân rã công việc

Sau khi thu thập yêu cầu của phần mềm cần làm và có được định

nghĩa về phạm vi công việc, bước quan trọng tiếp theo của việc

quản lý phạm vi dự án là tạo bảng phân rã công việc (WBS). WBS

là danh sách việc cần làm trong dự án để tạo ra được sản phẩm bàn

giao đã được xác định ở những bước trước đó. Do dự án là tập hợp

của nhiều loại hình công việc với nhiều người liên quan và nhiều

sản phẩm cần bàn giao, ta cần phân rã và tổ chức việc cần làm

trong WBS của dự án thành một số phần sao cho có thể dễ dàng



120 CHƯƠNG 4. QUẢN LÝ PHẠM VI DỰ ÁN

theo dõi và quản lý được. WBS là một tài liệu quan trọng trong

việc quản lý dự án vì nó là nền tảng cho những công việc cốt yếu

của dự án như lập kế hoạch lịch trình, ước lượng chi phí và nguồn

lực cho dự án và theo dõi cũng như quản lý sự thay đổi của dự án.

Vì vậy, tạo lập một WBS tốt là một việc làm quan trọng của dự

án.

Để tạo lập WBS tốt, ta có thể sử dụng tài liệu kế hoạch quản

lý phạm vi dự án, tuyên ngôn về phạm vi dự án (tài liệu mô tả

thông tin sơ bộ dự án), tài liệu đặc tả yêu cầu phần mềm và các tài

nguyên của tổ chức. Từ những đầu vào này, ta có được sản phẩm

bàn giao của dự án. Sau đó, ta chia nhỏ sản phẩm bàn giao này

thành một số thành phần nhỏ hơn. Đầu ra của việc tạo lập WBS

là các mốc thời gian quan trọng về phạm vi dự án và những cập

nhật cho tài liệu của dự án. Các mốc về phạm vi dự án bao gồm

những tuyên ngôn về phạm vi dự án đã được phê duyệt, WBS và

từ điển WBS tương ứng.

Xây dựng/cập 

nhật WBS
Tự kiểm tra Kiểm tra

cần sửa?

có

không
WBS cuối cùng

Bắt đầu

phê duyệt

Khách hàng, 

người liên quan

Khách hàng, 

người liên quan

PM

Hình 4.2: Quy trình tạo WBS cho dự án.

Để có được WBS có chất lượng tốt, ta cần tiến hành một số

bước như trình bày trong Hình 4.2. Trong quy trình này, nhà quản

lý dự án và đội dự án tiến hành tạo lập WBS từ những đầu vào đã

được đề cập phía trên. Sau khi tạo lập WBS và tiến hành tự kiểm

tra rà soát, nếu WBS đủ tốt thì nó sẽ được gửi đến cho khách hàng
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và các bên liên quan để cho ý kiến. Nếu WBS có vấn đề cần sửa

chữa, bổ sung hoặc câu hỏi, khách hàng và các bên liên quan sẽ

phản hồi và trao đổi lại với nhà quản lý dự án và đội dự án. Quá

trình này được tiến hành lặp đi lặp lại cho đến khi không còn vấn

đề cần sửa chữa hoặc câu hỏi liên quan đến WBS. Khi đó, WBS là

đủ tốt để có thể được sử dụng chính thức cho dự án. WBS này sẽ

được sử dụng cho các bước tiếp theo trong quy trình quản lý dự

án. Có nhiều phương pháp tạo lập WBS. Các mục dưới đây trình

bày năm phương pháp phổ biến nhất để tạo WBS.

Phương pháp sử dụng hướng dẫn

Nếu tổ chức có hướng dẫn về việc tạo lập WBS, ta cần tuân

thủ hướng dẫn đó. Đây là những hướng dẫn và biểu mẫu để tạo

lập WBS tốt một cách bài bản và đầy đủ. Hướng dẫn này cũng có

thể tồn tại dưới dạng từ điển WBS của tổ chức. Đây là đúc kết về

công việc cần làm của một số việc thường gặp trong dự án. Từ điển

WBS giúp cho nhà quản lý dự án và đội dự án rút ngắn thời gian

tạo lập, tránh việc bỏ sót một số công việc và nâng cao chất lượng

của WBS được tạo ra. Ví dụ, mô-đun quản lý người dùng thường

bao gồm những việc như tạo người dùng, sửa thông tin người dùng,

xóa người dùng và tìm kiếm người dùng theo một số tiêu chí nhất

định. Mô-đun quản lý đơn hàng bao gồm việc thêm đơn hàng, sửa

đơn hàng, xóa đơn hàng và tìm kiếm đơn hàng. Tuy nhiên, đối với

công ty lớn với số lượng đơn hàng nhiều, ta còn cần quan tâm đến

việc tổ chức dữ liệu, đánh chỉ mục cho đơn hàng, v.v. để đạt được

tốc độ truy vấn dữ liệu tối ưu cho hệ thống.

Ngoài việc sử dụng hướng dẫn sẵn có của tổ chức nơi dự án

được tiến hành, ta còn có thể tham khảo các hướng dẫn từ một số

tổ chức có uy tín trên thế giới về quản lý dự án như cuốn sách của

PMI [PMI19] hoặc chuẩn ISO 21511:2018 [ISOa], v.v. Đặc biệt,

trong tài liệu của PMI có chứa một số WBS mẫu cho nhiều loại
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dự án khác nhau như thiết kế Web, viễn thông, gia công dịch vụ,

cài đặt phần mềm, v.v. Nhà quản lý dự án và đội dự án cần rà

soát thông tin để tạo lập bảng phân rã công việc phù hợp với dự

án của mình.

Phương pháp tương tự

Trong phương pháp này, WBS của dự án tương tự được sử dụng

làm một đầu vào cho việc xây dựng WBS của dự án đang được tiến

hành. Ví dụ, năm 2020, công ty đã triển khai một dự án BH1 phát

triển một phần mềm bán hàng cho công ty A. Đến năm 2021, công

ty nhận được một hợp đồng dự án BH2 phát triển phần mềm bán

hàng cho công ty B. Như vậy, ta có thể sử dụng WBS của dự án

BH1 để phát triển WBS cho dự án BH2. Việc sử dụng WBS của dự

án cũ để tham khảo đem lại một số lợi ích thiết thực cho việc xây

dựng WBS của dự án hiện tại. Thứ nhất, việc này giúp rút ngắn

thời gian xây dựng WBS. WBS của dự án cũ cung cấp một danh

sách việc cần làm cho dự án hiện tại. Ta cần rà soát, thảo luận và

thêm bớt đầu việc cho phù hợp với dự án hiện tại. Thứ hai, việc

xây dựng WBS trên nền tảng một WBS của một dự án đã được

thực hiện trong thực tế giúp các dự án của cùng một tổ chức có

sự nhất quán với nhau. Việc này giúp giữ được sự nhất quán của

quy trình triển khai dự án trong tổ chức và tránh bỏ sót hoặc thêm

những công việc không cần thiết.

Tuy rằng ta có thể sử dụng WBS của dự án cũ làm một đầu

vào cho việc xây dựng WBS của hệ thống hiện tại, ta chỉ nên sử

dụng nó như một tài liệu tham khảo làm cơ sở để thảo luận và xây

dựng WBS cho dự án mới. Ngoài ra, để việc sử dụng có hiệu quả,

ta cần đảm bảo đã hiểu rõ WBS của dự án cũ. Trong trường hợp

tồn tại một số đầu việc chưa hiểu rõ, ta cần tìm đến thành viên

của đội dự án cũ để có được lý giải cần thiết. Lý do của việc này

là hai dự án có thể về hình thức là giống nhau nhưng về mặt vận
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hành và nghiệp vụ của khách hàng có thể là khác nhau. Vì vậy, để

có thể tận dụng được ưu thế của việc tham khảo WBS của dự án

cũ, ta cần hiểu được đúng và đủ vấn đề trong từng đầu việc của

dự án đó nhằm quyết định dự án mới có cần một công việc tương

tự hay không.

Phương pháp từ trên xuống

Trong trường hợp ta không có hướng dẫn của tổ chức về việc

tạo lập WBS và cũng không có WBS của dự án tương tự để tham

khảo, ta có thể tự mình xây dựng WBS cho dự án. Một trong

các phương pháp xây dựng WBS phổ biến là phương pháp từ trên

xuống (top-down). Trong phương pháp này, sản phẩm của dự án

được phân rã thành những sản phẩm bàn giao nhỏ hơn. Các sản

phẩm này lại được phân rã nhỏ hơn nữa cho đến khi các đầu việc

đủ nhỏ để có thể quản lý. Mức độ nhỏ thế nào là hợp lý phụ thuộc

vào mỗi tổ chức và dự án. Một gợi ý là mỗi đầu việc chỉ nên không

quá hai ngày làm việc. Sau khi quá trình phân chia kết thúc, ta có

được bức tranh tổng thể về công việc cần được tiến hành trong dự

án để có thể hoàn thành sản phẩm được mong đợi. Ví dụ, dự án

phát triển Hệ thống đăng kí môn học của Đại học Quốc gia Hà Nội

(ĐHQGHN) có sản phẩm là một ứng dụng Web hỗ trợ sinh viên

đăng kí môn học. Ứng dụng này có thể được chia nhỏ thành phân

hệ quản lý người sử dụng, phân hệ quản lý chương trình đào tạo,

phân hệ quản lý thời khóa biểu, phân hệ đăng kí môn học, phân hệ

thống kê báo cáo, v.v. Trong đó, phân hệ quản lý thời khóa biểu

(TKB) bao gồm chức năng tìm kiếm TKB, thêm, sửa và xóa TKB

cho từng học kỳ, v.v.
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Phương pháp từ dưới lên

Khác với phương pháp từ trên xuống, trong phương pháp từ

dưới lên (bottom-up), thành viên của dự án sẽ liệt kê càng nhiều

càng tốt những việc cần làm có liên quan đến dự án. Sau đó, đội

dự án tiến hành gom nhóm các đầu việc có liên quan lại với nhau

thành các sản phẩm bàn giao của dự án. Các sản phẩm bàn giao

đó lại tiếp tục được gom nhóm thành sản phẩm lớn hơn và cuối

cùng là thành sản phẩm của dự án. Phương pháp này có thể tận

dụng được sự sáng tạo của thành viên của đội dự án từ nhiều góc

nhìn khác nhau. Ví dụ, thành viên phân tích nghiệp vụ liệt kê ra

những việc họ thấy cần làm để phân tích nghiệp vụ đầy đủ và

đúng đắn. Thành viên thiết kế kiến trúc liệt kê những việc liên

quan đến kiến trúc để đảm bảo kiến trúc có thể phát triển và mở

rộng về sau. Thành viên phát triển thì có công việc đặc thù để có

thể hoàn thành yêu cầu được đặt ra trong yêu cầu của sản phẩm

phần mềm, v.v. Phương pháp từ dưới lên là phương pháp tốn khá

nhiều thời gian để tạo lập WBS nhưng nó là một phương pháp

hiệu quả. Phương pháp này thường được sử dụng để tiến hành tạo

lập WBS cho dự án tạo mới hoàn toàn một sản phẩm và là sản

phẩm chưa quen thuộc đối với đội dự án.

Phương pháp bản đồ tư duy

Một phương pháp khác để tạo WBS cho dự án là phương pháp

bản đồ tư duy (mind-mapping). Phương pháp này cho phép thành

viên của đội dự án liệt kê những đầu việc cần làm trong dự án theo

dạng phi tuyến. Những đầu việc này được liệt kê càng nhiều càng

tốt và các đầu việc có liên quan đến nhau thì được nối với nhau và

nối với những đầu việc lõi của dự án. Các đầu việc lõi này chính là

các sản phẩm bàn giao của dự án và ở mức cuối cùng là sản phẩm

của dự án. Việc liệt kê đầu việc của dự án ở dạng phi tuyến này

cho phép phát huy tối đa tính sáng tạo và chủ động của toàn bộ
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thành viên của đội dự án mà không phải chịu sự gò bó hay định

hướng suy nghĩ như trong phương pháp từ trên xuống hay từ dưới

lên. Hình 4.3 trình bày một ví dụ về bản đồ tư duy cho dự án xây

dựng Hệ thống đăng kí môn học cho ĐHQGHN.

Hệ thống đăng kí môn 

học của ĐHQGHN

Quản lý chương 

trình ĐT

Quản lý thời 

khóa biểu

Tìm kiếm

Thêm

Sửa

Xóa
...

...
Quản lý các đợt 

đăng kí

...

Hình 4.3: Bản đồ tư duy cho dự án phát triển Hệ thống đăng
kí môn học của ĐHQGHN.

4.5.3 Trình bày bảng phân rã công việc

Sau khi có được danh sách công việc cần thực hiện trong dự án,

ta cần trình bày nó thành một số hình thức phù hợp với các vai

trò khác nhau trong dự án. Việc này là do mỗi vai trò khác nhau

trong dự án thì mối quan tâm và trách nhiệm của mỗi người là

khác nhau. Sau đây là một số hình thức trình bày bảng phân rã

công việc phổ biến.

Trình bày theo sản phẩm

Đây là phương pháp trình bày được cả nhà tài trợ dự án, các

bên liên quan và nhà quản lý dự án quan tâm. Nhà tài trợ khi cung

cấp kinh phí cho dự án để phát triển một sản phẩm thường quan

tâm đến việc khi nào họ có thể nhận được sản phẩm mà họ mong

muốn. Vì vậy, trình bày WBS theo hướng sản phẩm cho phép nhà
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tài trợ và các bên liên quan khác nhìn được khi nào mỗi thành phần

của sản phẩm tổng thể được mong đợi đã hoàn thành. Ví dụ, khi

nào thì xong được chức năng A, khi nào xong được chức năng B,

v.v. Vì nhà quản lý dự án thường xuyên làm việc với nhà tài trợ,

khách hàng và các bên liên quan nên phương pháp trình bày này

cũng là một mối quan tâm lớn của nhà quản lý dự án để nắm bắt

được mong đợi của nhà tài trợ. Từ đó, nhà quản lý dự án có định

hướng trao đổi công việc và thương lượng với khách hàng để có thể

làm hài lòng họ.

Trong phương pháp trình bày theo sản phẩm, sản phẩm đầu

ra của dự án được phân chia thành những sản phẩm bàn giao nhỏ

hơn. Toàn bộ công việc để tạo thành sản phẩm bàn giao nhỏ hơn

đó được gom lại dưới chúng. Một sản phẩm bàn giao được gọi là

xong chỉ khi toàn bộ công việc liên quan ở phía dưới nó đã hoàn

thành. Trong dự án phần mềm, sản phẩm bàn giao có thể là những

chức năng thành phần của hệ thống. Để hoàn thành mỗi chức năng

đó, các thành phần công việc nhỏ hơn của quy trình làm phần mềm

cũng đều cần được hoàn thành. Hình 4.4 biểu diễn một ví dụ về

việc trình bày WBS theo sản phẩm của dự án phát triển hệ thống

đăng kí môn học của ĐHQGHN. Trong Hình 4.4, hệ thống đăng

...
Quản lý chương 

trình đào tạo

Quản lý các 

đợt đăng kí
Quản lý thời 

khóa biểu
Báo cáo

Tìm kiếm Thêm Sửa Xóa

Hệ thống đăng kí môn 

học của ĐHQGHN

Hình 4.4: Ví dụ trình bày WBS theo sản phẩm.
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kí môn học của ĐHQGHN được chia làm nhiều thành phần nhỏ

hơn như phân hệ quản lý chương trình đào tạo, phân hệ quản lý

đợt đăng kí, phân hệ quản lý thời khóa biểu, v.v. Trong mỗi phân

hệ này, ta đều cần làm công việc phân tích, thiết kế, lập trình,

kiểm thử, v.v. Chỉ khi toàn bộ công việc của mỗi phân hệ này

hoàn thành thì phân hệ tương ứng mới được đánh giá là hoàn thành.

Trình bày theo trình tự công việc

Không những quan tâm đến sản phẩm bàn giao của dự án theo

góc nhìn của nhà tài trợ, nhà quản lý dự án còn cần quan tâm

đặc biệt đến lịch trình dự án và trình tự của công việc cần được

tiến hành trong dự án. Trình tự công việc trong dự án phần mềm

thường được tổ chức theo các pha của quy trình phát triển phần

mềm. Trình tự này cho ta biết việc thu thập, phân tích và đặc tả

yêu cầu phần mềm gồm việc gì; thiết kế phần mềm gồm việc gì;

v.v. Với WBS được tổ chức theo trình tự công việc, nhà quản lý

dự án biết được nếu chưa thu thập xong yêu cầu thì chưa thể thiết

kế hệ thống phần mềm, nếu chưa thiết kế hệ thống xong thì không

thể lập trình được, v.v. Từ đó, nhà quản lý dự án có thể can thiệp,

hỗ trợ hoặc tiến hành một số điều chỉnh tương ứng để đưa dự án

trở lại lịch trình mong muốn.

Hình 4.5 trình bày một ví dụ về WBS theo trình tự công việc

của dự án phát triển hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN.

Trong WBS này, dự án được phân chia theo các giai đoạn của quy

trình phát triển phần mềm: thu thập, phân tích và đặc tả yêu cầu,

thiết kế hệ thống, v.v. Trong mỗi giai đoạn này, công việc liên

quan đến từng thành phần của hệ thống hay sản phẩm bàn giao

được liệt kê và trình bày đến từng đầu việc nhỏ nhất. Ví dụ, giai

đoạn cài đặt bao gồm việc cài đặt mô-đun quản lý người dùng,

quản lý phân quyền, v.v. Giai đoạn kiểm thử cũng bao gồm việc

kiểm thử mô-đun quản lý người dùng, quản lý phân quyền, v.v.
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Phát triển hệ thống đăng kí 

môn học của ĐHQGHN

Phân tích 

yêu cầu

Thiết 

kế

Cài 

đặt

Kiểm thử 

đơn vị
... Triển khai

Quản lý 

người dùng

Quản lý phân 

quyền
...

Quản lý các đợt 

đăng kí

Hình 4.5: Ví dụ trình bày WBS theo trình tự công việc.

Trình bày theo vai trò trong dự án

Mỗi thành viên đội dự án phần mềm đều có một vai trò nhất

định như chuyên gia phân tích nghiệp vụ, kiến trúc sư phần mềm,

người thiết kế giao diện và trải nghiệm người dùng, người phát

triển, người kiểm thử, v.v. Mặc dù đều hướng vào kết quả chung

của dự án, mỗi người có những vai trò và đảm nhiệm một số việc cụ

thể trong dự án. Do đó, mỗi thành viên của dự án quan tâm nhất

vào phần việc mà mình chịu trách nhiệm chính. Phương pháp trình

bày WBS này cho phép mỗi thành viên đội dự án khác nhau có thể

nhìn được phần việc của mình đảm nhiệm là khác nhau. Phương

pháp này là rất tốt cho mỗi người để theo dõi và kiểm soát công

việc của chính mình.

Hình 4.6 trình bày một ví dụ về WBS theo vai trò của thành

viên tham gia dự án phát triển hệ thống đăng kí môn học của

ĐHQGHN. Trong Hình 4.6, dự án được phân chia thành nhóm



4.5. TẠO CẤU TRÚC PHÂN RÃ CÔNG VIỆC 129

Hệ thống đăng kí môn học 

của ĐHQGHN

NV PT 

nghiệp vụ

Người 

thiết kế

Người phát 

triển

Người 

kiểm thử
Người viết 

tài liệu

Quản lý 

dự án

Quản lý người 

dùng

Quản lý thời 

khóa biểu
...

Quản lý các đợt 

đăng kí

Hình 4.6: Ví dụ trình bày WBS theo vai trò trong dự án.

công việc của nhân viên phân tích nghiệp vụ, người thiết kế kiến

trúc, người thiết kế giao diện, người phát triển phần mềm, v.v.

Trong đó, phần việc của từng người đều phải bao gồm các thành

phần để tạo nên sản phẩm bàn giao tương ứng. Ví dụ, phần phân

tích nghiệp vụ phải bao gồm việc xác nhận, phân tích nghiệp vụ

của mô-đun quản lý người dùng, quản lý thời khóa biểu, v.v. Trong

khi đó, phần việc của người phát triển cũng phải bao gồm việc phát

triển cho mô-đun quản lý người dùng, quản lý thời khóa biểu, v.v.

4.5.4 Một số lưu ý khi tạo WBS

Để có được một WBS tốt và đạt được sự đồng thuận của các bên

liên quan, chúng ta cần quan tâm đến một số lưu ý như sau. Để có

được các đầu việc đủ nhỏ và quản lý được, ta cần phân chia sản

phẩm của dự án thành các sản phẩm bàn giao nhỏ hơn. Những sản

phẩm nhỏ hơn này lại được phân chia thành các sản phẩm nhỏ hơn

nữa đến khi thành mỗi đầu việc đủ nhỏ và có thể quản lý được.

Vấn đề ở đây là thế nào là một đầu việc đủ nhỏ? Tùy thuộc vào

mỗi tổ chức và mỗi dự án, ta có thể có những quy chuẩn khác nhau.

Ví dụ, nếu đầu việc (gói công việc) là để giao cho một đơn vị khác
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hoặc dành cho bên gia công phần mềm thì đầu việc đó có thể là

lớn. Mặc dù vậy, đầu việc đó vẫn cần có thể ước lượng được, kiểm

tra giám sát được. Trong tài liệu này, khi nói đến đầu việc, ta đang

đề cập đến một đầu việc để giao cho cá nhân. Đối với các đầu việc

này, có một gợi ý cho nhà quản lý dự án là mỗi đầu việc không nên

lớn hơn hai ngày làm việc. Nếu đầu việc là lớn hơn hai ngày thì

ta cần chia nhỏ nó ra thành một số đầu việc không quá hai ngày.

Lý do của việc này là hai ngày là khoảng thời gian không quá ít

để thực hiện những công việc lập trình hay nghiên cứu giải pháp

trong dự án phần mềm. Khoảng thời gian này cũng không quá lớn

để có thể ảnh hưởng nhiều đến dự án nếu phát hiện ra sự khó khăn

hoặc chậm trễ của đầu việc tương ứng. Nếu có sự khó khăn trong

việc hoàn thành đầu việc trong hai ngày, nhà quản lý dự án đã có

thể nắm bắt tình hình và đưa ra phản ứng phù hợp để hỗ trợ, cập

nhật kế hoạch, v.v. sao cho vấn đề phát sinh này ít ảnh hưởng đến

dự án nhất.

Bên cạnh việc chia nhỏ đầu việc, với mỗi đầu việc, ta cũng có

một số lưu ý để công việc tương ứng có thể được tiến hành một cách

thuận lợi và hiệu quả. Mỗi đầu việc đều cần có kết quả bàn giao cụ

thể. Ví dụ, nếu đó là công việc lập trình chức năng thì chức năng

phải được hoàn thành. Nếu đó là công việc kiểm thử thì việc kiểm

thử đó phải là thành công hay thất bại. Nếu đó là việc nghiên cứu

công nghệ, đầu ra của nó phải là câu trả lời có làm được không, làm

như thế nào và phải cung cấp mã nguồn ví dụ, v.v. Ngoài ra, mỗi

đầu việc cần được giao trách nhiệm cho một cá nhân cụ thể. Trong

bất kỳ hoàn cảnh nào, việc giao trách nhiệm cho một cá nhân cụ

thể luôn có những hiệu quả tốt cho dự án. Kể cả trong tình huống

nhiều người cùng tham gia thực hiện một công việc, một trong số

đó vẫn cần chịu trách nhiệm chính với công việc được giao. Khi

được giao trách nhiệm, mọi người có xu hướng làm hết mình để

đảm bảo công việc được hoàn thành mà giảm đi việc đổ lỗi cho
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hoàn cảnh, cho người khác, v.v. khi có vấn đề xảy ra. Bên cạnh đó,

mỗi công việc cũng cần có thời gian bắt đầu và kết thúc cụ thể với

nội dung công việc rõ ràng và dễ hiểu. Việc này giúp thành viên

chịu trách nhiệm nhận thức rõ ràng mong đợi của nhà quản lý dự

án về thời gian cần hoàn thành cũng như giảm thiểu thời gian phải

trao đổi lại yêu cầu của mỗi đầu việc do mô tả không rõ ràng.

Có nhiều tiêu chí để đánh giá một WBS có chất lượng tốt. Sau

đây là một số tiêu chí điển hình dựa vào bản thân mỗi đầu việc

trong WBS.

• Mọi nhánh của WBS đều được chia nhỏ đến mức thấp nhất.

Điều này đảm bảo ta không bỏ sót bất kỳ một sản phẩm bàn

giao hay bất kỳ một nhánh nào.

• Mọi đầu việc trong WBS đều được đánh số hoặc mã duy nhất.

Việc này làm cho việc trao đổi yêu cầu, bàn giao công việc và

những việc liên quan đến một đầu việc nào đó được thuận lợi

và tránh nhầm lẫn. Trong các phần mềm hỗ trợ quản lý dự

án, mỗi đầu việc đều được tự động gán một mã duy nhất khi

khởi tạo. Đây là một tiện ích đơn giản nhưng khá hiệu quả

để hỗ trợ nhà quản lý dự án trong công việc của họ.

• Mỗi sản phẩm bàn giao của dự án đều được biểu diễn bằng

một danh từ. Tổng hợp tất cả sản phẩm này lại sẽ tạo thành

sản phẩm của dự án. Ví dụ, chức năng quản lý người dùng,

chức năng quản lý bán hàng, v.v. Gộp tất cả chức năng này

lại sẽ tạo thành phần mềm bán hàng mong muốn.

• Mỗi đầu việc trong WBS đều được biểu diễn bằng một động

từ và một danh từ. Việc này thể hiện một trong những nguyên

tắc khi tạo đầu việc là đầu việc phải cụ thể. Trong đầu việc

đang xét, ta cần có hành động gì và sản phẩm mong đợi là gì.

Ví dụ, lập trình chức năng thêm mới người dùng, lập trình
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chức năng sửa thông tin người dùng, kiểm thử chức năng

thêm mới người dùng, v.v.

• WBS phải có được sự đồng thuận của tất cả thành viên liên

quan. Điều này tạo ra sự nhất trí và đồng lòng trong quá

trình triển khai dự án. Nếu ta chưa có được sự nhất trí này,

WBS của ta vẫn còn có chỗ chưa phù hợp hoặc thiếu sót, ta

cần lấy góp ý của những người liên quan để hoàn thiện cho

đến khi có được WBS tốt nhất và nhận được sự đồng thuận

của toàn bộ các bên liên quan đến dự án.

4.6 Thẩm định phạm vi dự án

Trong dự án phần mềm, ta thường khó định nghĩa đầy đủ chi tiết

cũng như khó kiểm soát thay đổi về phạm vi của dự án. Đối với dự

án phần mềm phức tạp, ta có thể cần đến một giai đoạn khảo sát

nghiệp vụ, tư vấn giải pháp phần mềm và hoàn thiện yêu cầu của

hệ thống phần mềm cần xây dựng. Việc này đảm bảo chủ đầu tư

có cái nhìn đầy đủ và đúng đắn về phần mềm đang muốn làm và

về khối lượng công việc cần triển khai. Đây cũng là bước hỗ trợ tốt

để đảm bảo cho đội dự án có đủ thời gian và chi phí hoàn thành

sản phẩm hoặc dịch vụ mong muốn. Đối với dự án phần mềm nhỏ,

ta có thể chỉ cần một thư xác nhận từ phía khách hàng để chốt yêu

cầu. Mặc dù vậy, ta không được phép bỏ qua bước chốt yêu cầu vì

nó là cơ sở cho kết quả công việc của đội dự án sau này. Điều quan

trọng ở đây là dù đã cố gắng định nghĩa phạm vi dự án tốt nhất

có thể khi bắt đầu dự án, ta vẫn không tránh khỏi những thay đổi

hoặc sai khác của phạm vi dự án trong quá trình triển khai so với

trong kế hoạch đã lập. Do đó, một việc quan trọng trong quá trình

triển khai dự án là ta luôn làm việc chặt chẽ với khách hàng và

kiểm soát sự thay đổi trong suốt quá trình triển khai dự án.

Thẩm định phạm vi dự án bao gồm việc định nghĩa một cách
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chính thức tiêu chí chấp nhận sản phẩm bàn giao của dự án. Tiêu

chí này thường được đưa vào nội dung của bản danh sách sản phẩm

bàn giao của dự án. Ví dụ, nếu sản phẩm của dự án là một trang

web bán hàng, tiêu chí chấp nhận có thể được thể hiện dưới dạng

như sau:

• Trang web không có lỗi nghiêm trọng, số lỗi bình thường nhỏ

hơn 4, số lỗi nhỏ nhỏ hơn 6.

• Tốc độ tải trang chủ và trang danh sách hàng hóa, trang đặt

hàng, trang xem thông tin danh sách đơn hàng, trang chi tiết

đơn hàng của người dùng trong điều kiện bình thường nhỏ

hơn 4 giây. Tốc độ tải các báo cáo quản trị nhỏ hơn 10 giây.

• Đáp ứng được số người dùng cùng truy cập đồng thời là 100

và các trang nói trên vẫn duy trì tốc độ truy cập tối đa là 10

giây.

• Chạy ổn định trên trình duyệt Chrome, FireFox, Edge phiên

bản mới nhất tính đến ngày 21 tháng 10 năm 2021.

Sau đó, khách hàng rà soát và xác nhận sự đúng đắn và đầy đủ

của danh sách đó bằng phương pháp đã được thống nhất trong kế

hoạch quản lý giao tiếp của dự án. Để tạo lập được những tiêu chí

nói trên, đội dự án cần làm tốt việc tạo tài liệu về sản phẩm của

dự án và về thủ tục để đánh giá chúng là đã được hoàn thành đầy

đủ, đúng đắn và hài lòng. Đầu vào của việc thẩm định phạm vi dự

án là tài liệu về kế hoạch quản lý phạm vi dự án, các mốc phạm

vi, tài liệu yêu cầu, ma trận theo dõi yêu cầu, danh sách sản phẩm

bàn giao đã thống nhất, v.v. Sau khi tạo lập được danh sách tiêu

chí chấp nhận sản phẩm bàn giao, khách hàng, nhà tài trợ hoặc

người sử dụng hệ thống cần rà soát và kiểm tra để đảm bảo chúng

đã đáp ứng được yêu cầu đặt ra. Đầu ra của quy trình thẩm định
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phạm vi dự án là danh sách sản phẩm bàn giao đã được chấp nhận,

yêu cầu thay đổi nếu có và cập nhật cho tài liệu của dự án.

4.7 Giám sát phạm vi dự án

Trong quá trình triển khai dự án, phạm vi dự án bị thay đổi là điều

không thể tránh khỏi, đặc biệt là đối với dự án phần mềm. Nhiệm

vụ chính của việc giám sát phạm vi dự án là đảm bảo những thay

đổi về phạm vi dự án đều được kiểm soát mà vẫn giữ được mục tiêu

của dự án và chiến lược kinh doanh của tổ chức. Thông thường,

người dùng cũng chưa biết được họ cần những gì trên một màn

hình của hệ thống cũng như hệ thống cần bao nhiêu màn hình để

hoàn thành một nghiệp vụ của họ. Trong khi đó, thành viên đội

dự án cũng chưa hoàn toàn chắc chắn được việc thiết kế màn hình,

luồng nghiệp vụ như vậy đã đáp ứng được mong muốn của người

dùng chưa.

Mục tiêu của việc quản lý thay đổi là tác động vào những yếu

tố làm thay đổi phạm vi dự án nhằm đảm bảo thay đổi liên quan

đến phạm vi dự án được quản lý theo thủ tục đã được xác định

trước trong kế hoạch quản lý phạm vi dự án. Với dự án lớn, việc

kiểm soát thay đổi có thể được thực hiện bằng một ban kiểm soát

thay đổi. Việc quản lý thay đổi chỉ được tiến hành tốt nếu ta làm

tốt công việc thu thập, phân tích yêu cầu và xác định phạm vi dự

án trước đó. Lý do của việc này là nếu ta không xác định được

phạm vi dự án và nếu khách hàng chưa đồng ý với tiêu chí chấp

nhận sản phẩm trong danh sách sản phẩm bàn giao thì ta không

thể nói rằng yêu cầu hay phạm vi của dự án đã bị thay đổi. Việc

quản lý thay đổi dự án nói chung và quản lý thay đổi phạm vi dự

án nói riêng cần được định nghĩa thành một quy trình có sự đồng

ý của các bên liên quan để áp dụng trong toàn bộ dự án.

Đầu vào của việc kiểm soát phạm vi dự án là kế hoạch quản lý
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dự án, tài liệu yêu cầu, tài liệu phạm vi dự án, ma trận theo dõi

yêu cầu (RTM), thông tin trạng thái của dự án và tài liệu khác

của tổ chức. Quá trình quản lý sự thay đổi phạm vi dự án là sự

đối sánh và phân tích những sai khác giữa phạm vi dự án đã được

đồng ý bởi khách hàng với phạm vi dự án khi tiến hành. Đầu ra

của quy trình quản lý thay đổi phạm vi dự án là thông tin trạng

thái dự án, yêu cầu thay đổi, cập nhật cho kế hoạch quản lý dự án,

tài liệu dự án và tài liệu liên quan của tổ chức.

4.8 Kết luận

Chương đã trình bày một số vấn đề liên quan đến một trong ba

miền tri thức quan trọng nhất của quản lý dự án, phạm vi dự án.

Chương đã đưa ra một số khái niệm quan trọng trong quản lý phạm

vi dự án bao gồm bản thân khái niệm về phạm vi dự án và tài liệu

mô tả thông tin sơ bộ dự án. Bên cạnh đó, một số đặc thù của phạm

vi dự án phần mềm cũng được đề cập và phân tích trong chương.

Sau đó, chương mô tả phương pháp lập kế hoạch quản lý phạm vi

dự án và thu thập yêu cầu của dự án phần mềm một cách hiệu quả.

Từ yêu cầu thu thập được, chương mô tả năm phương pháp tạo

lập WBS gồm có phương pháp sử dụng hướng dẫn, phương pháp

tương tự, phương pháp từ trên xuống, phương pháp từ dưới lên và

phương pháp bản đồ tư duy. Thêm vào đó, chương cũng trình bày

một số lưu ý trong quá trình tạo WBS cũng như tiêu chí đánh giá

một WBS là tốt. Cuối cùng, phương pháp sử dụng WBS để thẩm

định và giám sát phạm vi dự án cũng được trình bày trong chương.

4.9 Câu hỏi ôn tập

1. Hãy nêu tầm quan trọng của phạm vi dự án.
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2. Hãy nêu một số định nghĩa về phạm vi dự án.

3. Hãy nêu các đặc thù trong phạm vi của dự án phần mềm.

4. Hãy nêu nội dung cần có của một bản kế hoạch quản lý phạm

vi dự án.

5. Hãy nêu một số phương pháp thu thập yêu cầu phần mềm.

6. Hãy nêu các phương pháp tạo lập bảng phân rã công việc dự

án (WBS).

7. Hãy nêu các phương pháp trình bày bảng phân rã công việc

(WBS).

8. Hãy nêu một số lưu ý khi tạo WBS cho một dự án phần mềm.

9. Mục đích chính của việc thẩm định phạm vi dự án là gì?

10. Hãy nêu phương pháp giám sát phạm vi dự án.

11. Hãy nêu chức năng và vai trò chính của ban quản lý thay đổi.

12. Nêu các lý do cần phải quản lý thay đổi.

13. Vì sao các thay đổi của dự án phần mềm cần được quản lý

một cách tập trung và những người thuộc đội dự án đều cần

biết về phương pháp quản lý thay đổi của dự án?

14. Các yêu cầu thay đổi về một yêu cầu của phần mềm đã bị

hủy bỏ sau khi trao đổi với khách hàng. Tuy nhiên, khi kiểm

tra sản phẩm phần mềm thì yêu cầu thay đổi này vẫn được

thực hiện bởi một số thành viên có biết về sự thay đổi này.

Hãy giải thích các nguyên nhân có thể của việc này.

15. Hãy nêu quy trình để quản lý một yêu cầu thay đổi trong dự

án phần mềm.
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16. Liệt kê một số công cụ hỗ trợ quản lý thay đổi trong dự án

phần mềm. Với mỗi công cụ, hãy mô tả chức năng chi tiết

của nó.

17. Khi gần đến ngày bàn giao phiên bản mới của sản phẩm,

khách hàng đưa thêm một yêu cầu chức năng lớn và muốn

nó được thực hiện trong bản bàn giao sắp tới đó. Trong tình

huống này, nhà quản lý dự án nên làm gì?

18. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án phát triển hệ thống

tính điểm rèn luyện của sinh viên ĐHQGHN, bạn hãy lập tài

liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án.

19. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án phát triển hệ thống

đăng kí môn học của ĐHQGHN, bạn hãy lập WBS và trình

bày WBS của dự án theo các phương pháp khác nhau đã học.





Chương 5

Các phương pháp ước lượng

công việc

Nội dung chính:

• Khái niệm về ước lượng công việc của dự án, tầm quan trọng

và một số loại ước lượng, phương pháp và công cụ hỗ trợ ước

lượng

• Một số vấn đề trong ước lượng của dự án CNTT/phần mềm

• Một ví dụ về ước lượng công việc cho một dự án phần mềm

5.1 Ước lượng công việc và tầm quan trọng

Trong quá trình lập kế hoạch dự án, một việc quan trọng cần phải

làm là xác định xem dự án cần bao nhiêu thời gian, chi phí và nguồn

lực để hoàn thành. Việc này được gọi là ước lượng. Theo PMI, ước

lượng là một quy trình phát triển một giá trị tương đối chính xác
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về chi phí của nguồn lực cần thiết để hoàn thành dự án [PMI17] .

Trong quá trình ước lượng trong thực tế triển khai dự án, ta cần

xác định được ba thông tin quan trọng của mỗi đầu việc của dự

án: thời gian, chi phí và số người cần thiết để hoàn thành đầu việc

đó. Tổng hợp thông tin này của toàn bộ đầu việc trong dự án, ta

có được tổng thời gian, chi phí và số người để hoàn thành toàn bộ

dự án.

Ước lượng cho những đầu việc cụ thể đóng vai trò sống còn

trong việc triển khai thành công dự án với nguồn lực hạn chế và là

cơ sở để xây dựng kế hoạch của dự án. Ước lượng cho biết một đầu

việc cụ thể trong dự án có thể được tiến hành với thời gian và chi

phí là bao nhiêu. Nhà quản lý dự án có thể cần họp với nhóm dự

án và các bên liên quan để đưa ra ước lượng. Ngoài ra, thông tin về

yêu cầu của dự án, bảng phân rã công việc, thông tin về kỹ năng

của nhóm dự án, công nghệ mới, mức độ yêu cầu của chất lượng

sản phẩm, sản phẩm bàn giao, v.v. cũng là đầu vào quan trọng để

có thể tạo ra một bản ước lượng sát với thực tế nhất. Chương này

giới thiệu về một số loại ước lượng, phương pháp và kỹ thuật ước

lượng, một số vấn đề và đặc trưng của việc ước lượng cho dự án

phần mềm.

5.2 Các loại ước lượng

Ước lượng là một trong những đầu ra chính của quá trình lập kế

hoạch của dự án. Có ba loại ước lượng chính như sau:

• Ước lượng thô (ước lượng sớm): Đây là loại ước lượng được

biết đến với tên tiếng Anh là ROM (Rough Order of Magni-

tude), Ballpark hoặc Guesstimate. Loại ước lượng này thường

được tiến hành ở giai đoạn khá sớm trong dự án, thậm chí

trước khi dự án bắt đầu. Các cấp lãnh đạo có thể dựa vào ước

lượng này để quyết định có đầu tư cho dự án hay không. Tuy
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nhiên, độ chính xác của loại ước lượng này khá thấp, thường

xê dịch từ -50% đến +100%. Điều này có nghĩa là thời gian

và chi phí thực tế của dự án có thể chỉ bằng 50% con số ước

lượng ROM hoặc vượt quá 100% con số ước lượng [Sch18].

• Ước lượng ngân sách: Một số tổ chức xây dựng dự toán ngân

sách cho một hoặc hai năm trong tương lai. Ước lượng ngân

sách là loại ước lượng được sử dụng để chuẩn bị ngân sách

hoạt động cho tổ chức nói chung và cho dự án nói riêng. Loại

ước lượng này được tiến hành trước khi dự án hoàn thành một

hoặc hai năm và có độ chính xác từ -10% đến +25% [Sch18].

• Ước lượng cuối cùng: Đây là loại ước lượng có độ chính xác

cao về thời gian và chi phí của dự án. Ước lượng này được

sử dụng cho quyết định mua sắm, chi phí nhân công, v.v. Vì

vậy, nó đòi hỏi độ chính xác cao và được đưa ra trước khi dự

án kết thúc dưới một năm. Độ chính xác của loại ước lượng

này dao động từ -5% đến +10% [Sch18].

Bên cạnh con số cuối cùng cho mỗi loại ước lượng, ước lượng

cần có tài liệu đi kèm làm cơ sở cho ước lượng đó. Tài liệu này

thường là tài liệu phạm vi, yêu cầu của dự án, tài liệu phân rã công

việc, giả định về một số yếu tố chưa rõ ràng trong bản yêu cầu công

việc, trình độ của những nhân sự sẽ đảm nhận mỗi đầu mục công

việc trong bản ước lượng công việc đó, v.v.

5.3 Một số phương pháp và công cụ ước lượng

Mặc dù việc đưa ra ước lượng chính xác cho dự án phần mềm là

khó khăn, có nhiều phương pháp và công cụ hỗ trợ việc này một

cách hiệu quả. Một số phương pháp điển hình có thể kể đến như

phương pháp từ trên xuống (top-down), từ dưới lên (bottom-up),
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phương pháp tham số, phương pháp Delphi, phương pháp dựa trên

WBS, phương pháp ba điểm, phương pháp điểm chức năng, v.v.

• Ước lượng từ trên xuống: Phương pháp ước lượng top-down

còn được biết đến với tên Analogous Estimate. Phương pháp

này sử dụng dữ liệu của những dự án tương tự trong quá khứ

làm cơ sở cho ước lượng của dự án mới. Trong một tổ chức

lớn với nhiều dự án được tiến hành trong quá khứ, dữ liệu về

ước lượng cũng như thời gian và chi phí thực tế của những

dự án đó cũng được lưu lại làm tư liệu tham khảo cho các dự

án tương tự trong tương lai. Trong phương pháp ước lượng

này, tri thức chuyên gia đóng vai trò quan trọng trong việc

đánh giá và đưa ra ước lượng cho từng đầu mục công việc cụ

thể. Do đó, đây là phương pháp ước lượng đơn giản, tốn ít chi

phí nhưng cũng có độ chính xác kém nhất. Lý do để độ chính

xác của nó kém là luôn tồn tại những sự khác biệt của dự án

đang cần ước lượng với những dự án đã triển khai trong quá

khứ như môi trường triển khai của hệ thống, công nghệ mới,

ngôn ngữ lập trình mới, v.v. Nếu không tính đến những yếu

tố này mà chỉ dựa vào yêu cầu chức năng của phần mềm thì

rất dễ dẫn đến một bản ước lượng có sai số lớn so với thời

gian và công sức cần bỏ ra trong thực tế.

• Ước lượng từ dưới lên: Đây là loại ước lượng dựa trên từng

đầu mục công việc và hành động cần thiết trong quá trình

triển khai dự án. Theo đó, thời gian và chi phí ước lượng của

dự án được tính toán dựa trên toàn bộ thời gian và chi phí

của toàn bộ đầu mục công việc cấu thành trong dự án. Loại

ước lượng này thường dựa trên bảng phân rã công việc để

có được danh sách chi tiết đầu mục công việc cần thực hiện.

Vì vậy, mức độ chi tiết và đầy đủ của bảng phân rã công

việc đóng vai trò quan trọng vào độ chính xác của ước lượng



5.3. MỘT SỐ PHƯƠNG PHÁP VÀ CÔNG CỤ ƯỚC LƯỢNG 143

của dự án. Ngoài ra, ước lượng cho mỗi đầu việc trong bảng

phân rã công việc còn phụ thuộc vào kinh nghiệm của người

ước lượng và mức độ chi tiết của đầu việc. Nhược điểm của

phương pháp ước lượng này là tốn công sức và thời gian phân

tích cho từng đầu việc nhỏ của toàn bộ dự án. Vì vậy, chi phí

để triển khai phương pháp ước lượng này thường lớn hơn so

với phương pháp ước lượng từ trên xuống.

• Ước lượng có tham số: Phương pháp ước lượng này sử dụng

các đặc điểm của dự án làm tham số đầu vào cho một số

mô hình toán học để ước lượng thời gian và chi phí cho dự

án. Những tham số này có thể là số dòng mã nguồn (Line

Of Code - LOC) của phần mềm dựa trên ngôn ngữ lập trình

được sử dụng, mức độ thành thạo của thành viên đội dự án,

kích thước và độ phức tạp của chức năng đang cần phát triển,

v.v. Mô hình được sử dụng có độ tin cậy cao khi nó được dựa

trên dữ liệu lịch sử tin cậy và các tham số cần phải ở dạng

định lượng được. Ngoài ra, những mô hình này cần phải có

một mức độ linh hoạt nhất định để không phụ thuộc vào kích

thước của dự án.

• Phương pháp Delphi: Đây là một trong những phương pháp

phổ biến nhất trong ước lượng phần mềm. Phương pháp này

được dựa trên việc điều tra và thu thập thông tin từ chuyên

gia. Trong phương pháp ước lượng này, mỗi đầu việc được

giao cho một thành viên của nhóm và qua nhiều vòng xem

xét và kiểm tra để có được một ước lượng cuối cùng của đầu

việc đó. Trong mỗi vòng đó, những vấn đề chưa rõ về đầu

việc, khúc mắc, v.v. đều được phân tích, làm rõ và đưa ra

phản hồi. Vì vậy, đây là một phương pháp ước lượng cho kết

quả có độ tin cậy và chất lượng cao. Trong thực tế, phương

pháp này có thể được sử dụng kết hợp với một số phương

pháp khác.
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• Ước lượng theo bảng phân rã công việc: Với mỗi một dự án

phần mềm, ta bắt đầu bằng việc chia nhỏ yêu cầu thành

những phần việc nhỏ hơn để có thể tiến hành phát triển,

kiểm thử, theo dõi, đánh giá và nghiệm thu. Đây là ý tưởng

ban đầu của phương pháp ước lượng theo bảng phân rã công

việc. Một phần mềm thường được chia thành nhiều chức năng

chính, các chức năng chính đó lại được chia nhỏ thành một

số chức năng con, v.v. Mỗi đầu việc như vậy không nên lớn

hơn quá hai ngày. Lý do của việc này là thành viên nhóm

có thể dễ dàng nắm bắt, triển khai và theo dõi tiến độ của

công việc và có phản ứng hỗ trợ kịp thời khi đầu việc nào đó

có vấn đề phát sinh. Thông thường, ta chia sản phẩm phần

mềm theo các chức năng của nó. Ngoài ra, những yêu cầu

phi chức năng, công việc liên quan đến sản phẩm bàn giao,

các pha phát triển phần mềm như làm tài liệu hướng dẫn sử

dụng, tài liệu thiết kế, kiểm thử, công việc kiểm tra tài liệu và

công việc đảm bảo chất lượng, v.v. đều cần được liệt kê vào

bảng phân rã công việc. Khi có được bảng phân rã công việc

cuối cùng, công sức để hoàn thành mỗi công việc đó được ước

lượng. Từ đó, ta có tổng công sức cần thiết để hoàn thành dự

án. Qua đặc điểm của phương pháp, ta thấy rằng việc liệt kê

đầy đủ công việc cần làm của dự án đóng vai trò then chốt

trong sự chính xác của ước lượng cuối cùng. Do đó, việc ước

lượng nên được rà soát bởi thành viên có nhiều kinh nghiệm

trong tổ chức hoặc trong nhóm dự án để tránh việc bỏ sót

đầu việc. Phương pháp ước lượng này thường được áp dụng

kết hợp với phương pháp ước lượng ba điểm khi ước lượng

cho từng đầu việc cụ thể.

• Phương pháp ba điểm: Trong phương pháp này, dự án phần

mềm đã được tạo lập bảng phân rã công việc. Với mỗi đầu

việc cần làm, ba loại ước lượng sau được đưa ra.
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– Ước lượng lạc quan (Kí hiệu là O): Đây là con số ước

lượng được đưa ra với giả thiết rằng mọi điều kiện để

tiến hành công việc đều thuận lợi và không có gì phát

sinh trong quá trình thực hiện.

– Ước lượng nhiều khả năng nhất (Kí hiệu là M): Đây là

con số ước lượng được đưa ra với giả thiết rằng đa số

vấn đề cần giải quyết đã được tiên lượng là đúng. Mặc

dù có một số vấn đề có thể xảy ra, người ước lượng đều

đã có phương án giải quyết hoặc đã có kinh nghiệm xử

lý vấn đề tương tự.

– Ước lượng bi quan (Kí hiệu là P ): Đây là con số ước

lượng với giả thiết quá trình triển khai công việc có thể

xảy ra nhiều vấn đề không như mong đợi.

Công thức để đưa ra ước lượng cho mỗi đầu việc như sau:

E = (O + (4 ∗ M) + P )/6. Độ lệch tiêu chuẩn (Standard

Deviation - SD) là SD = (P −O)/6.

• Phương pháp điểm chức năng: Điểm chức năng được tính toán

dựa vào chức năng hoặc vai trò người dùng. Phương pháp này

không phụ thuộc vào ngôn ngữ lập trình, khả năng của nhóm,

công nghệ hay phương pháp phát triển phần mềm của đội dự

án. Nó dựa vào đặc tả yêu cầu của phần mềm hoặc tài liệu

thiết kế, v.v. Trước khi bắt tay vào ước lượng, phần mềm

được chia thành những chức năng cần hoàn thành. Sau đó,

mỗi chức năng được cho trọng số và điểm chức năng. Trọng

số thể hiện độ khó của đầu việc. Với việc khó, ta có thể cho

trọng số là 5. Với việc trung bình, ta có thể cho trọng số là

3. Với việc dễ, ta có thể cho trọng số là 1. Sau đó, tùy thuộc

vào khối lượng công việc cần hoàn thành của đầu việc cần

ước lượng, ta sẽ cho điểm chức năng cho chúng. Sau khi hoàn

thành cho điểm chức năng cho mỗi đầu việc cần làm, ta có



146 CHƯƠNG 5. CÁC PHƯƠNG PHÁP ƯỚC LƯỢNG CÔNG VIỆC

tổng số điểm chức năng cho cả phần mềm. Tùy thuộc vào quy

ước của mỗi tổ chức, mỗi điểm chức năng sẽ được quy đổi ra

bao nhiêu giờ công hoặc ngày công (được gọi là ước lượng

cho một điểm chức năng). Con số ước lượng cuối cùng là tích

của tổng số điểm chức năng với ước lượng cho một điểm chức

năng. Ví dụ trong Bảng 5.1 minh họa cho phương pháp ước

lượng điểm chức năng.

Bảng 5.1: Ví dụ ước lượng theo phương pháp điểm chức năng

Đầu việc Trọng số Điểm chức năng Tổng
Phức tạp 5 2 10
Trung bình 3 7 21
Đơn giản 1 15 15
Tổng điểm chức năng 46
Ước lượng cho một điểm chức năng 4 (giờ công)
Tổng ước lượng công sức cho dự án 184 (giờ công)

• Phương pháp COCOMO (COnstructive COst MOdel): Đây

là phương pháp được phát triển bởi Barry W. Boehm những

năm cuối thập niên 1970 và được ông công bố vào năm

1981 với tên gọi COCOMO 81 [Boe81]. Năm 1995, phiên

bản COCOMO II được phát triển và công bố vào năm

2000 [BAB+00]. COCOMO II được đánh giá là phù hợp hơn

cho dự án phát triển phần mềm vì nó hỗ trợ nhiều mô hình

phát triển phần mềm khác nhau và dựa trên nhiều dữ liệu dự

án hơn để làm cơ sở cho việc ước lượng. Mô hình này được

phát triển dựa trên sự đòi hỏi của thực tế là những xử lý trước

đây được chạy trên máy tính lớn và chạy qua đêm thì giờ đây

được chạy trên chương trình máy tính cá nhân, yêu cầu sử

dụng lại mã nguồn và thành phần sẵn có. COCOMO 81 bao

gồm ba dạng với mức chi tiết tăng lên như sau.
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– COCOMO cơ bản: Mô hình này thường phù hợp cho ước

lượng đòi hỏi nhanh và sớm cho các dự án phần mềm.

Tuy vậy, độ chính xác của COCOMO cơ bản không cao

vì nó thiếu đặc tính của dự án. Công thức ước lượng cho

mô hình COCOMO cơ bản như sau:

Công sức: E = a ∗ Lb (tháng công)

Thời gian: T = c ∗ Ed (tháng)

Số người: N = E/T (người)

Trong đó, L là số dòng lệnh (KLOC) và a, b, c, d là tham

số được cho bởi Bảng 5.2.

Bảng 5.2: Giá trị tham số trong mô hình COCOMO cơ bản

Kiểu dự án a b c d
Organic 3,2 1,05 2,5 0,38
Semi-detached 3,0 1,12 2,5 0,35
Embeded 2,8 1,20 2,5 0,32

Dự án thuộc kiểu Organic là dự án tương đối nhỏ, nhóm

dự án có kinh nghiệm và có hiểu biết tốt về nghiệp vụ

của dự án. Trong khi đó, dự án thuộc kiểu Semi-detached

là dự án có kích cỡ và độ phức tạp trung bình. Thành

viên đội dự án có ít kinh nghiệm và ít hiểu biết hơn

với nghiệp vụ của dự án. Cuối cùng, dự án thuộc kiểu

Embeded là dự án có độ phức tạp, độ khó cao, ít quen

thuộc với đội dự án và có thể cần hiểu biết liên quan

đến sự tích hợp cả phần cứng và phần mềm trong dự án.

Ví dụ, với việc ước lượng công cho phần mềm có kích

cỡ 33,3 KLOC, ta chọn a = 3,0, b = 1,12, c = 2,5 và

d = 0,35. Khi đó, số công cần thiết để thực hiện dự án

là E = 3,0 ∗ 33,31,12 = 152 người-tháng với khoảng thời

gian cần thực hiện T = 2,5 ∗ E0,35 = 14,5 tháng và số

người cần thiết là N = E/D = 11 người.
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– COCOMO trung gian: Đây là mô hình mở rộng của

COCOMO cơ bản. Mô hình này chứa một tập thông

số để tính thời gian và chi phí nhằm nâng cao độ

chính xác của kết quả ước lượng. Công thức tính ước

lượng trong mô hình COCOMO trung gian có dạng:

E = a ∗KLOCb ∗ EAF người - tháng.

Trong đó, EAF (Effort Adjustment Factor) được tính

toán từ rất nhiều chỉ số có ảnh hưởng đến công sức của

dự án như mức độ tin cậy cần thiết của phần mềm, kích

cỡ cơ sở dữ liệu của ứng dụng, độ phức tạp của sản

phẩm, v.v. Tham số a và b được cho bởi Bảng 5.3.

Bảng 5.3: Giá trị tham số trong mô hình COCOMO trung gian

Kiểu dự án a b
Organic 3,2 1,05
Semi-detached 3,0 1,12
Embeded 2,8 1,20

– COCOMO chi tiết: Đây là mô hình chứa đặc điểm của

mô hình COCOMO cơ bản và COCOMO trung gian

trong mỗi giai đoạn phát triển phần mềm. Mô hình này

tính toán ước lượng thời gian và chi phí cho mỗi giai

đoạn phát triển trong mô hình phát triển thác nước. Mô

hình này có thể được thêm tham số, chi tiết hóa hơn để

tính ước lượng cho từng loại công sức như thiết kế, lập

trình, kiểm thử, v.v.

Trong khi mô hình COCOMO 81 sử dụng những công thức

khá cứng nhắc và đơn giản để ước lượng thời gian và chi

phí của dự án phần mềm, mô hình COCOMO II [BBE+95]

đã đưa ra những tính toán phức tạp hơn để có kết quả ước

lượng sát hơn với đặc trưng của dự án phần mềm. Mô hình

COCOMO II sử dụng nhiều tham số như ước lượng số dòng
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mã lệnh của sản phẩm phần mềm, số điểm chức năng, số điểm

đối tượng, quy trình được sử dụng, loại máy tính được dùng

và thông số về con người. Ngoài ra, mô hình này cũng đưa vào

đặc tính sử dụng lại của phần mềm, tham số về việc bảo trì

phần mềm, dữ liệu dự án của tổ chức, v.v. để góp phần tính

toán ước lượng cho dự án. Tùy thuộc vào mức độ hiểu biết

đối với dự án, COCOMO II đưa ra ba mô hình ước lượng cho

dự án gồm tổ hợp ứng dụng, thiết kế sớm và sau kiến trúc.

Chi tiết hơn về công thức tính toán trong mô hình COCOMO

có thể được tìm thấy trong những tài liệu về công nghệ phần

mềm.

• Phương pháp ước lượng sử dụng các lá bài (Planning Poker):

Đây là phương pháp ước lượng thường được sử dụng trong

mô hình phát triển phần mềm Scrum. Trong cuộc họp lập kế

hoạch dự án khi bắt đầu một giai đoạn dự án, đội dự án (có

thể bao gồm cả chủ sản phẩm) có thể sử dụng phương pháp

ước lượng sử dụng các lá bài để ước lượng công sức cho từng

đầu việc trong giai đoạn dự án hiện tại. Để tiến hành việc ước

lượng sử dụng phương pháp này, mỗi đầu việc của sản phẩm

(PBI) đã được chia nhỏ thành một số đầu việc cho từng giai

đoạn dự án (Sprint) kéo dài từ hai đến bốn tuần. Toàn bộ

đầu việc cho từng giai đoạn dự án (SBI) được mô tả rõ ràng

và đầy đủ, đặc biệt là mong muốn và điều kiện chấp nhận

của chủ sản phẩm và các bên liên quan chính. Mỗi thành

viên tham gia ước lượng đều có những lá bài giống nhau với

các số có thể là từ dãy số Fibonaci (0, 1, 2, 3, 5, 8, ...). Đây

là phương pháp ước lượng khá tốt cho những đầu việc trong

một giai đoạn dự án nhằm đem lại sự đồng thuận cho nhóm

phát triển về các đầu việc trong giai đoạn dự án. Tuy nhiên,

việc ước lượng này cũng tốn khá nhiều thời gian. Tùy thuộc

vào số lượng đầu việc trong giai đoạn dự án, thời gian cần
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thiết cho cuộc họp ước lượng có thể cần từ một đến ba giờ

hoặc lâu hơn. Các bước để tiến hành cuộc họp ước lượng như

sau.

– Bước 1: Đội dự án xác định toàn bộ đầu mục công việc

trong giai đoạn dự án đang cần ước lượng.

– Bước 2: Chọn một đầu việc để ước lượng.

– Bước 3: Mỗi thành viên tham gia ước lượng sẽ xác định

một giá trị điểm ứng với nỗ lực cần thiết để hoàn thành

đầu mục công việc đó bằng cách chọn một lá bài có số

tương ứng. Sau khi đã chọn, thành viên úp lá bài xuống.

– Bước 4: Tất cả thành viên cùng lật lá bài của mình lên.

– Bước 5: Nếu tất cả thành viên cùng chọn những lá bài

có số giống nhau thì việc ước lượng cho đầu việc đó kết

thúc. Người chủ trì (thường là trưởng nhóm Scrum) cần

ghi lại con số đã thống nhất.

– Bước 6: Nếu có sự khác biệt giữa con số của các thành

viên thì mỗi thành viên cần có giải thích cho lựa chọn

của mình. Tùy vào thời gian cho phép, thường thì chỉ

người đưa ra ước lượng thấp và cao nhất cần đưa ra

giải thích về lý do lựa chọn của mình. Việc giải thích

này giúp cho cả nhóm thấy được những góc nhìn khác

nhau cũng như thấy được nhiều khía cạnh khác của đầu

việc mà mình có thể chưa nghĩ tới. Thời gian dành cho

mỗi người nên được giới hạn khoảng vài phút. Sau khi

toàn bộ thành viên đã đưa ra giải thích cho lựa chọn của

mình, mọi người tiến hành lại Bước 2 cho tới khi hoàn

thành hết các đầu việc cần ước lượng.

Đối với mỗi đầu việc cần ước lượng, việc tiến hành ước lượng

chỉ nên tiến hành tối đa là ba lượt. Nếu vẫn chưa đạt được
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sự đồng thuận thì đội dự án cần có một cơ chế để quyết định

giá trị cuối cùng (biểu quyết hoặc quyết định từ một người

có kinh nghiệm). Giá trị này chỉ là ước lượng tương đối và

không nên được dùng để đánh giá thành viên thì mới có thể

tạo được sự cởi mở và có được sự chính xác trong quá trình

ước lượng.

5.4 Một số vấn đề trong ước lượng của dự án phần

mềm

Mỗi loại dự án trong mỗi lĩnh vực khác nhau đều có đặc thù nhất

định và dự án phần mềm cũng không phải là ngoại lệ. Vì vậy, khi

ước lượng đầu việc trong dự án phần mềm, một số điểm sau cần

được cân nhắc kỹ lưỡng.

• Công việc sáng tạo: Phát triển phần mềm là một công việc

mang tính sáng tạo. Không giống như những việc của công

nhân trong dây chuyền sản xuất tại nhà máy, bất kỳ một đầu

việc nào đó trong việc phát triển phần mềm đều phải làm lại

từ đầu hoặc sử dụng thành phần đã viết sẵn. Cùng một công

việc lập trình để kết nối cơ sở dữ liệu, trong dự án phát triển

sau thì công việc có thể lại hoàn toàn khác công việc của dự

án trước đó do yêu cầu về môi trường thay đổi, yêu cầu phi

chức năng khác biệt, v.v. Vì vậy, công sức bỏ ra trong thực tế

hoàn toàn có thể khác so với những gì đã được ước lượng. Do

đó, khi một chức năng được ước lượng là hoàn thành trong

hai ngày, nếu một nhân viên làm trong vòng hai giờ, ta chưa

thể kết luận ngay rằng ước lượng đó là tồi và cũng chưa thể

nói rằng nhân viên đó là có khả năng làm việc xuất chúng.

Điều có thể kết luận là có thể nhân viên đó đã có kinh nghiệm

hoặc đã gặp và giải quyết vấn đề tương tự như vậy trong quá

khứ. Ở chiều ngược lại, khi một nhân viên khác làm việc đó
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mất bốn ngày, ta cũng chỉ có thể kết luận là công việc đó

có thể rất khó hoặc nhân viên này hoàn toàn chưa có kinh

nghiệm với công việc tương tự.

• Loại dự án: Cùng một công việc tạo một đơn hàng mới cho hệ

thống, trong một dự án phát triển phần mềm mới, ước lượng

có thể khác với công việc tương tự trong một dự án bảo trì

sản phẩm phần mềm. Lý do cho việc này là trong dự án bảo

trì phần mềm, hàm dùng chung và khuôn mẫu mã nguồn để

kết nối và tương tác với cơ sở dữ liệu đã được hình thành và

sẵn có. Trong khi đó, thao tác này cần phải được làm mới từ

đầu trong dự án làm mới sản phẩm phần mềm.

• Mức độ yêu cầu chất lượng: Như ta đã biết, khi phần mềm

đòi hỏi chất lượng càng cao, công sức để kiểm thử chúng càng

lớn. Điển hình cho đặc thù này của dự án phần mềm là có

sự khác biệt của ước lượng cho một dự án có chi phí cố định

và ước lượng cho một dự án làm sản phẩm cho bản thân tổ

chức. Khách hàng có xu hướng tìm mọi cách để cắt giảm chi

phí phát triển sản phẩm phần mềm. Do đó, họ có xu hướng

giảm công sức kiểm thử, không đầu tư nhiều thời gian vào

việc rà soát mã nguồn, v.v. Việc kiểm thử chỉ được triển khai

vừa đủ để đảm bảo sản phẩm thực hiện đúng với chức năng

được yêu cầu. Trong khi đó, với dự án làm sản phẩm cho bản

thân tổ chức, yêu cầu về chất lượng được đặt lên cao hơn. Tổ

chức cần sự phục vụ trong thời gian dài của sản phẩm. Vì

vậy, công sức cho việc kiểm thử lớn hơn, mã nguồn được rà

soát và tổ chức cẩn thận hơn. Từ đó, chi phí cho loại hình dự

án này cũng trở nên lớn hơn.

Ngoài những đặc thù nêu trên, việc ước lượng dự án phần mềm

thường gặp một số vấn đề sau đây làm cho ước lượng thiếu đi độ

chính xác.
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• Ước lượng quá nhanh: Ước lượng cho một dự án phần mềm

lớn là một công việc rất phức tạp và cần nhiều công sức. Do

đó, kết quả ước lượng được đưa ra quá nhanh trước khi yêu

cầu của dự án được làm rõ thường có xu hướng không chính

xác.

• Người ước lượng thiếu kinh nghiệm: Dự án phần mềm thường

có đầu việc mới hoặc đặc thù, liên quan đến công nghệ mới

với môi trường kiểm thử khác biệt, v.v. Do đó, kết quả ước

lượng đều có thể phụ thuộc vào những yếu tố này. Nếu người

ước lượng không biết, thiếu thông tin hoặc không có kinh

nghiệm triển khai công việc tương tự thì khả năng ước lượng

thiếu chính xác là rất lớn.

• Con người có xu hướng ước lượng thấp: Thông thường, những

người nhiều kinh nghiệm được giao đảm nhiệm việc ước lượng

cho dự án. Những người này đưa ra ước lượng dựa vào kinh

nghiệm của họ mà quên mất một điều rằng dự án cuối cùng

sẽ được thực hiện bởi những người ít kinh nghiệm hơn. Do đó,

ước lượng này thường có xu hướng thấp hơn công sức thực tế

cần thiết để hoàn thành công việc tương ứng.

• Các cấp lãnh đạo đòi hỏi sự chính xác: Các cấp lãnh đạo

thường yêu cầu con số ước lượng chính xác để có thể giúp

họ triển khai đấu thầu hoặc để làm việc với chủ đầu tư hoặc

khách hàng. Vì vậy, ước lượng về công sức và thời gian thường

có xu hướng bị làm nhỏ đi và ngắn lại. Vấn đề quan trọng

của nhà quản lý dự án là làm sao để có được một ước lượng

và lịch biểu dự án tốt. Từ đó, nhà quản lý dự án có thể sử

dụng kỹ năng lãnh đạo và thương lượng của mình để bảo vệ

cho kết quả ước lượng đã được đưa ra.

Các cấp lãnh đạo có xu hướng ghi nhớ ước lượng ban đầu được

đưa ra cho dự án mà không mấy khi để ý đến thay đổi trong quá
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trình triển khai dự án. Vì vậy, một trong những vấn đề quan trọng

trong quá trình triển khai dự án là quản lý thay đổi về yêu cầu và

phạm vi công việc. Từ đó, thông tin về ước lượng và lịch trình dự

án cũng được phê duyệt và cập nhật. Toàn bộ thông tin này rất

hữu ích cho bản thân nhà quản lý dự án lẫn cho dữ liệu lịch sử về

dự án của tổ chức.

5.5 Ví dụ về ước lượng

Để minh họa cho việc ước lượng, chúng ta xem xét một dự án phát

triển phần mềm với đặc tả yêu cầu như sau.

Hệ thống quản lý các mối quan hệ cá nhân

Trong cuộc sống của chúng ta, mỗi người đều có nhiều mối quan

hệ khác nhau cần phải quan tâm và chăm sóc. Mặc dù vậy, danh bạ

sẵn có trong các loại điện thoại thông minh hiện nay chủ yếu được

dùng để lưu một số thông tin như: số điện thoại, địa chỉ, email, v.v.

Tuy nhiên, việc lưu lịch sử tin nhắn hoặc cuộc gọi cho mỗi mối quan

hệ còn hạn chế và khó theo dõi. Ngoài ra, những ứng dụng hiện có

chưa có chức năng phân chia mối quan hệ cho người sử dụng. Hơn

nữa, việc lưu trữ và khôi phục dữ liệu liên quan còn nhiều hạn chế.

Trong thực tế, để có thể quan tâm chăm sóc được các mối quan hệ

của mỗi người, ta có thể chia các mối quan hệ thành nhiều danh

mục khác nhau như mối quan hệ với khách hàng, người thân, bạn

bè, người quen, v.v. Với mỗi người trong một mối quan hệ chính, ta

cần quản lý một số thông tin như họ tên, số điện thoại, địa chỉ, ngày

sinh, một số cách liên hệ thông qua mạng xã hội như Facebook, v.v.

Thực tế cho thấy, nếu ta không thường xuyên gọi điện, hỏi thăm

hay trao đổi thông tin với nhau, các mối quan hệ của chúng ta sẽ

bị phai nhạt theo năm tháng. Do đó, một trong những chức năng

quan trọng của phần mềm là nhắc nhở rằng một mối quan hệ đã

bao lâu rồi chưa có liên hệ. Ngoài ra, phần mềm cũng cần lưu được



5.5. VÍ DỤ VỀ ƯỚC LƯỢNG 155

lịch sử những lần trao đổi thông tin của người dùng, bổ sung được

ghi chú và thông tin cần thiết với mỗi mối quan hệ. Ngoài việc quản

lý thông tin của bạn bè, phần mềm cần cho phép người dùng lưu

được một số thông tin người quen (mối quan hệ phụ). Mục đích của

việc này là khi cần chúng ta sẽ tiện liên lạc hơn hoặc những người

này có thể trở thành bạn của người dùng trong tương lai.

Trước khi tiến hành ước lượng thời gian và chi phí cho dự án

trên, việc đầu tiên cần làm là thu thập càng đầy đủ yêu cầu của

hệ thống càng tốt bằng việc sử dụng kiến thức và kỹ năng đã được

đề cập trong những mục ở trên. Tiếp đến, các quy tắc và giả định

cho ước lượng cũng cần xác định. Dự án phát triển sản phẩm phần

mềm này được ước lượng dưới một số giả định sau đây:

• Sản phẩm phần mềm chạy trên điện thoại thông minh sử

dụng hệ điều hành Android, phiên bản 10 trở lên

• Nhân viên phát triển (developer) có từ 2-4 năm kinh nghiệm

phát triển sản phẩm trên thiết bị di động sử dụng hệ điều

hành Android

• Nhân viên kiểm thử có từ 2-4 năm kinh nghiệm kiểm thử sản

phẩm di động chạy trên hệ điều hành Android

• Khi có câu hỏi từ phía đội phát triển, chủ sản phẩm cần quyết

định và trả lời trong vòng hai giờ

• Đây là sản phẩm phần mềm độc lập, không yêu cầu kết nối

Internet và không quản lý dữ liệu tập trung

• Sản phẩm được phát triển sử dụng một ngôn ngữ Tiếng Việt

• Sản phẩm được lập trình sử dụng Java và Android Studio

• Sản phẩm cần được phát hành trên Google Play.
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Bước tiếp theo của việc ước lượng là cần tiến hành lập biểu đồ

phân rã công việc (WBS) cho dự án này. Biểu đồ này cho phép nhà

quản lý dự án nhìn được mức tổng thể từ chức năng tổng thể của

phần mềm đến đầu mục công việc cụ thể trong từng chức năng có

trong dự án. Dự án phần mềm trên đây có biểu đồ phân rã công

việc như sau.

1. Công việc thiết kế (tổng thể, kiến trúc, đơn vị, giao diện, v.v.)

2. Công việc lập trình

• 2.1. Màn hình chức năng chính

• 2.2. Quản lý nhóm mối quan hệ

– 2.2.1. Thêm

– 2.2.2. Sửa

– 2.2.3. Xóa

– 2.2.4. Tìm kiếm

• 2.3. Quản lý mối quan hệ chính

– 2.3.1. Thêm

– 2.3.2. Sửa

– 2.3.3. Xóa

– 2.3.4. Tìm kiếm

• 2.4. Quản lý mối quan hệ phụ

– 2.4.1. Thêm

– 2.4.2. Sửa

– 2.4.3. Xóa

– 2.4.4. Tìm kiếm

• 2.5. Quản lý quá trình liên lạc, ghi chú

– 2.5.1. Thêm
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– 2.5.2. Sửa

– 2.5.3. Xóa

– 2.5.4. Tìm kiếm

– 2.5.5. Nhắc liên hệ

• 2.6. Quản lý sao lưu dữ liệu

– 2.6.1. Sao lưu

– 2.6.2. Tải dữ liệu đã sao lưu

3. Công việc kiểm thử

4. Làm tài liệu hướng dẫn sử dụng

Bảng 5.4: Phân bổ công sức vào các hoạt động dự án

Hoạt động

%Công

sức

(Nhỏ

vừa)

%Công

sức

(Vừa

lớn)

Hoạt động

%Công

sức

(Nhỏ

vừa)

%Công

sức

(Vừa

lớn)

Pha phát triển phần mềm Quản lý cấu hình 4,3 4,16
Làm rõ yêu cầu 1,6 7,5 Làm tài liệu 8,4 4,16
Đặc tả phần mềm 7,5 7,5 Đào tạo và hỗ trợ 1 4,16

Thiết kế 6 10 Tổng 17,5 20,82

Cài đặt 52 10 Quản lý chất lượng và kiểm thử
Kiểm thử chấp
nhận & triển khai

5,5 7,5
Kiểm thử tích
hợp

7 7,5

Tổng 72,6 42,5
Đảm bảo chất
lượng

0,9 8,34

Các hoạt động trong vòng đời
Đánh giá và kiểm
thử

2 20,84

Quản lý dự án 3,8 8,34 Tổng 9,9 36,68

Chi phí dành cho các pha trong dự án phần mềm nhỏ và vừa,

vừa và lớn được phân bổ như trên Bảng 5.4 [PS15, Sal10, Sal11].

Nhìn vào bản đặc tả phần mềm trên đây, ta thấy rằng đây là một

dự án phần mềm có kích thước nhỏ. Đối chiếu vào Bảng 5.4, ta có

tỉ lệ công sức cho các pha tương ứng như sau: cài đặt: 52%, thiết

kế: 6%, yêu cầu: 1,6+7,5 = 9,1%, quản lý dự án: 3,8%, quản lý cấu
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hình: 4,3%, làm tài liệu: 8,4%, đào tạo và hỗ trợ: 1% và kiểm thử:

5,5+7+0,9+2=15,4%. Mặc dù tỉ lệ được điều tra là như vậy, nhà

quản lý dự án cần dựa vào tình hình thực tế của tổ chức để phân

bổ nguồn lực cho mỗi ước lượng một cách hợp lý. Trong thực tế

ước lượng, ta thường ước lượng công sức cài đặt trước. Sau đó, dựa

vào những tỉ lệ phía trên, ta đưa ra ước lượng cuối cùng cho dự án

phần mềm.

Áp dụng vào dự án ở trên, ta có ước lượng như sau. Lưu ý rằng,

công việc thiết kế tổng thể, kiến trúc, đơn vị, cơ sở dữ liệu và thiết

kế giao diện được gộp vào làm một nhóm là nhóm công việc thiết

kế. Với cách làm như vậy, ta tiến hành ước lượng công sức cho

nhóm công việc lập trình chức năng trước. Kết quả của công việc

ước lượng được cho bởi Bảng 5.5.

Kế đến, những công việc còn lại được ước lượng sao cho giữ được

các tỉ lệ được tìm thấy trong nghiên cứu của Primandari A [PS15]

cho dự án nhỏ và vừa. Kết quả của việc này được cho bởi Bảng 5.6.

Giá trị trong Bảng 5.6 được tính toán dựa vào công bố trong nghiên

cứu của Primandari A. Tuy nhiên, trong thực tế, tùy thuộc vào yêu

cầu về chất lượng của từng tổ chức tiến hành dự án, những con số

trong tỉ lệ này có thể được điều chỉnh. Ví dụ, trong dự án của khách

hàng từ Nhật Bản, yêu cầu về tài liệu của dự án được đặt lên rất

cao. Khi đó, công sức lập trình của nhiều dự án cho khách hàng từ

Nhật Bản có thể chỉ còn lại khoảng 30% tổng công sức của dự án.

Trong khi đó, một số dự án từ khách hàng đến từ Châu Âu hoặc

Mỹ có yêu cầu chất lượng cao. Công sức kiểm thử cho những dự

án đó nhiều khi lên đến 50% công sức lập trình chức năng của sản

phẩm. Nhà quản lý dự án cần nhận thức được đặc điểm này để đưa

ra ước lượng phù hợp cho từng khách hàng và từng tổ chức nơi dự

án được tiến hành.
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Bảng 5.5: Ước lượng công việc lập trình chức năng

STT Tên công việc
Ước lượng

(giờ công)

1 Công việc lập trình

2 Màn hình chức năng chính 16

3 Quản lý nhóm mối quan hệ
4 Thêm 4
5 Sửa 4
6 Xóa 4
7 Tìm kiếm 4

8 Quản lý mối quan hệ chính
9 Thêm 4
10 Sửa 4
11 Xóa 4
12 Tìm kiếm 4

13 Quản lý mối quan hệ phụ
14 Thêm 4
15 Sửa 4
16 Xóa 4
17 Tìm kiếm 4

18 Quản lý quá trình liên lạc, ghi chú
19 Thêm 4
20 Sửa 4
21 Xóa 4
22 Tìm kiếm 4
23 Nhắc liên hệ 9

24 Quản lý sao lưu dữ liệu
25 Sao lưu 8
26 Tải dữ liệu đã sao lưu 8

27 Tổng 105

5.6 Kết luận

Chương này trình bày một số vấn đề liên quan đến việc ước lượng

công việc trong một dự án phần mềm. Đây là việc có ảnh hưởng đến

hầu hết hoạt động của dự án phần mềm. Chương bắt đầu bằng việc

giới thiệu ba loại ước lượng dựa trên mức độ chi tiết của chúng bao
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Bảng 5.6: Ước lượng công việc theo pha phát triển

STT Pha phát triển phần mềm %
Ước lượng

(giờ công)

1 Làm rõ & đặc tả yêu cầu 9,1 18,4
2 Thiết kế giao diện & hệ thống 6 12,1
3 Cài đặt 52 105
4 Kiểm thử 15,4 31,1
5 Làm tài liệu 8,4 17,0
6 Đào tạo & hỗ trợ 1 2,0
7 Quản lý cấu hình 4,3 8,7
8 Quản lý dự án 3,8 7,7

9 Tổng 100 202

gồm ước lượng thô, ước lượng ngân sách và ước lượng cuối cùng.

Kế đến, một số phương pháp ước lượng phổ biến cũng được trình

bày trong chương như phương pháp ước lượng từ trên xuống, ước

lượng từ dưới lên, ước lượng có tham số, ước lượng Delphi, v.v. Sau

đó, chương mô tả một số vấn đề và đặc thù trong việc ước lượng

của dự án phần mềm như công việc sáng tạo, loại dự án và mức độ

yêu cầu về chất lượng, v.v. Để minh họa cho những phương pháp

ước lượng đã được đề cập, chương cũng trình bày một ví dụ về ước

lượng cho dự án phát triển “Hệ thống quản lý các mối quan hệ cá

nhân”. Trong thực tế, đội dự án có thể kết hợp nhiều phương pháp

ước lượng để có thể đưa ra được ước lượng sát với công sức cần

thiết và phù hợp yêu cầu từ phía khách hàng.

5.7 Bài tập

1. Hãy nêu những đặc điểm của phương pháp ước lượng điểm

chức năng.

2. Yếu tố nào ảnh hưởng đến toàn bộ các phương pháp ước lượng
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phần mềm?

3. Hãy nêu những điểm quan trọng trong mô hình ước lượng

COCOMO.

4. Trong mô hình COCOMO II, ta có thể ước lượng dự án phần

mềm với các đầu vào nào?

5. Hãy nêu hiểu biết của bạn về các mô hình ước lượng được hỗ

trợ trong phương pháp COCOMO II.

6. Phương pháp ước lượng dựa trên số lượng dòng mã nguồn có

ưu và nhược điểm gì?

7. Trong giai đoạn sớm của dự án, ước lượng được dựa trên tài

liệu gì của dự án?

8. Để có một ước lượng sớm tốt, ta cần dựa trên thông tin gì

của tổ chức?

9. Để có một ước lượng dựa trên WBS, ta cần tiến hành các

bước nào?

10. Những yếu tố nào là đầu ra của việc ước lượng dự án?

11. Hãy mô tả phương pháp ước lượng công việc trong mô hình

phát triển phần mềm Scrum. Việc ước lượng này được thực

hiện khi nào?

12. Hãy nêu một số đặc điểm của phương pháp ước lượng sử dụng

các lá bài (Planning Poker) và phương pháp tiến hành việc

ước lượng sử dụng phương pháp này.

13. Hãy nêu những đặc điểm của phương pháp ước lượng ba điểm.

14. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, bạn hãy lập WBS
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và tiến hành ước lượng cho dự án này theo các phương pháp

đã học.

15. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát

triển Hệ thống quản lý các mối quan hệ cá nhân, bạn hãy

sử dụng WBS đã được trình bày trong chương và tiến hành

ước lượng cho dự án này theo những phương pháp khác với

phương pháp đã được trình bày trong chương.



Chương 6

Quản lý thời gian

Nội dung chính:

• Khái niệm về lịch trình dự án, tầm quan trọng của lịch trình

dự án và quy trình quản lý thời gian của dự án

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý lịch trình dự án

• Một số phương pháp xác định công việc cần làm của dự án

CNTT/phần mềm

• Một số phương pháp tạo lập lịch trình dự án, một số cách biểu

diễn lịch trình dự án, phương pháp phân tích đường găng của

dự án và kỹ thuật giám sát lịch trình dự án

6.1 Lịch trình dự án và tầm quan trọng

Lịch trình của dự án là thông tin quan trọng cho cả đội dự án và

các bên liên quan để quản lý một trong ba yếu tố quan trọng nhất

trong dự án là thời gian. Theo PMI, lịch trình dự án cung cấp một
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kế hoạch chi tiết về thời gian và phương pháp dự án sẽ bàn giao

sản phẩm, dịch vụ và kết quả (từ giờ sẽ gọi là sản phẩm bàn giao)

đã được định nghĩa trong phạm vi dự án [PMI17] . Lịch trình dự

án đóng vai trò là một công cụ để giao tiếp, quản lý mong đợi của

các bên liên quan và là cơ sở cho báo cáo trạng thái của dự án.

Như vậy, nói một cách chi tiết hơn, lịch trình của dự án cần liệt

kê được toàn bộ đầu việc cần hoàn thành và thời gian tương ứng

để có được sản phẩm bàn giao đã được định nghĩa của dự án. Việc

này bao gồm các đầu việc ở mức thấp nhất để cấu thành toàn bộ

sản phẩm bàn giao đã được chia nhỏ của dự án. Như ta đã biết, ba

yếu tố quan trọng hàng đầu để đánh giá sự thành công của một dự

án gồm phạm vi, chi phí và thời gian. Trong đó, yếu tố phạm vi và

chi phí dự án có thể được tính toán, đo đếm và thương lượng với

các bên liên quan để điều chỉnh. Tuy nhiên, thời gian là một yếu

tố đặc biệt của dự án. Mặc dù ta có thể thương lượng và thay đổi

trong quá trình thực hiện dự án, một khi đã xác định mốc thời gian

dự án cần hoàn thành, các bên liên quan có xu hướng ghi nhớ mốc

này và ít quan tâm đến các điều chỉnh phạm vi và nguồn lực liên

quan. Thời gian vẫn luôn trôi đi, kể cả khi có biến động về nhân

sự hoặc một số yêu cầu mới phát sinh, v.v.

Bên cạnh đó, thời gian cũng là yếu tố dễ xung đột giữa các

thành viên liên quan trong một dự án. Một thành viên có thể có

việc đột xuất vào ngày cần hoàn thành một hạng mục công việc

được giao. Việc chậm trễ này có thể kéo theo những hạng mục công

việc khác bị chậm so với kế hoạch. Ngoài ra, trong dự án phần mềm

hiện nay, thành viên có thể đến từ nhiều vùng miền hay quốc gia

khác nhau và vấn đề về sự khác biệt văn hóa và múi giờ trong ngày

có thể xuất hiện. Vì lý do đó, thành viên có thể hiểu sai ý nhau,

hiểu nhầm yêu cầu phần mềm, hoặc việc xác nhận yêu cầu, thiết

kế và vấn đề liên quan bị chậm trễ do phải chờ đợi sự phản hồi của

thành viên liên quan. Nhà quản lý dự án cần có sự hiểu biết những
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vấn đề liên quan và có kế hoạch giải quyết một cách hiệu quả vấn

đề này.

Quản lý thời gian của dự án là một trong những quy trình quan

trọng của quản lý dự án nhằm đảm bảo dự án được hoàn thành

đúng thời gian đã được xác định. Quy trình quản lý thời gian của

dự án bao gồm các quy trình sau đây:

• Lập kế hoạch quản lý thời gian: Quy trình này xác định chính

sách, thủ tục và tài liệu được dùng để lập kế hoạch, thực hiện

và kiểm soát lịch trình của dự án. Ngoài biểu mẫu, phương

pháp ước lượng, quản lý thời gian trong dự án của tổ chức, ta

cần quan tâm đến quy định, chính sách chung của tổ chức có

ảnh hưởng đến lịch trình của dự án. Ví dụ, quy định về làm

thêm giờ, quy định về khai báo chấm công, quy định về ngày

nghỉ lễ, nghỉ phép của tổ chức, v.v. Đầu ra của quy trình này

là bản kế hoạch quản lý thời gian của dự án.

• Xác định công việc: Đây là quy trình xác định công việc mà

thành viên đội dự án và các bên liên quan cần thực hiện để

tạo ra sản phẩm bàn giao của dự án. Trong dự án, ta thường

biểu diễn danh sách công việc cần làm dưới dạng bảng phân

rã công việc (WBS). Bảng này có chứa thông tin về công việc,

chi phí, khoảng thời gian và nguồn lực cần sử dụng. Đầu ra

của quy trình này là danh sách việc cần làm, đặc tả của mỗi

việc, các mốc của dự án và cập nhật cho bản kế hoạch dự án.

• Xác định mối quan hệ giữa các công việc: Từ danh sách việc

cần làm có được từ quy trình trên, ta cần xác định mối quan

hệ giữa các công việc làm cơ sở cho việc xây dựng lịch trình

của dự án. Các mối quan hệ có thể có bao gồm cùng bắt đầu,

cùng kết thúc, kết thúc - bắt đầu và bắt đầu - kết thúc. Ngoài

ra, ta còn cần quan tâm đến thứ tự ưu tiên của công việc và

nguồn tài nguyên dự kiến của dự án để quyết định thứ tự
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thực hiện giữa các công việc một cách hợp lý. Đầu ra của quy

trình này là bảng mô tả mối quan hệ giữa các công việc của

dự án và cập nhật cho bản kế hoạch của dự án.

• Ước lượng nguồn lực cho công việc: Khi đã có biểu đồ các

công việc của dự án và mối quan hệ giữa chúng, ta cần ước

lượng nguồn lực được sử dụng cho mỗi công việc. Nguồn lực

này bao gồm tài nguyên của tổ chức và dự án, số người tham

gia và ai là người thực hiện công việc đó. Đầu ra của quy

trình này là danh sách công việc đã được xác định tài nguyên

cần dùng và cập nhật cho kế hoạch dự án.

• Ước lượng khoảng thời gian thực hiện mỗi công việc: Khoảng

thời gian của mỗi việc trong dự án được xác định tại quy

trình này. Thông thường, khoảng thời gian cần thiết để thực

hiện mỗi công việc trong quy trình này có thể xác định bằng

giờ, ngày, tuần hoặc tháng tùy thuộc vào mỗi dự án. Đầu ra

của quy trình này là ước lượng khoảng thời gian cho công

việc và cập nhật kế hoạch quản lý dự án nếu có.

• Tạo lập lịch trình dự án: Trong quy trình này, nhà quản lý

dự án và đội dự án tiến hành phân tích thông tin đã có từ

những quy trình trước đó về thứ tự các công việc cần làm,

ước lượng tài nguyên cần thiết và ước lượng khoảng thời gian

thực hiện của mỗi công việc để tạo lập lịch trình dự án. Đây

là một quy trình quan trọng trong quy trình quản lý thời gian

của dự án. Đầu ra của quy trình này là lịch trình tiến hành

công việc của dự án, các mốc thời gian của dự án, cập nhật

cho kế hoạch quản lý dự án và tài liệu dự án khác.

• Kiểm soát lịch trình dự án: Sau khi đã có lịch trình dự kiến

của dự án và dự án được bắt đầu tiến hành, nhà quản lý dự

án cần sử dụng lịch trình này để theo dõi, kiểm soát và quản

lý tiến độ của mỗi công việc và toàn dự án cũng như thay đổi
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liên quan đến lịch trình của dự án. Đầu ra của quy trình này

là thông tin về lịch trình dự án, dự đoán về lịch trình dự án,

yêu cầu thay đổi và cập nhật cho kế hoạch quản lý dự án, tài

liệu dự án và tài liệu khác của tổ chức.

6.2 Lập kế hoạch quản lý lịch trình dự án

Quy trình đầu tiên trong việc quản lý thời gian của dự án là lập

kế hoạch quản lý lịch trình dự án. Thông thường, với mỗi một dự

án, bản thông tin sơ bộ về dự án đã chứa thông tin dự kiến về thời

gian bắt đầu và kết thúc của dự án. Dựa vào thông tin này, ta cần

lên kế hoạch chi tiết hơn làm sao để quản lý và đạt được mốc thời

gian mong muốn này. Tại quy trình này, ngoài thông tin có được

từ bản thông tin sơ bộ về dự án, ta cần dựa vào những thông tin

khác như thông tin từ tổ chức để có thể phân tích, đánh giá và tạo

lập bản kế hoạch quản lý lịch trình của dự án. Bản kế hoạch quản

lý lịch trình của dự án có thể ở mức độ chi tiết nhưng cũng có thể

ở mức độ đơn giản tùy thuộc vào mỗi dự án. Thông thường, bản

kế hoạch này bao gồm một số thông tin sau:

• Thông tin xây dựng lịch trình dự án: Đây là thông tin về danh

sách công việc của dự án, ước lượng về khoảng thời gian thực

hiện của chúng, những phụ thuộc và thông tin khác để có thể

xây dựng được lịch trình của dự án.

• Phương pháp tạo lập lịch trình của dự án: Đây là phương

pháp để xây dựng lịch trình dự án từ các thông tin như đã

mô tả trên. Ví dụ, một số dự án sử dụng phương pháp đường

găng để phân tích và tạo lập lịch trình dự án. Một số dự án

khác sử dụng phương pháp tính xuôi và tính ngược để xác

định thời gian bắt đầu sớm nhất, thời gian bắt đầu muộn nhất

và thời gian kết thúc tương ứng cho mỗi công việc. Trong khi
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đó, những dự án đơn giản hơn thì chỉ cần quan tâm đến các

mốc thời gian quan trọng của dự án.

• Mức độ chính xác và đơn vị đo lường: Ước lượng tài nguyên

và khoảng thời gian thực hiện của mỗi công việc cần chỉ rõ

thông số về mức độ chính xác dự kiến của ước lượng đó và

đơn vị đo tương ứng.

• Ngưỡng giới hạn cho mỗi đầu việc: Đây là giá trị cận trên và

cận dưới cho giá trị thực tế của mỗi đầu việc. Do mỗi giá trị

về thời gian và tài nguyên được sử dụng trong mỗi đầu việc

trong kế hoạch chỉ là ước lượng, luôn có những sai khác so

với kế hoạch khi thực hiện công việc. Nếu giá trị thực tế của

mỗi đầu việc này lớn quá ngưỡng giới hạn thì chắc chắn có

vấn đề ngoài mong đợi đã xảy ra với đầu việc đó. Nhà quản

lý dự án cần quan tâm để xử lý kịp thời vấn đề này.

• Quy tắc đo lường thông số dự án: Đây là phương pháp và tần

suất được sử dụng để đo lường và đánh giá thông số của dự

án.

• Định dạng báo cáo: Phần này quy định định dạng của báo

cáo về thời gian trong dự án và tần suất cần thực hiện báo

cáo đó.

• Mô tả về quy trình: Quy trình quản lý thời gian của dự án

được mô tả một cách chi tiết. Phần này mô tả chi tiết các

bước được tiến hành, tần suất của chúng và trách nhiệm của

những người liên quan.

6.3 Xác định chi tiết công việc

Trong Chương 4, quy trình và các phương pháp quản lý phạm vi

công việc của dự án đã được giới thiệu. Tuy nhiên, quá trình xác
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định phạm vi dự án như đã mô tả thường chưa đủ chi tiết để tạo

ra các sản phẩm bàn giao của dự án. Điểm quan trọng trong việc

xác định phạm vi dự án là xác định những việc cần làm và không

cần làm trong dự án. Ví dụ, dự án có cung cấp chức năng quản lý

người dùng cho sản phẩm hay không? Trong khi đó, để lập được

lịch trình của dự án, ta cần định nghĩa các công việc ở mức chi

tiết hơn để có thể tạo ra các sản phẩm bàn giao của dự án sau khi

các công việc đó được hoàn thành. Ví dụ, với chức năng quản lý

người dùng, ta có các công việc lập trình các chức năng thêm, sửa,

xóa, tìm kiếm và hiển thị danh sách người dùng. Ngoài công việc

lập trình, ta còn có việc kiểm thử các chức năng đó và các công

việc liên quan khác. Thông thường, kết quả của quy trình quản lý

phạm vi là bảng phân rã công việc bao gồm cả việc định nghĩa các

công việc của dự án. Đầu ra của quá trình định nghĩa các công việc

là danh sách các công việc cần làm trong dự án, thuộc tính của

chúng, các mốc thời gian quan trọng của dự án (milestones) và các

cập nhật cho bản kế hoạch quản lý dự án.

Danh sách các công việc là một bảng chứa các hoạt động cần

làm trong dự án. Danh sách này thường bao gồm các thông tin như

tên công việc, mã số định danh và mô tả vắn tắt về công việc. Ngoài

ra, mỗi công việc còn có một số các thuộc tính khác liên quan đến

quá trình lập lịch của dự án như công việc trước nó, công việc sau

nó, mối liên hệ giữa chúng, các tài nguyên cần thiết, các ràng buộc,

thông tin về ngày bắt đầu, ngày kết thúc và các giả định liên quan.

Danh sách các công việc và thuộc tính của chúng cần phải được

thống nhất và nhất quán với bảng phân rã công việc. Các thông

tin này có thể dễ dàng được quản lý bởi các phần mềm hỗ trợ quản

lý dự án. Các thông tin của mỗi công việc của dự án là rất quan

trọng để có thể xác định được lịch trình của dự án. Ta sẽ không

thể sắp xếp công việc và độ ưu tiên của chúng nếu ta không biết

được đầy đủ các thông tin về chúng.
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Bên cạnh danh sách các công việc, ta còn cần xác định các mốc

thời gian quan trọng của dự án. Đó là những thời điểm đánh dấu

các bước tiến của dự án như đã hoàn thành việc xác định yêu cầu,

hoàn thành thiết kế tổng thể, thiết kế chi tiết, hay đã lập trình

xong một số chức năng nhất định của sản phẩm, v.v. Việc xác định

và quản lý tốt các mốc thời gian quan trọng này là một giải pháp

hiệu quả để kiểm soát tiến độ của dự án. Tuy nhiên, không phải

bất kỳ việc hoàn thành một chức năng hay công việc nào của dự

án cũng có thể trở thành một mốc thời gian quan trọng của dự

án. Chúng ta chỉ nên dùng chúng để xác định những sự kiện lớn,

quan trọng và có thể quan sát được của dự án. Ví dụ, ta có thể

xác định dấu mốc thời gian quan trọng ứng với việc đã hoàn thành

mô-đun quản lý người dùng nhưng ta không nên xác định việc đã

hoàn thành chức năng thêm mới người dùng là một mốc thời gian

quan trọng.

Như ta đã biết, ba yếu tố để xác định sự thành công của dự án

là phạm vi công việc, thời gian và chi phí. Khi dự án được hình

thành, nhà quản lý dự án và đội dự án thường sẽ họp với chủ đầu

tư và khách hàng để xác định các ràng buộc của dự án về phạm vi

công việc, thời gian mong đợi và chi phí cho dự án. Việc này được

phản ánh vào ba quy trình mấu chốt của dự án là quản lý phạm

vi, quản lý lịch trình và quản lý chi phí của dự án. Đây chính là

các quá trình tạo lập bảng phân rã công việc, lập lịch và ước lượng

cho các công việc của dự án. Việc lập lịch và ước lượng chi phí cho

các công việc của dự án có quan hệ mật thiết với nhau thông qua

độ dài thời gian mong đợi của mỗi công việc.

Mục đích của việc xác định các công việc của dự án là để cho

các thành viên của đội dự án và các bên liên quan hiểu được những

công việc cần tiến hành nhằm hoàn thành các sản phẩm mong

muốn của dự án. Hơn nữa, mỗi công việc trong dự án là các việc

cần hoàn thành với các thông tin về chi phí, khoảng thời gian thực
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hiện và các tài nguyên cần thiết. Việc xác định các công việc của

dự án cần phải đưa ra được các thông tin chi tiết về sản phẩm của

công việc, các giả định khi tiến hành và các ràng buộc của nó. Dựa

vào các thông tin này, đội dự án sẽ rà soát và trao đổi với các bên

liên quan để có thể có được danh sách các công việc cần làm cuối

cùng và tiến hành các bước tiếp theo của quy trình quản lý lịch

trình của dự án.

6.4 Lập lịch trình dự án

Quy trình đầu tiên của quá trình lập lịch trình dự án là ước lượng

các đầu việc của dự án. Bằng việc áp dụng các phương pháp ước

lượng đã được đề cập trong Chương 5, ta có được các thông tin về

thời gian, công sức và số nhân lực cần thiết cho mỗi đầu việc của

dự án. Sau đó, ta có thể tiến hành việc tạo lập lịch trình của dự

án. Đây là việc sắp xếp các công việc của dự án theo một trình tự

nhất định sao cho các việc không phụ thuộc lẫn nhau, không phải

chờ nhau để được tiến hành. Ngoài ra, những thành viên của dự

án cần được phân bổ công việc đều đặn suốt thời gian của dự án

mà không có thời gian bị ít việc hoặc quá tải. Để làm tốt được việc

này, nhà quản lý dự án và đội dự án cần thảo luận và quyết định

mối quan hệ phụ thuộc giữa các đầu việc trong dự án. Dựa vào mối

quan hệ phụ thuộc này, ta mới có thể xác lập được thứ tự của các

công việc trong dự án. Từ mối quan hệ phụ thuộc này, ta sẽ xác

lập biểu đồ sắp xếp các công việc của dự án.

6.4.1 Quan hệ phụ thuộc

Quan hệ phụ thuộc ở đây là mối quan hệ giữa các đầu việc trong

dự án với nhau. Ví dụ, đầu việc nào có liên quan đến đầu việc nào,

đầu việc nào cần được thực hiện trước, đầu việc nào cần được thực
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hiện sau, có thể thực hiện cùng một lúc hay không? Về cơ bản, có

ba loại quan hệ giữa các đầu việc như sau:

• Sự phụ thuộc cứng: Đây là những phụ thuộc về mặt bản chất

của công việc được tiến hành bên trong dự án. Ví dụ, ta không

thể kiểm thử trước khi hoàn thành công việc lập trình.

• Sự phụ thuộc mềm: Đây là những phụ thuộc được định nghĩa

bởi nhóm thực hiện dự án. Nhóm dự án có thể dựa vào kinh

nghiệm và các khuyến cáo thực hành tốt trong quá trình triển

khai các dự án trong quá khứ để tạo lập các mối quan hệ này.

Ví dụ, đội dự án không nên tiến hành các bước thiết kế, lập

trình hệ thống trước khi nhà tài trợ kí vào bản đặc tả yêu

cầu phần mềm cuối cùng. Đội dự án cần thận trọng khi sử

dụng sự phụ thuộc mềm này vì nó có thể làm hạn chế các lựa

chọn trong quá trình triển khai dự án. Tuy nhiên, nếu được

sử dụng một cách hợp lý, đây là một phương pháp tốt để sắp

xếp công việc cho các thành viên trong dự án để sử dụng quỹ

thời gian của họ một cách hiệu quả.

• Sự phụ thuộc bên ngoài: Đây là những phụ thuộc của các

hoạt động của dự án với các hoạt động không thuộc vào dự

án. Ví dụ, khi dự án có nhiệm vụ kiểm thử hệ thống trên một

thiết bị phần cứng mới, việc nhận được thiết bị đó không nằm

trong công việc của dự án nhưng nó có thể làm ảnh hưởng

lớn đến tiến độ kiểm thử của dự án nếu thiết bị không được

gửi đến đúng hạn.

Việc xác định sự phụ thuộc của các đầu việc trong dự án là một

trong những việc quan trọng mà đội dự án cần làm việc với các bên

liên quan. Nếu ta không xác định được mối quan hệ phụ thuộc này,

ta sẽ không thể tạo lập được biểu đồ mạng lưới công việc và phân

tích đường găng của dự án.
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6.4.2 Biểu đồ Gantt

Biểu đồ Gantt là một công cụ thông dụng để biểu diễn thông tin

lịch trình của dự án với một định dạng chuẩn. Biểu đồ này biểu

diễn danh sách các đầu việc của dự án cùng ngày bắt đầu và kết

thúc tương ứng. Biểu đồ Gantt thường có tên gọi khác là biểu đồ

thanh vì mỗi đầu việc được biểu diễn bằng một thanh ngang với

điểm đầu và kết thúc của nó. Hình 6.1 biểu diễn một ví dụ về biểu

đồ Gantt trong một dự án phần mềm. Biểu đồ Gantt cho phép

chúng ta biểu diễn nhiều thông tin liên quan trong dự án như các

mốc thời gian quan trọng của dự án, các đầu việc tổng, khoảng thời

gian thực hiện các đầu việc đơn lẻ, thời điểm bắt đầu và kết thúc

của đầu việc, mối quan hệ phụ thuộc giữa các đầu việc, v.v.

Xét biểu đồ Gantt của dự án phát triển Hệ thống quản lý các

mối quan hệ cá nhân như trong Hình 6.1. Biểu đồ này có các đặc

điểm cơ bản như sau:

Bảng phân rã công việc 

được trình bày phân cấp Đầu việc tổng Mốc dự án

Quan hệ phụ thuộcĐầu việc đơn lẻ

Hình 6.1: Biểu đồ Gantt cho dự án phát triển Hệ thống quản
lý các mối quan hệ cá nhân.

• Các mốc dự án: Các mốc dự án được biểu diễn trên đồ thị

Gantt dưới dạng các hình thoi. Trên Hình 6.1, các đầu việc
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số 7 và 14 là các đầu việc đánh dấu hai cột mốc của dự án

vào ngày 20 và 27 tháng 8. Các quản lý cấp cao và nhà tài

trợ là những người quan tâm nhất đến các mốc này.

• Các đầu việc tổng: Đây là các đầu việc được mô tả bằng một

thanh màu đen với mũi tên ở hai đầu đại diện cho điểm bắt

đầu và kết thúc của việc tổng đó. Trong bảng phân rã công

việc, đây là việc có chứa các công việc con bên trong. Trong

Hình 6.1, các việc số 1, 2, 4, 8 và 10 là các việc tổng.

• Các việc đơn lẻ: Các việc này được biểu diễn bằng các thanh

ngang kéo dài từ ngày bắt đầu đến ngày kết thúc trên trục

thời gian phía trên của biểu đồ Gantt. Trong Hình 6.1, các

việc số 3, 5, 6, 7, 9, 11, 12, 13 và 14 là các đầu việc đơn lẻ.

• Quan hệ phụ thuộc: Các mối quan hệ phụ thuộc được biểu

diễn bằng các mũi tên nối các đầu việc đơn lẻ và/hoặc các

mốc dự án với nhau.

Một trong các điểm quan trọng trong biểu đồ Gantt là các mốc

thời gian quan trọng của dự án, đặc biệt là đối với các dự án lớn.

Với những người không thuộc đội dự án như nhà tài trợ, các lãnh

đạo cấp cao và các bên liên quan khác, các mốc này đánh dấu các

thời điểm quan trọng của dự án. Nhà quản lý dự án cần quan tâm

và tập trung nguồn lực để đạt được các mốc của dự án. Để các mốc

thời gian quan trọng của dự án có ý nghĩa, ta có thể dựa vào các

tiêu chí SMART để xác định xem một đầu việc nào đó có là một

mốc của dự án hay không. Các tiêu chí này được xác định như sau:

• Cụ thể (Specific): Một mốc thời gian quan trọng phải là thời

điểm dự án hoàn thành một công việc cụ thể. Ví dụ, dự án đã

hoàn thành việc chốt yêu cầu với khách hàng hoặc đã thiết

kế xong kiến trúc tổng thể của hệ thống.
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• Đo đếm được (Measurable): Các mục tiêu cụ thể ở trên cần

đo đếm được (lượng hóa được). Nếu một mốc thời gian không

được hoàn thành, chúng ta phải ước lượng là đã hoàn thành

bao nhiêu phần trăm của sản phẩm tương ứng hoặc của công

việc tương ứng, v.v.

• Phân công được (Assignable): Các mốc thời gian quan trọng

phải có người chịu trách nhiệm cụ thể. Khi được phân công,

mỗi người sẽ cố gắng hết sức để hoàn thành công việc được

giao. Ví dụ, khi phân công hai người làm việc theo cặp để

hoàn thành một chức năng của hệ thống, ta vẫn cần phân

công một người chịu trách nhiệm chính cho chức năng đó.

• Khả thi (Realistic): Các mốc thời gian quan trọng cần phải

có khả năng đạt được. Nếu ta đặt quá nhiều việc vào một

mốc và trong thời gian ngắn thì khó có thể đạt được. Khi đó,

những người chịu trách nhiệm sẽ nản chí mà buông xuôi. Từ

đó, năng suất lao động sẽ bị giảm. Thậm chí, ta còn khó có

thể đạt được kết quả bình thường hàng ngày mà các thành

viên đó thường đạt được.

• Thời gian (Time-framed): Mỗi mốc cần có một khoảng thời

gian xác định để đạt được. Mỗi dấu mốc có thể là hoàn thành

một trong các sản phẩm bàn giao của dự án. Việc đạt được

các dấu mốc này gộp lại sẽ tạo được thành công cuối cùng

của dự án.

6.4.3 Biểu đồ mạng lưới công việc

Biểu đồ mạng lưới công việc (Network diagram) là một kỹ thuật

để biểu diễn lịch trình của các công việc. Biểu đồ này cho ta thấy

mối quan hệ lôgic giữa các hoạt động của dự án và trình tự thực

hiện của chúng. Biểu đồ này cũng có tên là biểu đồ PERT. Có hai

loại biểu đồ mạng lưới công việc gồm biểu đồ mũi tên (Activity
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On Arrow - AOA) và biểu đồ ưu tiên (Precedence Diagramming

Method - PDM).

Biểu đồ mũi tên

Biểu đồ mũi tên, hay còn gọi là phương pháp biểu đồ mũi tên

(Arrow Diagramming Method - ADM), là một kỹ thuật biểu diễn

biểu đồ mạng lưới công việc mà mỗi một công việc được biểu diễn

bằng một mũi tên một chiều nối hai đỉnh trong biểu đồ đại diện

cho điểm bắt đầu và kết thúc của công việc. Hình 6.2 trình bày

1

2

3

4

5

6

7

8

A=1

B=2

C=3

D=4

E=5

F=4

G=6

H=6

J=3

I=2

Hình 6.2: Ví dụ về biểu đồ mũi tên biểu diễn mạng lưới công
việc.

một ví dụ về biểu đồ AOA biểu diễn mạng lưới công việc của một

dự án phần mềm. Trong đó, chữ cái từ A đến J biểu diễn các đầu

việc trong dự án. Độ dài của đầu việc trong dự án này được tính

bằng đơn vị ngày. Biểu thức A=1 biểu diễn rằng đầu việc A có

độ dài ước lượng là một ngày, v.v. Những đầu việc này có được

từ bảng phân rã công việc và danh sách công việc có được từ quy

trình đã được mô tả ở Mục 6.3. Dấu mũi tên thể hiện mối quan hệ

phụ thuộc trước sau giữa các đầu việc. Ví dụ, việc A cần được thực

hiện trước việc D. Việc H chỉ được thực hiện khi việc D và việc E

đã được hoàn thành, v.v. Mỗi đỉnh trong đồ thị này chỉ đơn giản

biểu diễn điểm đầu và điểm cuối của mỗi đầu việc. Đỉnh đầu của
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đồ thị biểu diễn điểm đầu của dự án và đỉnh cuối của đồ thị biểu

diễn điểm cuối của dự án.

Một điểm lưu ý khi tạo lập biểu đồ này là ta không bắt buộc

phải đưa toàn bộ đầu việc trong bảng phân rã công việc vào

biểu đồ mà ta chỉ cần đưa các đầu việc liên quan đến nhau vào

đây. Tuy nhiên, nhà quản lý dự án và đội dự án có thể quyết

định có đưa toàn bộ vào biểu đồ này hay không. Với những dự

án lớn với hàng trăm đầu việc thì việc đưa toàn bộ đầu việc

của dự án vào biểu đồ này là không cần thiết và gây rối cho

việc theo dõi về sau. Khi đó, ta chỉ cần đưa những việc có phụ

thuộc với nhau vào biểu đồ này. Ngoài ra, ta có thể làm đơn

giản hóa biểu đồ này bằng việc chỉ đưa những đầu việc lớn của

dự án vào hoặc phân chia biểu đồ này thành nhiều biểu đồ nhỏ hơn.

Biểu đồ ưu tiên

Một phương pháp phổ biến khác để biểu diễn biểu đồ mạng lưới

công việc là biểu đồ ưu tiên. Trong phương pháp này, mỗi đầu việc

của dự án được biểu diễn bởi một hình hộp. Việc này khá tiện để

mô tả sự phụ thuộc lẫn nhau về thời gian của các đầu việc. Hình 6.3

trình bày một ví dụ về biểu đồ ưu tiên tương ứng với đồ thị mũi

tên trong Hình 6.2. Trong biểu đồ ưu tiên, đầu việc được đặt bên

trong hộp đại diện cho các nút trên biểu đồ. Mũi tên mô tả mối

quan hệ giữa các đầu việc. Mỗi hộp có thể chứa một số thông tin

quan trọng của đầu việc tương ứng như ID, ngày bắt đầu, ngày

kết thúc, độ dài và người chịu trách nhiệm. Nếu biểu diễn biểu đồ

ưu tiên bằng phần mềm quản lý dự án, tùy thuộc vào phần mềm

được sử dụng, ta có thể thấy và định dạng được đường găng sao

cho dễ theo dõi và kiểm soát. Trong Hình 6.3, đường găng của dự

án là B-E-H-J và được biểu diễn bằng đường với nét đậm và các

hộp là hình bình hành. Biểu đồ ưu tiên là loại biểu đồ mạng lưới

công việc phổ biến được sử dụng trong phần mềm quản lý dự án.
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Hình 6.3: Ví dụ về biểu đồ ưu tiên.

Có bốn loại quan hệ phụ thuộc giữa các đầu việc trong biểu đồ ưu

tiên như sau:

• Kết thúc - bắt đầu (Finish-to-start): Trong quan hệ này, đầu

việc trước cần phải kết thúc thì đầu việc sau mới được bắt

đầu. Biểu đồ mũi tên chỉ sử dụng loại phụ thuộc này. Ví dụ,

ta không thể kiểm thử hệ thống trước khi nó được lập trình.

• Bắt đầu - bắt đầu (Start-to-start): Quan hệ này bắt buộc đầu

việc trước không thể bắt đầu cho đến khi mà đầu việc sau

được bắt đầu. Ví dụ, nhiều công việc hỗ trợ hoặc đào tạo

người dùng có thể diễn ra sau khi hệ thống được cài đặt.

• Kết thúc - kết thúc (Finish-to-finish): Đây là loại quan hệ bắt

buộc đầu việc trước kết thúc trước khi đầu việc sau có thể

kết thúc. Ví dụ, hoạt động kiểm thử phần mềm chưa thể kết

thúc khi việc phát triển nó chưa kết thúc. Mặc dù hai việc

này có thể cùng được tiến hành.
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• Bắt đầu - kết thúc (Start-to-finish): Trong quan hệ này, đầu

việc trước cần được bắt đầu trước khi đầu việc sau có thể

kết thúc. Quan hệ này rất hiếm khi được sử dụng trong dự

án thực tế. Ví dụ, nhà tài trợ dự án cần ký vào bản đặc tả

yêu cầu phần mềm cuối cùng trước khi chuyên gia phân tích

nghiệp vụ có thể kết thúc việc chốt yêu cầu của phần mềm.

6.5 Phân tích đường găng

Nhiều dự án phần mềm không thể hoàn thành đúng hạn vì nhà

quản lý dự án và đội dự án không phát hiện và quản lý tốt một số

đầu việc mang tính chất sống còn cho lịch trình của dự án. Việc

hoàn thành những đầu việc này đúng hạn ảnh hưởng trực tiếp đến

việc đúng hạn của dự án. Tập những đầu việc này hình thành nên

một đường đi từ điểm bắt đầu đến điểm kết thúc trong đồ thị mạng

lưới công việc của dự án. Đường đi này được gọi là đường găng. Đây

là đường đi xác định khoảng thời gian sớm nhất mà dự án có thể

hoàn thành. Đây cũng là đường đi dài nhất trong đồ thị và có ít

khả năng được phép trễ hoặc xê dịch trong lịch trình dự án. Nếu

đầu việc nằm trên đường găng bị xê dịch về thời gian thì sẽ ảnh

hưởng trực tiếp đến các mốc thời gian của dự án. Ví dụ, một dự

án quản lý bán hàng được yêu cầu sử dụng hệ thống quản lý tài

khoản nhân viên hiện có của khách hàng để làm người dùng của hệ

thống. Mặc dù dự án có thể xong toàn bộ chức năng khác liên quan

đến bán hàng của hệ thống, nếu dự án chưa thể tích hợp việc quản

lý tài khoản của nhân viên của khách hàng vào hệ thống thì dự

án vẫn chưa thể kết thúc. Do đó, việc tích hợp với hệ thống quản

lý tài khoản của khách hàng vào hệ thống đang được phát triển là

một trong những đầu việc nằm trên đường găng của dự án.
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6.5.1 Tính toán đường găng

Để có thể xác định được đường găng của dự án, trước hết, ta cần

xây dựng được biểu đồ mạng lưới công việc của dự án. Sau khi có

được biểu đồ mạng lưới công việc chính xác với thông số về độ dài

của mỗi đầu việc, việc tính toán và xác định đường găng của dự án

được tiến hành như sau. Đường găng chính là đường dài nhất của

dự án. Mỗi đường trong dự án bắt đầu từ điểm đầu của đồ thị và

kết thúc ở điểm cuối của đồ thị. Ví dụ, với dự án có đồ thị mạng

lưới công việc trong Hình 6.2, ta có các đường sau:

• Đường 1: A-D-H-J. Độ dài = 1 + 4 + 6 + 3 = 14 ngày

• Đường 2: B-E-H-J. Độ dài = 2 + 5 + 6 + 3 = 16 ngày

• Đường 3: B-F-J. Độ dài = 2 + 4 + 3 = 9 ngày

• Đường 4: C-G-I-J. Độ dài = 3 + 6 + 2 + 3 = 14 ngày.

Từ độ dài của các đường ở trên, ta thấy rằng đường găng của dự

án chính là Đường 2 với độ dài là 16 ngày. Đường găng của dự án

là đường đi dài nhất trong dự án. Nó cũng chính là đường biểu diễn

thời gian ngắn nhất mà dự án có thể kết thúc. Nếu một đầu việc

trên đường găng bị chậm trễ thì toàn bộ dự án sẽ bị trễ hạn trừ khi

quản lý dự án có những hành động tương ứng để xử lý việc chậm

trễ này. Với mức độ quan trọng như vậy, đường găng xứng đáng

được quan tâm và quản lý đầy đủ với phương án dự phòng hoặc

tưởng thưởng nếu một đầu việc trên đó được hoàn thành sớm hơn

hoặc đúng hạn.

6.5.2 Phân tích đường găng

Do đặc tính của đường găng là chỉ chứa thông số về thời gian của

các đầu việc, nó không phản ánh sự phức tạp hoặc rủi ro của đầu

việc bên trong. Vì vậy, đường găng có thể không chứa đầu việc khó
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và không bao gồm việc có độ rủi ro cao trong dự án. Do đó, một

khi có vấn đề về kỹ thuật hoặc rủi ro xuất hiện với đầu việc khác,

đầu việc đó có thể trở nên trễ so với kế hoạch ban đầu, đường găng

của dự án có thể bị thay đổi và chứa đầu việc bị trễ đó. Ví dụ, một

đầu việc chỉnh sửa giao diện của ứng dụng di động được ước lượng

chỉ tiến hành khoảng một ngày là xong. Tuy nhiên, khi bắt tay vào

việc, người phát triển mới nhận ra rằng yêu cầu đó là không thể

với công cụ hiện có. Ta có thể cần mua thêm thư viện của bên thứ

ba hoặc cần nhiều thời gian hơn để tự lập trình tính năng đó. Việc

này có thể cần đến một tuần hoặc hơn nữa để có thể hoàn thành.

Vì đầu việc cần nhiều thời gian hơn dự kiến, nên nó có thể trở nên

dài hơn một số việc hiện có trong đường găng của dự án. Khi đó,

đường găng của dự án thực tế là bị thay đổi và chứa đầu việc vừa

thay đổi đó. Với đặc tính của đường găng chỉ là đường có độ dài

lớn nhất, nếu có hai hoặc nhiều hơn đường đi có độ dài là dài nhất

và bằng nhau, tất cả đường đó đều là đường găng của dự án. Khi

đó, nhà quản lý dự án cần dành công sức để theo dõi và quản lý

các đường găng này để giữ được các mốc thời gian quan trọng của

dự án.

A=5

Bắt đầu

B=10

C=9

ES EF

LS LF

Kí hiệu: 

ES: Bắt đầu sớm nhất

EF: Kết thúc sớm nhất

LS: Bắt đầu muộn nhất

LF: Kết thúc muộn nhất

1 5

6 10

1 10

1 10

11 19

11 19

Hình 6.4: Ví dụ về ngày bắt đầu/kết thúc sớm nhất/muộn
nhất.
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Việc theo dõi chặt chẽ lịch trình và trạng thái của đầu việc trên

đường găng trong suốt thời gian tiến hành dự án là rất quan trọng

để nhà quản lý dự án có thể tiến hành hành động tương ứng để

điều chỉnh công việc trong dự án nhằm giữ được các mốc thời gian

đã được xác định trong kế hoạch. Việc này cho phép nhà quản lý

dự án tiến hành công việc một cách chủ động để phân bổ lại nhân

lực của dự án nhằm hỗ trợ việc bị trễ hạn, tìm kiếm sự điều chỉnh

của những đầu việc có liên quan, v.v. cũng như hạn chế sự ảnh

hưởng của việc thuộc đường găng đến tiến độ của dự án. Cách thứ

nhất có thể thực hiện là tìm kiếm trên đồ thị mạng lưới công việc

đầu việc không nhất thiết phải bắt đầu ngay mà không ảnh hưởng

đến thời điểm kết thúc của dự án. Sau đó, nhà quản lý dự án trì

hoãn đầu việc đó lại nhằm có được nhân lực để hỗ trợ đầu việc bị

chậm trên đường găng. Cách thứ hai là tìm kiếm trên đồ thị đầu

việc không nhất thiết phải kết thúc ngay mà không ảnh hưởng đến

thời điểm kết thúc của dự án. Sau đó, ta trì hoãn đầu việc đó lâu

nhất có thể để có nhân lực hỗ trợ việc bị chậm trên đường găng.

Xét ví dụ được trình bày trong Hình 6.4 về ngày bắt đầu sớm nhất,

ngày kết thúc sớm nhất, ngày bắt đầu muộn nhất và ngày kết thúc

muộn nhất của đầu việc. Trong Hình 6.4, đầu việc C là đầu việc

cuối cùng có thời điểm ban đầu là 11 thời điểm kết thúc là 19, ta

không được thay đổi hai giá trị này. Trong ba đầu việc A, B và C,

ta thấy rằng đầu việc A có thể bắt đầu ngay từ đầu t=1 và kết

thúc lúc t=5. Tuy nhiên, đầu việc A cũng có thể bắt đầu lúc t=6

và kết thúc lúc t=10 mà không ảnh hưởng đến thời điểm bắt đầu

và kết thúc của đầu việc C. Trong tình huống này, ta hoàn toàn

có thể hoãn việc bắt đầu của đầu việc A để có thể có nhân lực hỗ

trợ việc khác của dự án. Trong tình huống khác, nếu đầu việc A đã

được bắt đầu thì ta có thể trì hoãn thời gian kết thúc của nó đến

t=10 để có thể hỗ trợ việc khác cần thiết hơn của dự án.



6.6. GIÁM SÁT LỊCH TRÌNH DỰ ÁN 183

Bên cạnh việc dựa vào đường găng để kiểm soát thời điểm kết

thúc của dự án để dự án không bị chậm, ta có thể dựa vào đường

găng để tìm cách rút ngắn thời gian kết thúc của dự án. Để làm

việc này, ta tìm cách rút ngắn độ dài thời gian của từng việc trên

đường găng. Ta có thể làm việc này bằng cách bố trí nhân lực giỏi

nhất để hỗ trợ kỹ thuật kịp thời cho những đầu việc đó. Trong ví

dụ trên Hình 6.4, ta thấy rằng đường găng của dự án là B-C. Nếu

ta có thể giảm thời gian thực hiện việc B xuống còn 6 ngày, thời

gian thực hiện dự án có thể được giảm xuống còn 6+9=15 ngày.

6.6 Giám sát lịch trình dự án

Sau khi xây dựng được lịch trình của dự án, ta sẽ sử dụng lịch trình

này để theo dõi và kiểm soát tiến độ của dự án. Ta cần áp dụng

quy trình kiểm soát thay đổi vào kiểm soát lịch trình của dự án.

Mục đích của việc này là giám sát được trạng thái của lịch trình dự

án, nhân tố ảnh hưởng đến lịch trình của dự án, xác định đầu việc

của dự án không theo được lịch trình đặt ra và quản lý sự thay đổi

khi chúng xuất hiện. Đầu vào của quy trình này là kế hoạch quản

lý dự án, lịch trình dự kiến của dự án, thông số trạng thái của dự

án và thông tin từ tổ chức. Một số nguồn dữ liệu và công cụ hỗ trợ

giám sát lịch trình dự án có thể được kể đến như sau:

• Báo cáo về thông tin trạng thái của dự án

• Công cụ kiểm soát thay đổi của dự án

• Phân tích đường găng, phân tích mức độ xê dịch có thể có

của đầu việc trong dự án

• Kỹ năng thương lượng, điều chỉnh về nhân sự, nguồn lực cần

thiết với các bên liên quan
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Đầu ra của quá trình giám sát lịch trình dự án bao gồm thông tin

đo lường trạng thái của dự án, cập nhật cho dữ liệu của tổ chức,

yêu cầu thay đổi và cập nhật cho kế hoạch quản lý dự án và tài

liệu dự án.

Để có thể thực hiện và giám sát lịch trình của dự án một cách

thành công, có hai yếu tố quan trọng chính. Thứ nhất, lịch trình

của dự án phải được lập ra một cách khả thi. Công việc của dự án

phần mềm thường là công việc sáng tạo và không lặp lại. Do đó,

ta cần cân nhắc đến yếu tố về độ khó của công việc, khối lượng và

khó khăn về kỹ thuật có thể gặp phải trong quá trình triển khai

từng đầu việc để có thể đưa ra được ước lượng về độ dài công việc

và công sức tương ứng một cách sát với thực tế nhất. Kế đến, yếu

tố thứ hai để đảm bảo sự thành công về lịch trình của dự án là kỹ

năng lãnh đạo và quản lý của nhà quản lý dự án. Nhà quản lý dự

án luôn cần định hướng cả nhóm dự án hướng đến mục tiêu của

dự án về thời gian cũng như hiệu quả công việc. Bên cạnh đó, kỹ

năng về thương lượng, làm việc với con người, kiểm soát thay đổi

và điều chỉnh dự án khi cần thiết là một số kỹ năng sống còn để

đảm bảo sự thành công của dự án.

6.7 Kết luận

Chương này trình bày một số vấn đề liên quan đến việc quản lý

thời gian và lịch trình của dự án nói chung và dự án phần mềm nói

riêng. Lịch trình dự án là một yếu tố trong bộ ba ràng buộc đối

với sự thành công của dự án. Đầu tiên, chương trình bày việc lập

kế hoạch và một số điểm quan trọng trong kế hoạch quản lý lịch

trình dự án. Kế đến, chương cũng trình bày về việc xác định chi tiết

cho công việc để có thể tiến hành lập lịch trình dự án. Sau đó, với

thông tin có được từ chi tiết công việc, chương mô tả phương pháp

tạo lập lịch trình dự án. Trong đó, sự phụ thuộc giữa các công việc
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dự án đóng vai trò quan trọng như sự phụ thuộc cứng, phụ thuộc

mềm và phụ thuộc bên ngoài. Một số phương pháp biểu diễn lịch

trình dự án như biểu đồ Gantt và biểu đồ mạng lưới công việc cũng

được trình bày trong chương. Bên cạnh đó, khái niệm và phân tích

về đường găng, thông tin quan trọng trong lịch trình dự án, cũng

được trình bày trong chương. Cuối cùng, chương trình bày về việc

giám sát lịch trình dự án và một số vấn đề liên quan.

6.8 Câu hỏi ôn tập

1. Hãy nêu tầm quan trọng của lịch trình dự án.

2. Hãy nêu các phương pháp quản lý lịch trình dự án.

3. Hãy cho biết nhân tố ảnh hưởng lớn nhất tới thời gian thực

tế của các nhiệm vụ dự án.

4. Có mấy loại biểu đồ mạng lưới của dự án? Nêu đặc điểm của

chúng.

5. Đường găng của dự án là gì? Ta có thể làm được gì từ đường

găng của dự án?

6. Hãy nêu các loại quan hệ giữa các đầu việc trong dự án.

7. Hãy nêu các đặc điểm của biểu đồ Gantt.

8. Hãy nêu các đặc điểm của biểu đồ mạng lưới công việc.

9. Hãy nêu các điểm quan trọng trong giám sát lịch trình dự án.

10. Các mốc thời gian của dự án được tạo lập dựa trên những

thông tin nào?

11. Có mấy loại quan hệ phụ thuộc giữa các đầu việc trong lịch

trình của dự án? Lấy ví dụ minh hoạ về từng mối quan hệ.
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12. Cho bảng công việc của một dự án với số ngày công và mối

quan hệ giữa chúng như Bảng 6.1. Giả sử công việc đầu tiên

bắt đầu từ ngày 1. Hãy thực hiện yêu cầu sau:

• Xây dựng lịch trình cho dự án (mỗi công việc có thời

gian bắt đầu sớm nhất, thời gian kết thúc sớm nhất,

thời gian bắt đầu muộn nhất, thời gian kết thúc muộn

nhất).

• Tính slack time của từng công việc.

• Chỉ ra đường xương sống (critical path) của lịch trình

dự án vừa lập.

Chú ý: Ký hiệu “SF <tên công việc 1>, . . . <tên công việc

n>” nghĩa là công việc tương ứng chỉ bắt đầu khi tất cả công

việc <tên công việc 1>, . . . <tên công việc n> kết thúc.

Bảng 6.1: Bảng công việc, khoảng thời gian và mối quan hệ

Tên công việc Khoảng thời gian (ngày) Mối quan hệ
A 3
B 6 SF A
C 8 SF B, E
D 6 SF C, F, G
E 5 SF A
F 14 SF A
G 11 SF B, E
H 15 SF B, E
I 5 SF D, H



Chương 7

Quản lý chi phí

Nội dung chính:

• Khái niệm cơ bản về chi phí của dự án, tầm quan trọng của

quản lý chi phí, một số nguyên lý cơ bản của quản lý chi phí,

quy trình quản lý chi phí dự án

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý chi phí dự án

• Ước lượng chi phí dự án và một số phương pháp lập dự toán

kinh phí dự án

• Kỹ thuật giám sát chi phí dự án

7.1 Khái niệm chi phí của dự án

Để có thể quản lý tốt chi phí của dự án, trước tiên, ta cần hiểu khái

niệm chi phí là gì? Chi phí là tài nguyên đã được tiêu hao hoặc sử

dụng để đạt được một mục đích cụ thể . Chi phí thường được quy

về số tiền tương ứng được trả để có được hàng hóa hoặc dịch vụ



188 CHƯƠNG 7. QUẢN LÝ CHI PHÍ

nào đó. Vì các dự án đều tiêu hao tiền và tài nguyên khác của tổ

chức nên việc nhà quản lý dự án hiểu được phương pháp quản lý

chi phí dự án là rất quan trọng.

Bên cạnh khái niệm về chi phí, nhà quản lý dự án cần hiểu một

số khái niệm cơ bản khác có liên quan tới chi phí của dự án. Các

khái niệm này bao gồm: lợi nhuận, chi phí vòng đời, phân tích dòng

tiền, v.v. Nắm được những khái niệm này, nhà quản lý dự án có thể

phân tích, trao đổi và thuyết phục các bên có lợi ích liên quan đến

dự án về tính khả thi, hiệu quả và mức độ ảnh hưởng của dự án

đối với tổ chức. Từ đó, nhà quản lý dự án có được sự đồng thuận

và ủng hộ của các bên liên quan trong suốt quá trình lập kế hoạch

và thực hiện dự án cũng như quá trình vận hành sản phẩm về sau.

Lợi nhuận là số tiền còn lại sau khi lấy tổng số tiền thu được

trừ đi tổng chi phí đã bỏ ra. Ví dụ, công ty nhận một dự án gia

công phần mềm cho đối tác với số tiền 100 triệu đồng. Sau khi hoàn

thành dự án, công ty đã trả tổng chi phí nhân viên, khấu hao máy

móc và chi phí liên quan khác là 90 triệu đồng. Như vậy, lợi nhuận

công ty thu được sau dự án là: 100 - 90 = 10 triệu đồng.

Chi phí vòng đời cho thấy bức tranh tổng thể về chi phí liên

quan đến dự án phần mềm từ khi dự án được hình thành đến hết

vòng đời của sản phẩm phần mềm được tạo ra bởi dự án. Giả sử dự

án phần mềm cần hai năm để hoàn thành sản phẩm và tổ chức thụ

hưởng có thể vận hành sản phẩm phần mềm đó trong vòng mười

năm tiếp theo. Khi đó, chi phí liên quan đến phần mềm được tính

bằng tổng chi phí của dự án làm ra phần mềm trong hai năm đầu

(chi phí phát triển) cộng với chi phí vận hành và bảo trì phần mềm

trong mười năm tiếp theo. Ngoài ra, một khái niệm khác liên quan

đến vòng đời của phầm mềm là lợi nhuận của vòng đời phần mềm.

Nó là lợi nhuận được tạo ra từ việc sử dụng phần mềm được tính

là chi phí nhân lực, thời gian, cơ hội, v.v. mà phần mềm giúp tiết

kiệm được khi được sử dụng trong tổ chức. Nhà quản lý dự án có
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thể làm việc với chuyên gia về tài chính của tổ chức đó để đưa ra

con số liên quan đến chi phí và lợi nhuận này. Từ đó, có thể thuyết

phục các bên liên quan về tính khả thi và hiệu quả của dự án phần

mềm.

Ngoài sự hiểu biết về những khái niệm trên, nhà quản lý dự

án cần đưa ra được phân tích về dòng tiền (Cash Flow) cần thiết

trong quá trình đầu tư vào dự án và trong các năm vận hành về

sau. Điều này là cần thiết cho quản lý cấp cao biết liệu đây có phải

là thời điểm tốt để đầu tư vào dự án hay không. Nếu tổ chức có

nhiều dự án quan trọng hơn, quản lý cấp cao sẽ cân nhắc độ ưu tiên

cho dự án quan trọng và dự án ít quan trọng hơn sẽ được tiến hành

sau. Dòng tiền là sự chuyển động tiền vào (doanh thu) và tiền ra

(chi phí) trong một tổ chức hoặc một dự án. Ví dụ, khi dự án nhận

được kinh phí từ chủ đầu tư thì đó là dòng tiền vào. Khi chúng ta

chi trả lương cho nhân viên trong nhóm dự án thì đó là dòng tiền

ra. Mục tiêu của tổ chức nói chung và dự án nói riêng là làm sao

để tạo ra được dòng tiền dương. Khái niệm này có nghĩa là làm sao

để dòng tiền vào lớn hơn dòng tiền ra (thu lớn hơn chi).

Để quản lý tốt chi phí của dự án, việc đầu tiên là đưa ra ước

lượng một cách thực tế và chính xác cho công việc của dự án. Tiếp

theo, nhà quản lý dự án cần nắm được kỹ năng và phương pháp

quản lý chi phí. Cuối cùng, yếu tố có thể ảnh hưởng đến chi phí

của dự án như sự hỗ trợ tích cực của khách hàng và các bên liên

quan khác, sự chuyên nghiệp của đội dự án, công nghệ mới, thiết

bị, môi trường kiểm thử chưa sẵn sàng, v.v. cũng cần được quan

tâm vì chúng tiềm ẩn rủi ro cho dự án.

7.2 Tầm quan trọng của quản lý chi phí

Chi phí là một trong ba yếu tố quan trọng nhất để đánh giá sự

thành công của một dự án. Việc quản lý tốt chi phí của dự án góp
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phần đảm bảo sự thành công của dự án và sự hài lòng của các

bên liên quan. Điều này được thể hiện qua dữ liệu lịch sử của các

dự án phần mềm trong quá khứ. Điều tra của Jenkins [JNW84],

Phan [PVN88] và Bergeron [BSA92] lần lượt trong các năm 1984,

1988 và 1992 cho thấy dự án phần mềm vượt quá chi phí từ 33% đến

34% [JMO06]. Tiếp đó, một nghiên cứu của Đại học Oxford [FB11]

điều tra 1471 dự án CNTT được công bố vào năm 2011 cho thấy

trung bình các dự án vượt quá chi phí trong kế hoạch là 27%. Hơn

nữa, một phần sáu trong số dự án đã điều tra có chi phí vượt quá

kế hoạch lên đến 200% và thời gian thực hiện cũng bị kéo dài lên

đến 70%. Việc dự án CNTT nói chung và dự án phần mềm nói

riêng đều bị vượt dự toán và chậm tiến độ cho thấy sự cần thiết

phải quản lý chi phí cũng như thời gian của dự án một cách khoa

học và có tính hệ thống. Quản lý chi phí của dự án được tiến hành

một cách bài bản và có tính hệ thống thông qua quá trình lập kế

hoạch quản lý chi phí, tạo ước lượng tốt và sử dụng phương pháp

giám sát chi phí hiệu quả.

7.3 Quy trình quản lý chi phí dự án

Như ta đã biết, ba yếu tố quan trọng để cấu thành một dự án là

phạm vi công việc, thời gian và chi phí. Quản lý chi phí dự án bao

gồm một số quy trình cần thiết để nhóm dự án hoàn thành công

việc của dự án trong ngân sách đã được phê duyệt. Nhà quản lý

dự án cần đảm bảo dự án có phạm vi được định nghĩa rõ ràng, có

ước lượng đúng đắn và được phân bổ kinh phí sát với thực tế. Nhà

quản lý dự án cũng cần đạt được sự hài lòng của các bên liên quan

trong khi tiến hành biện pháp giảm thiểu chi phí mà vẫn đảm bảo

hoàn thành công việc trong thời gian cho phép với chất lượng tốt.

Quản lý chi phí dự án bao gồm bốn quy trình như sau:
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• Lập kế hoạch quản lý chi phí: Nhà quản lý dự án tiến hành

xác định chính sách, thủ tục và tài liệu sẽ được sử dụng trong

quá trình lập kế hoạch, thực hiện và giám sát chi phí dự án.

Đầu ra của quá trình này là một bản kế hoạch quản lý chi

phí dự án.

• Ước lượng chi phí: Ước lượng cho tài nguyên và công sức cần

sử dụng để hoàn thành công việc của dự án được tính toán.

Đầu ra của quy trình này là một bản ước lượng chi phí cho

các đầu việc, hành động được tiến hành trong dự án và tài

liệu dự án đã được cập nhật thông tin cần thiết.

• Xác định ngân sách: Ngân sách được phân bổ về từng đầu

việc chi tiết để xác định các mốc chi phí của dự án. Đầu ra

của quy trình này là các mốc chi phí của dự án, yêu cầu về

tài chính và tài liệu đã được cập nhật.

• Giám sát chi phí: Quy trình này bao gồm việc kiểm tra giám

sát thay đổi về ngân sách của dự án. Đầu ra của quy trình

này là biểu đồ chi phí thực tế, chi phí dự đoán, yêu cầu thay

đổi, cập nhật cho kế hoạch quản lý dự án, tài liệu dự án đã

cập nhật và tài liệu về quy trình của tổ chức đã được cập

nhật.

7.4 Lập kế hoạch quản lý chi phí dự án

Quy trình đầu tiên trong quản lý chi phí dự án là lập kế hoạch

quản lý chi phí trong suốt vòng đời của dự án. Nhà quản lý dự án

và các bên liên quan như chuyên gia tài chính và những người có

lợi ích liên quan thảo luận để tạo ra bản kế hoạch quản lý chi phí

dự án. Bản kế hoạch này có thể chỉ ở mức tổng quan nhưng cũng

có thể ở mức chi tiết tùy thuộc vào từng dự án. Tuy nhiên, bản kế
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hoạch quản lý chi phí dự án cần bao gồm một số thông tin cơ bản

như sau:

• Mức độ chính xác: Ước lượng chi phí cho từng đầu việc cần

được làm chính xác đến một mức độ nhất định tùy thuộc vào

quy định của tổ chức. Ví dụ, một đầu việc nhỏ nhất trong

dự án có độ dài không quá hai ngày công. Mức độ chính

xác, tự tin vào ước lượng đó cũng cần được xác định. Ví dụ,

việc thêm/cập nhật/xóa/tìm kiếm dữ liệu trong một bảng dữ

liệu có thể được hoàn thành trong vòng hai ngày ±10% hoặc

±20%.

• Đơn vị đo: Ước lượng cho đầu mục công việc cần được ghi rõ

đơn vị của ước lượng tương ứng. Ước lượng phổ biến trong

dự án phần mềm là con số tính bằng giờ công (man hours),

ngày công (man days) hoặc tháng công (man months).

• Thủ tục của tổ chức: Nhiều tổ chức yêu cầu tham chiếu mỗi

đầu việc trong bảng phân rã công việc (WBS) đến một tài

khoản kế toán. Mỗi tài khoản kế toán có một mã duy nhất

trong hệ thống kế toán. Đội dự án cần hiểu ý nghĩa và cách

sử dụng của mã này một cách đúng đắn.

• Kiểm soát các ngưỡng: Giống như sự xê dịch của lịch biểu

dự án, chi phí của dự án cũng thường được cho phép xê dịch

khoảng ±10%. Con số cụ thể tùy thuộc vào quy định hoặc

hướng dẫn của từng tổ chức.

• Quy định về đo lường: Nếu dự án sử dụng phương pháp quản

lý giá trị thu được (Earned Value Management - EVM), kế

hoạch quản lý chi phí cần chỉ ra quy định về đo lường như

bao lâu thì đo chi phí thực tế đã tiêu hao và đo chi tiết đến

mức nào, v.v.
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• Định dạng báo cáo: Bản kế hoạch quản lý chi phí dự án cũng

cần định nghĩa định dạng của báo cáo chi phí và tần suất báo

cáo khi tiến hành dự án.

• Mô tả quy trình: Mô tả về quy trình tiến hành công việc

quản lý chi phí cũng được trình bày chi tiết trong bản kế

hoạch quản lý chi phí.

Ước lượng chi phí dự án

Việc ước lượng chi phí của dự án luôn được tiến hành cùng với

việc ước lượng thời gian và khoảng thời gian của công việc trong

dự án. Chi tiết về một số phương pháp ước lượng được trình bày

trong Mục 5.3 của Chương 5. Đầu ra của việc ước lượng này là chi

phí về thời gian, khoảng thời gian, số nhân lực và tài nguyên cần

thiết cho mỗi đầu việc của dự án. Từ đó, ta có được các mốc về

chi phí và tổng chi phí cần thiết cho toàn bộ dự án. Thông tin này

được sử dụng trong những quy trình tiếp theo của quy trình quản

lý chi phí của dự án.

7.5 Lập dự toán kinh phí dự án

Lập dự toán kinh phí là việc phân bổ chi phí đã ước lượng cho

từng nguồn lực, đầu việc trong bảng phân rã công việc. Những tài

liệu hay đầu mục công việc này được dựa trên các hoạt động trong

bảng phân rã công việc. Đầu vào để có thể lập dự toán kinh phí

dự án bao gồm bảng kế hoạch quản lý chi phí, các mốc thời gian

quan trọng của phạm vi dự án, ước lượng hoạt động, cơ sở của ước

lượng, kế hoạch dự án, kế hoạch cho mỗi nguồn lực, bảng quản lý

rủi ro, hợp đồng và tài liệu quy trình của tổ chức. Mục tiêu chính

của quy trình lập dự toán là tạo được các mốc về kinh phí và chi

phí dự phòng cho dự án. Các mốc về kinh phí của dự án được dùng
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để xác định dòng tiền cần thiết cho mỗi giai đoạn của dự án. Đây

là cơ sở để yêu cầu khách hàng hay chủ đầu tư thanh toán tiền để

dự án có đủ kinh phí để hoạt động. Chi phí dự phòng cho dự án

bao gồm việc dự phòng cho rủi ro nhìn thấy như yêu cầu chưa rõ

ràng, công nghệ không đáp ứng được yêu cầu, v.v. và rủi ro không

nhìn thấy như thiên tai, dịch bệnh, v.v. Tổ chức thường có phương

pháp tính toán chi phí dự phòng này của riêng mình. Ví dụ, chi phí

dự phòng của dự án được tính bằng khoảng 5% hoặc 10% chi phí

ước lượng của dự án. Khi đã có dự toán cho dự án, ta có thể đo

lường được hiệu năng của dự án và xác định yêu cầu về tài chính

cho dự án. Quy trình lập dự toán cho dự án có thể dẫn đến việc

cần phải cập nhật tài liệu dự án như việc thêm, sửa hoặc xóa một

phần phạm vi yêu cầu hoặc một phần kế hoạch dự án.

Mỗi đơn vị, tổ chức đều có quy trình, tiêu chuẩn cho việc phân

bổ kinh phí cho nguồn lực và tài nguyên khác nhau. Tùy thuộc vào

việc áp dụng quy trình của mỗi tổ chức, ta cần triển khai việc lập

dự toán cho phù hợp. Ví dụ, với quy trình Agile/Scrum, mỗi đầu

mục công việc cho mỗi cá nhân được khuyến cáo nhỏ hơn hoặc bằng

hai ngày công. Nhiều tổ chức cần biết lượng tiền để các dự án trả

cho nhân viên, cho nhà cung cấp khác để mua hàng hóa hoặc dịch

vụ, dự toán về chi phí thường niên trong tổ chức như công tác phí,

thuê mua và chi phí khác. Để lập dự toán tốt, thông tin này cần

được thu thập đầy đủ. Nhiều tổ chức sử dụng thông tin này để theo

dõi và quản lý công việc thuộc dự án và công việc không thuộc dự

án. Từ đó, họ tìm kiếm phương án giảm chi phí phù hợp. Thông

tin này cũng được sử dụng cho vấn đề về khai báo thuế, khai báo

chi phí hoạt động của tổ chức, v.v.

Thay đổi yêu cầu của sản phẩm phần mềm có thể dẫn đến việc

cần cập nhật lại kế hoạch quản lý chi phí. Đây là một phần quan

trọng của kế hoạch quản lý dự án. Dự toán chi phí cũng cung cấp

yêu cầu về nguồn tiền của dự án. Ví dụ, một số dự án có toàn bộ
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tiền từ lúc bắt đầu trong khi một số dự án khác thì chỉ có tiền theo

định kì. Nếu mốc kinh phí dự án cho thấy cần nhiều tiền hơn khả

năng của tổ chức tại một tháng nào đó, tổ chức đó cần tạo ra thay

đổi để tránh vấn đề về kinh phí phát sinh.

Lập dự toán kinh phí cho dự án CNTT sử dụng ngân sách

nhà nước

Bên cạnh kiến thức chung về lập dự toán kinh phí như đã mô tả

trên, với dự án CNTT hoặc dự án phần mềm sử dụng nguồn kinh

phí từ ngân sách nhà nước, quá trình lập dự toán cần tuân thủ quy

định của Nhà nước. Quy định này có thể là Nghị định của Chính

phủ, Thông tư của Bộ Thông tin và Truyền thông, Thông tư liên

tịch của Bộ Tài chính và Bộ Thông tin và Truyền thông hoặc công

văn hướng dẫn xác định chi phí phát triển, nâng cấp phần mềm

của Bộ Thông tin và Truyền thông, v.v. Có rất nhiều quy định của

nhà nước về vấn đề này. Chúng ta cần nghiên cứu và sử dụng quy

định còn hiệu lực và áp dụng linh hoạt chúng để xây dựng dự toán

cho dự án vừa đáp ứng quy định vừa đảm bảo tính khả thi và chính

xác của dự toán.

Hiện nay, việc lập dự toán kinh phí cho dự án CNTT hoặc

dự án phần mềm sử dụng nguồn kinh phí từ ngân sách nhà nước

thực hiện theo hướng dẫn tại Công văn số 2589/BTTTT-ƯDCNTT

ngày 24/8/2011 hay còn gọi là phương pháp ca sử dụng (use

case) [tvTt11]. Sản phẩm của những dự án này được sử dụng tại

cơ quan quản lý Nhà nước từ trung ương đến địa phương. Thông

tư này hướng dẫn chi tiết quá trình lập dự toán kinh phí cho dự án

cùng với phụ lục đính kèm giúp ta lập dự toán cho dự án đáp ứng

quy định. Tuy nhiên, trong quá trình thực hiện, một số vướng mắc

gặp phải khi áp dụng thông tư này như cách phân loại ca sử dụng

theo mức độ B, M, T; ý nghĩa và cách xác định giá trị xếp hạng của
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hệ số phức tạp - kỹ thuật công nghệ, hệ số tác động môi trường và

nhóm làm việc; xác định giờ công H (do đơn giá nhân công chưa

thống nhất) để tính chi phí phần mềm. Do đó, tại Quyết định số

1649/QĐ-BTTTT ngày 08/10/2019 ban hành kế hoạch triển khai

thực hiện nhiệm vụ của Bộ Thông tin và Truyền thông tại Nghị định

73/2019/NĐ-CP ngày 05/9/2019 của Chính phủ quy định quản lý

đầu tư ứng dụng công nghệ thông tin sử dụng nguồn vốn ngân sách

nhà nước, Bộ Thông tin và Truyền thông đã ban hành Thông tư số

04/2020/TT-BTTTT ngày 24/02/2020 quy định về lập và quản lý

chi phí dự án đầu tư ứng dụng công nghệ thông tin [tvTt20] nhằm

giải quyết vướng mắc đã nêu. Ngoài ra, một số mục chi của dự toán

lại được quy định ở Thông tư/Quy định/Hướng dẫn khác của cơ

quan quản lý nhà nước có thẩm quyền.

7.6 Giám sát chi phí

Như đã đề cập ở những chương trước, việc hoàn thành dự án trong

phạm vi chi phí cho phép là một trong ba tiêu chí quan trọng quyết

định sự thành công của dự án. Để dự án có thể được tiến hành trong

phạm vi kinh phí đã được phê duyệt, ta cần biện pháp giám sát chi

phí đã chi của dự án. Việc giám sát này bao gồm việc quản lý hiệu

quả chi phí, đảm bảo thay đổi thích hợp được đưa vào các mốc về

chi phí dự án và thông báo cho các bên liên quan về thay đổi đã

được phê duyệt sẽ làm ảnh hưởng đến chi phí dự án. Những tài liệu

sau được dùng làm đầu vào cho việc giám sát chi phí dự án gồm

kế hoạch quản lý dự án, yêu cầu về tài chính của dự án, dữ liệu

về hiệu quả công việc và tài liệu quy trình dự án. Đầu ra của quy

trình giám sát chi phí dự án là thông tin hiệu quả công việc, dự

báo chi phí dự án, yêu cầu thay đổi, tài liệu kế hoạch quản lý dự

án và tài liệu dự án đã được cập nhật và tài liệu quy trình của tổ

chức đã được cập nhật.
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Để giám sát chi phí dự án một cách hiệu quả, một số công cụ

và kỹ thuật được sử dụng để hỗ trợ quá trình quản lý chi phí như

phần mềm quản lý dự án, v.v. Ngoài ra, ta cũng cần một hệ thống

giám sát thay đổi để xác định các bước cần thiết để thay đổi các

mốc chi phí. Vì nhiều dự án không thể đạt được kế hoạch ban đầu

đặt ra, việc cập nhật và rà soát lại kế hoạch quản lý chi phí là rất

cần thiết. Trong thực tế, thành viên dự án thường có ý thức và làm

việc tốt hơn khi thường xuyên được cập nhật mục tiêu và trạng

thái hiện thời của dự án.

Một công cụ quan trọng khác cho việc giám sát chi phí là phương

pháp đo lường hiệu quả công việc. Mặc dù có phương pháp đo lường

của kế toán có thể phục vụ cho mục tiêu này, phương pháp quản lý

giá trị thu được (Earned Value Management - EVM) là một công

cụ tốt được sử dụng trong quản lý chi phí dự án.

Phương pháp giá trị thu được là kỹ thuật đo lường hiệu quả của

dự án. Kỹ thuật này tích hợp thông tin về phạm vi dự án, thời gian

và dữ liệu chi phí. Với một mốc về hiệu quả chi phí, nhà quản lý dự

án và đội dự án có thể xác định xem liệu dự án có đáp ứng được

mục tiêu về phạm vi, thời gian và chi phí không bằng cách so sánh

thông tin thực tế với thông tin trong các mốc trong kế hoạch. Một

mốc trong kế hoạch là mốc đã được cập nhật thông tin về phạm vi,

kế hoạch đã được phê duyệt và thông tin khi nào công việc trong

mốc dự án đó bắt đầu và kết thúc. Thông tin thực tế là thông tin

khối lượng công việc thực tế được hoàn thành của đầu mục công

việc trong kế hoạch.

Trong thực tế tiến hành dự án phần mềm, thông tin về khối

lượng công việc đã hoàn thành của đầu mục công việc thường không

rõ ràng như trong dự án sản xuất. Lý do của việc này là trong dự

án phần mềm, khi một đầu việc lập trình được báo cáo là hoàn

thành, đội dự án vẫn cần phải kiểm thử tích hợp và kiểm thử hệ

thống. Trong đa số trường hợp thì quá trình kiểm thử này sẽ phát
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hiện ra lỗi. Công việc lập trình cần được tiếp tục để sửa lỗi đó.

Quá trình này cần tiếp tục cho đến khi không còn lỗi nữa. Ngoài

ra, kể cả khi không còn lỗi trong một đơn vị chương trình, việc làm

mới hoặc sửa lỗi ở những đầu việc khác hoàn toàn có thể làm ảnh

hưởng đến đầu việc được báo cáo là hoàn thành. Mặc dù vậy, thông

tin về giá trị thu được vẫn có những ý nghĩa nhất định đối với nhà

quản lý dự án nói riêng và đối với quản lý cấp cao nói chung. Nhà

quản lý dự án nhìn vào thông tin về giá trị thu được có thể thấy

được công việc đã hoàn thành, có thể phát sinh hoặc đang bị đình

trệ. Từ đó, nhà quản lý dự án sẽ có hành động phù hợp để xử lý.

Phương pháp giá trị thu được bao gồm việc tính toán ba giá trị

cho mỗi công việc hoặc cho một nhóm công việc trong bảng phân

rã công việc (WBS).

• Dự toán ngân sách (Planned Value - PV ) là tổng dự toán

ngân sách cho công việc trong bảng phân rã công việc đến

thời điểm báo cáo.

• Chi phí thực tế (Actual Cost - AC) là tổng chi phí trực tiếp

và gián tiếp và chi phí phát sinh để hoàn thành công việc

trong kế hoạch tính đến thời điểm báo cáo.

• Giá trị thu được theo kế hoạch (Earned Value - EV ) là tổng

của giá trị đã được hoàn thành, từ khi bắt đầu dự án đến thời

điểm báo cáo.

EV =
∑Now

Start PV (Completed Work)

Bên cạnh ba giá trị cốt lõi trên, ta có một số chỉ số liên quan trong

phương pháp giá trị thu được như sau:

• Độ lệch chi phí (Cost Variance - CV ) hay chênh lệch chi phí

do lệch kế hoạch là hiệu số giữa giá trị thu được (EV ) và chi

phí thực tế (AC). Nếu CV có giá trị âm, chi phí cần để làm dự
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án nhiều hơn kế hoạch. Ngược lại, nếu CV có giá trị dương,

chi phí cần để làm dự án là ít hơn kế hoạch (tình huống tốt).

• Độ lệch kế hoạch (Schedule Variance - SV ) hay chênh lệch

chi phí do thay đổi tiến độ là hiệu số giữa giá trị thu được

theo kế hoạch (EV ) và dự toán ngân sách (PV ). Nếu SV có

giá trị âm, dự án đang cần nhiều thời gian hơn để hoàn thành

kế hoạch. Nếu SV có giá trị dương, dự án đang cần ít thời

gian hơn để hoàn thành kế hoạch (tình huống tốt).

• Chỉ số chi phí thực hiện (Cost Performance Index - CPI) là

tỉ lệ giữa giá trị thu được theo kế hoạch (EV ) và chi phí thực

tế (AC). Giá trị lớn hơn 1 là chi phí để hoàn thành công việc

ít hơn kế hoạch (tốt). Giá trị bằng 1 là chi phí để hoàn thành

công việc đúng theo kế hoạch. Giá trị nhỏ hơn 1 là chi phí để

hoàn thành công việc nhiều hơn so với kế hoạch (tình huống

không tốt).

• Chỉ số tiến độ thực hiện (Schedule Performance Index - SPI)

là tỉ lệ giữa giá trị thu được theo kế hoạch (EV ) và dự toán

ngân sách (PV ). Nếu SPI lớn hơn 1, dự án là vượt kế hoạch.

Nếu SPI nhỏ hơn 1, dự án bị chậm tiến độ.

• Ngân quỹ dự kiến tới thời điểm hoàn thành (Budget At Com-

pletion - BAC) là tổng dự toán ngân sách (PV ) tính tới thời

điểm kết thúc dự án. Trong trường hợp dự án có chi phí dự

phòng thì chi phí này cũng được đưa vào BAC.

• Dự toán tại thời điểm hoàn thành (Estimate At Completion

- EAC) là kết quả dự đoán về tổng chi phí của dự án tính

đến thời điểm hoàn thành, dựa vào dữ liệu tại thời điểm hiện

tại.

EAC = AC + BAC−EV
CPI
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• Dự toán đến thời điểm hoàn thành (Estimate To Complete -

ETC) là hiệu số của dự toán tại thời điểm hoàn thành (EAC)

và chi phí thực tế (AC). Chỉ số này cho biết rằng để hoàn

thành dự án, thì cần phải bỏ thêm bao nhiêu chi phí nữa, bắt

đầu từ thời điểm hiện tại trở đi.

Bảng 7.1: Các chỉ số của phương pháp EVM

Tên chỉ số Kí hiệu Công thức

Dự toán ngân sách PV
Chi phí thực tế AC
Giá trị thu được
theo kế hoạch

EV
EV = PV
đến hiện tại

Độ lệch chi phí CV CV = EV − AC
Độ lệch kế hoạch SV SV = EV − PV
Chỉ số chi phí
thực hiện

CPI CPI = EV/AC

Chỉ số tiến độ
thực hiện

SPI SPI = EV/PV

Ngân quỹ dự kiến tới
thời điểm hoàn thành

BAC

Dự toán tại thời
điểm hoàn thành

EAC
EAC = AC+
(BAC − EV )/CPI

Dự toán tới thời
điểm hoàn thành

ETC ETC = EAC − AC

Điểm quan trọng trong phương pháp EVM là ước lượng. Toàn

bộ phương pháp EVM đều bắt đầu và liên quan đến ước lượng. Khi

không có ước lượng, ta không có các tính toán đã nêu phía trên.

Trước khi một tổ chức có thể sử dụng được EVM, tổ chức cần phát

triển các phương pháp để có ước lượng tốt. EVM là phương pháp

được phát triển để tích hợp thông số về hiệu năng, chi phí và lịch

biểu của dự án. Đây là một công cụ tốt cho nhà quản lý dự án và
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quản lý cấp cao trong việc đánh giá hiệu năng của dự án. Bảng 7.1

tổng hợp công thức tính các chỉ số trong phương pháp EVM.

Ví dụ về phương pháp EVM

Xét ví dụ sau về việc áp dụng phương pháp EVM vào việc giám

sát chi phí của dự án. Giả sử một dự án phần mềm có 10 đầu việc

được ước lượng là làm trong 10 ngày với chi phí 20 triệu đồng (mỗi

đầu việc 2 triệu đồng). Trạng thái dự án đến hết ngày thứ 3 là:

hoàn thành 2 đầu việc và 50% đầu việc thứ 3; chi phí thực tế đã

tiêu tốn là 8 triệu. Như vậy, ta có PV = 3 × 2 = 6 triệu đồng,

EV = 2, 5× 2 = 5 triệu đồng, AC = 8 triệu đồng.

7.7 Kết luận

Chương này đã trình bày một số vấn đề liên quan đến việc quản lý

chi phí của dự án phần mềm. Chương bắt đầu bằng việc trình bày

một số khái niệm cơ bản như chi phí, lợi nhuận, lợi nhuận vòng đời,

v.v. và tầm quan trọng của việc quản lý chi phí trong quản lý dự

án. Chương cũng mô tả những nhóm công việc cần làm trong quy

trình quản lý chi phí của dự án như lập kế hoạch quản lý chi phí,

ước lượng chi phí, xác định ngân sách và giám sát chi phí. Trong

nhóm công việc lập kế hoạch quản lý chi phí, một số thông tin quan

trọng của một bản kế hoạch quản lý chi phí được mô tả một cách

chi tiết. Sau đó, việc ước lượng chi phí cho dự án cũng được đề cập

ở trong chương. Kế đến, một việc quan trọng trong quá trình quản

lý chi phí dự án là lập dự toán kinh phí thực hiện dự án được trình

bày cùng với phương pháp lập dự toán cho dự án CNTT sử dụng

ngân sách nhà nước. Cuối cùng, việc giám sát chi phí dự án được

trình bày cụ thể với công cụ là phương pháp EVM.
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7.8 Câu hỏi ôn tập

1. Chi phí của dự án là gì? Có mấy loại chi phí của dự án?

2. Liệt kê một số chi phí phổ biến của dự án CNTT/phần mềm.

3. Phân biệt sự khác nhau giữa chi phí trực tiếp và chi phí gián

tiếp.

4. Phân biệt sự khác nhau giữa chi phí nguyên vật liệu và chi

phí thiết bị, dụng cụ.

5. Lợi nhuận của dự án là gì?

6. Hãy nêu khái niệm về chi phí vòng đời và lợi nhuận vòng đời

của dự án phần mềm.

7. Dòng tiền trong dự án là gì?

8. Mục tiêu quan trọng nhất của việc quản lý chi phí dự án là

gì?

9. Nêu các quy trình trong quản lý chi phí dự án.

10. Dự toán kinh phí của dự án là gì?

11. Hãy nêu và phân tích điểm quan trọng nhất trong việc lập

dự toán kinh phí của dự án.

12. Sử dụng hướng dẫn tại Công văn số 2589/BTTTT-

ƯDCNTT ngày 24/8/2011 hay còn gọi là phương pháp ca

sử dụng [tvTt11] để lập dự toán kinh phí cho một dự án cụ

thể.

13. Giám sát chi phí của dự án có đầu vào và đầu ra là gì?
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14. Hãy viết công thức và giải thích ý nghĩa của chúng trong

phương pháp giá trị thu được (EVM) trong việc giám sát chi

phí dự án.

15. Hãy lập kế hoạch quản lý chi phí cho dự án phát triển Hệ

thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong

Chương 5

16. Hãy lập dự toán chi phí cho dự án phát triển Hệ thống quản

lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong Chương 5

17. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý chi phí cho dự án này.

18. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập dự toán

chi phí cho dự án này.





Chương 8

Quản lý chất lượng

Nội dung chính:

• Khái niệm về chất lượng dự án, tầm quan trọng của quản lý

chất lượng, quy trình quản lý chất lượng dự án

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý chất lượng dự án

• Một số phương pháp quản lý chất lượng của dự án

• Một số phương pháp và công cụ hỗ trợ giám sát chất lượng

dự án CNTT/phần mềm

8.1 Chất lượng dự án và tầm quan trọng của quản

lý chất lượng

Chất lượng dự án là một phạm trù kiến thức khó để có thể định

nghĩa. Tổ chức tiêu chuẩn hóa quốc tế (International Organization

for Standardization - ISO) định nghĩa chất lượng là tổng thể đặc

điểm của một thực thể chứa đựng trong khả năng đáp ứng nhu cầu
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đã được nêu hoặc ngụ ý (ISO8042:1994) hoặc chất lượng là mức

độ mà ở đó tập đặc điểm vốn có đáp ứng yêu cầu (ISO9000:2000).

Tuy nhiên, những khái niệm này vẫn khá mơ hồ. Một số chuyên

gia khác định nghĩa chất lượng dựa trên sự tuân thủ yêu cầu và

sự phù hợp để sử dụng. Tuân thủ yêu cầu nghĩa là quy trình dự

án và sản phẩm đáp ứng được đặc tả yêu cầu. Ví dụ, dự án cần

được tiến hành theo mô hình thác nước với sản phẩm bàn giao là

phần mềm, tài liệu thiết kế, tài liệu kiểm thử, tài liệu hướng dẫn

sử dụng. Khách hàng có thể dễ dàng kiểm tra sản phẩm này trong

gói bàn giao. Sự phù hợp để sử dụng mang ý nghĩa là sản phẩm

có thể được sử dụng như mong muốn. Ví dụ, một sản phẩm phần

mềm bán hàng, nếu chỉ có phần nhập dữ liệu bán hàng mà không

có phần báo cáo doanh số của cửa hàng và báo cáo cần thiết khác

thì phần mềm này chưa thể sử dụng được. Khi đó, phần mềm được

xem là chưa phù hợp để sử dụng. Ngoài ra, tính dễ dùng cũng là

một yếu tố quan trọng trong việc quyết định sự phù hợp để sử dụng

của sản phẩm.

Các hệ thống phần mềm đã, đang và sẽ ảnh hưởng lớn lên cuộc

sống của chúng ta. Thức ăn, đồ uống được sản xuất và phân phối

với sự trợ giúp của phần mềm máy tính. Ô tô được trợ giúp bởi

phần mềm theo dõi hiệu năng, tốc độ, cảnh báo va chạm, trợ lái,

v.v. Trẻ em sử dụng máy tính để học tập và vui chơi, v.v. Nhiều

công ty dựa vào công nghệ để vận hành công việc, tính toán kế

hoạch, lợi nhuận, hỗ trợ kế toán, v.v. Nhiều hệ thống liên quan đến

an toàn như hệ thống điều khiển tự động máy bay, hệ thống điều

khiển nhà ga, đường ray, v.v. Vì vậy, chất lượng của hệ thống phần

mềm trở thành mối quan tâm lớn trong quản lý dự án nói chung

và trong dự án phần mềm nói riêng. Để có thể nâng cao chất lượng

của phần mềm, ta cần quy trình quản lý chất lượng một cách bài

bản và có hệ thống để chất lượng của dự án đáp ứng được tiêu

chuẩn đã đề ra trong mục tiêu của dự án.
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8.2 Quy trình quản lý chất lượng dự án

Mục đích của quản lý chất lượng dự án là đảm bảo dự án thỏa mãn

yêu cầu hình thành nên bản thân dự án. Vì vậy, trong việc quản lý

dự án, việc tổ chức cuộc họp, việc giữ mối quan hệ chặt chẽ với các

bên liên quan, đặc biệt là khách hàng chính của dự án, đóng vai

trò quan trọng đối với dự án để hiểu được chất lượng có ý nghĩa

như thế nào đối với họ. Ý nghĩa ở đây không chỉ dừng lại ở mức độ

đúng hay sai so với yêu cầu mà còn thể hiện ở những chi tiết hoặc

đặc thù của từng sản phẩm của dự án. Khách hàng mới là người

quyết định chất lượng của dự án. Nhiều dự án thất bại vì đội dự án

chỉ tập trung vào việc đáp ứng yêu cầu được viết ra cho sản phẩm

chính mà bỏ qua mong muốn cuối cùng của khách hàng và các bên

liên quan đến dự án.

Vì những lý do trên, chất lượng của dự án cần phải được xác

định ở một mức độ tương đương của ba yếu tố phạm vi, thời gian

và chi phí. Nếu các bên liên quan chưa thỏa mãn về chất lượng

của công việc quản lý dự án hoặc sản phẩm của dự án, đội dự án

cần điều chỉnh phạm vi, thời gian và chi phí để thỏa mãn họ. Tuy

nhiên, ta cần luôn nhớ rằng ba yếu tố phạm vi, thời gian và chi phí

luôn cần được giữ ở một mức độ cân bằng (thể hiện qua khái niệm

bộ ba ràng buộc). Nếu dự án chỉ đáp ứng được yêu cầu được viết

ra về phạm vi công việc, thời gian và chi phí thì là chưa đủ. Để có

thể đáp ứng được đúng mong muốn của các bên liên quan, đội dự

án cần duy trì mối quan hệ tốt với họ để có thể hiểu được mong

muốn đã được nói ra và mong muốn ngầm định của họ. Quản lý

chất lượng dự án bao gồm ba quy trình như sau.

• Lập kế hoạch quản lý chất lượng: Quy trình này bao gồm việc

xác định yêu cầu về chất lượng của phần mềm cũng như tiêu

chuẩn cần đạt được và phương pháp để đạt được chúng. Tích

hợp tiêu chuẩn về chất lượng vào việc thiết kế dự án đóng
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vai trò quan trọng trong việc lập kế hoạch chất lượng của dự

án. Đối với một dự án phần mềm, tiêu chuẩn về chất lượng

có thể được lấy từ tiêu chuẩn trong dữ liệu lịch sử các dự án

của tổ chức hoặc yêu cầu đặc thù từ phía khách hàng. Tiêu

chuẩn này có thể là mô hình phát triển phần mềm mà dự án

cần tuân thủ, số lượng lỗi được phát hiện trong mỗi pha phát

triển, phương pháp kiểm thử, đòi hỏi về tài liệu bàn giao, v.v.

Ví dụ, khi làm việc với khách hàng đến từ Nhật Bản, tiêu

chuẩn về CMMI thường được coi trọng. Trong khi đó, khi

làm việc với khách hàng đến từ các nước châu Âu hoặc Mỹ,

tiêu chuẩn ISO thường được sử dụng nhiều hơn. Việc lập kế

hoạch quản lý chất lượng dự án cần đưa ra được những chỉ

số để đo lường chất lượng của dự án. Dựa vào các chỉ số này,

ta mới có thể kết luận là đội dự án làm tốt hay chưa tốt. Đầu

ra của quy trình này là bản kế hoạch quản lý chất lượng dự

án, kế hoạch cải tiến quy trình, chỉ số chất lượng, danh sách

hạng mục chất lượng cần kiểm tra và tài liệu dự án đã được

cập nhật.

• Đảm bảo chất lượng: Quy trình này bao gồm việc định kỳ

đánh giá chất lượng của toàn bộ dự án để đảm bảo dự án

thỏa mãn tiêu chuẩn chất lượng. Quy trình đảm bảo chất

lượng bao gồm việc giao trách nhiệm về chất lượng cho thành

viên liên quan trong suốt thời gian của dự án. Lãnh đạo cấp

cao cần đi đầu trong việc nhấn mạnh vai trò của mỗi nhân

viên trong việc đảm bảo chất lượng, đặc biệt là quản lý cấp

cao. Đầu ra của quy trình này là yêu cầu thay đổi, tài liệu

quản lý dự án, tài liệu của dự án và tài liệu quy trình của tổ

chức đã được cập nhật.

• Giám sát chất lượng: Quy trình này bao gồm việc giám sát

kết quả của dự án để đảm bảo chúng phù hợp với tiêu chuẩn

chất lượng. Quy trình này bao gồm cả việc tìm cách nâng
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cao chất lượng của dự án nói chung. Quy trình này thường

có liên quan mật thiết đến phương pháp và công cụ quản lý

chất lượng như biểu đồ Pareto1, biểu đồ quản lý chất lượng

và việc thu thập số liệu. Đầu ra của quy trình này là thông

tin về chất lượng của dự án, yêu cầu thay đổi, tài liệu quản

lý dự án, tài liệu dự án và tài liệu quy trình của tổ chức đã

được cập nhật.

8.3 Lập kế hoạch quản lý chất lượng dự án

Công việc đầu tiên trong quản lý chất lượng dự án chính là lập kế

hoạch về chất lượng dự án. Lập kế hoạch quản lý dự án bao gồm

việc dự đoán trước tình huống về chất lượng và hành động tương

ứng để mang lại đầu ra mong muốn. Trong việc lập kế hoạch quản

lý chất lượng, việc quan trọng là xác định tiêu chuẩn chất lượng

phù hợp cho mỗi dự án và đưa thiết kế chất lượng vào sản phẩm

và quy trình được sử dụng để quản lý dự án.

Có nhiều công cụ và phương pháp có thể được sử dụng để lập

kế hoạch quản lý chất lượng. Việc hiểu được những phương pháp

này là một phần quan trọng trong việc lập kế hoạch quản lý chất

lượng. Ngoài ra, việc lập kế hoạch quản lý chất lượng cũng bao gồm

hành động để đảm bảo chất lượng với những hình thức đầy đủ và

dễ hiểu. Việc này cũng bao gồm việc định nghĩa ra thông số chính

đóng góp trực tiếp vào việc đáp ứng yêu cầu của khách hàng về

chất lượng. Đầu vào của quy trình lập kế hoạch chất lượng của sản

phẩm bao gồm chính sách về chất lượng của tổ chức, thông tin về

phạm vi dự án và sản phẩm, tiêu chuẩn, quy định liên quan, v.v.

1Biểu đồ Pareto là biểu đồ hình cột biểu diễn dữ liệu chất lượng thu thập
được và được sắp xếp theo thứ tự từ cao đến thấp. Biểu đồ này chỉ rõ vấn đề
cần được ưu tiên giải quyết trước.
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Do đặc thù của dự án phần mềm là bản thân khách hàng cũng

không thể hoàn toàn hiểu rõ sản phẩm mà mình mong muốn nên

khi nói về chất lượng phần mềm ta cần xét đến nhiều mặt của sản

phẩm cuối cùng như chức năng, đầu ra của hệ thống, hiệu năng xử

lý, độ tin cậy, khả năng bảo trì, khả năng bảo mật, v.v.

• Chức năng của hệ thống là mức độ của hệ thống thực hiện

chức năng được thiết kế của nó. Việc quan trọng là cần làm

rõ chức năng nào của hệ thống là bắt buộc và chức năng nào

của hệ thống là không bắt buộc. Ví dụ, trong một hệ thống

phần mềm kế toán, chức năng về quản lý tài khoản, phân

quyền, nhập liệu vào tài khoản kế toán và xuất báo cáo, v.v.

là chức năng bắt buộc. Trong khi đó, chức năng tự động gửi

thư khi có một tài khoản kế toán nào đó được thay đổi chỉ

là chức năng không bắt buộc. Xét ví dụ sau về yêu cầu chất

lượng về chức năng của phần mềm. Trong giai đoạn kiểm thử

chấp nhận, số lỗi được phát hiện ở phía khách hàng tối đa

như sau: lỗi lớn: không có; lỗi bình thường: 5; lỗi nhỏ: 10.

Trong đó, lỗi lớn là lỗi khiến người dùng không dùng được hệ

thống như đã yêu cầu như làm dừng hoạt động của hệ thống,

tính toán sai công thức, v.v.; lỗi bình thường là lỗi mà người

dùng vẫn có thể tiếp tục dùng hệ thống, nhưng bị khó khăn,

bất tiện; lỗi nhỏ là lỗi về giao diện như sai chính tả, sai icon,

sai thứ tự điều khiển trên giao diện, v.v.

• Đầu ra của hệ thống là toàn bộ màn hình và báo cáo mà hệ

thống sinh ra. Ta cần định nghĩa rõ ràng định dạng cho các

màn hình và báo cáo của hệ thống. Những màn hình và báo

cáo này cần được thiết kế sao cho người dùng dễ hiểu, gần

gũi với công việc của họ và chứa đựng toàn bộ thông tin cần

cho công việc của họ.
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• Hiệu năng của hệ thống là tốc độ đáp ứng của hệ thống cho

một chức năng cụ thể nói riêng và cho toàn bộ hệ thống nói

chung. Để có thể thiết kế được một hệ thống có hiệu năng

tốt, nhà quản lý dự án cần làm việc với các bên liên quan để

định nghĩa nhiều thông số liên quan. Ví dụ, số người đồng

thời truy cập vào hệ thống, số lượng dữ liệu hệ thống lưu trữ,

v.v. Trong quá trình triển khai dự án, đội dự án có thể không

có những yêu cầu chi tiết về hiệu năng của hệ thống cũng như

không có thời gian để triển khai việc kiểm thử hiệu năng của

hệ thống. Nhà quản lý dự án cần tiên lượng những vấn đề

liên quan đến hiệu năng của hệ thống để đưa vào những kiến

trúc hoặc thiết kế phù hợp với bản chất của sản phẩm. Ngoài

ra, nhà quản lý dự án cũng có thể trao đổi với các bên liên

quan về mối quan tâm về hiệu năng của hệ thống từ những

bước phát triển ban đầu của dự án để có thể thiết kế hệ thống

phần cứng và phần mềm liên quan đáp ứng nhu cầu về hiệu

năng của sản phẩm.

• Độ tin cậy của hệ thống là khả năng sản phẩm hoặc dịch vụ

hoạt động như mong muốn trong điều kiện bình thường. Độ

tin cậy được tính bằng số lần hoạt động như mong đợi của

hệ thống trong tổng số lần hệ thống được yêu cầu phục vụ.

Đối với hệ thống chạy suốt 24/7, một trong những thông số

liên quan đến độ tin cậy của hệ thống là thời gian phục vụ

trên tổng số thời gian chạy của hệ thống.

• Khả năng bảo trì của hệ thống là sự dễ dàng tiến hành hoạt

động chỉnh sửa, nâng cấp, sửa lỗi, v.v. của hệ thống. Hầu hết

sản phẩm phần mềm đều không thể đạt đến mức độ không

còn lỗi. Do đó, nhà quản lý dự án cần xác định mức độ mong

đợi của các bên liên quan đối với chất lượng nói riêng và khả

năng bảo trì nói riêng của sản phẩm phần mềm. Một số vấn

đề sau đây có thể được cân nhắc liên quan đến khả năng bảo
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trì của hệ thống: Hệ thống có cập nhật được phiên bản mới

không? Người dùng chấp nhận bao nhiêu thời gian của mỗi

tuần, mỗi ngày cho hoạt động bảo trì phần mềm? Người dùng

mong muốn có được sự hỗ trợ bao lâu sau khi họ gửi yêu cầu

cần được hỗ trợ?

• Khả năng bảo mật của hệ thống là khả năng hệ thống tự bảo

vệ khỏi những truy cập không được phép vào toàn bộ hoặc

một phần của hệ thống. Khi việc kết nối mạng ngày càng

phát triển và trở nên phổ cập với những người sử dụng bình

thường, khả năng bảo mật của hệ thống thông tin ngày càng

được quan tâm. Khả năng bảo mật này bao gồm bảo vệ truy

cập vào hệ thống, bảo vệ dữ liệu được lưu trữ của hệ thống,

bảo vệ dữ liệu trên đường truyền mạng, v.v. Một số tổ chức

yêu cầu hệ thống thông tin cần đạt được một số tiêu chuẩn

bảo mật nhất định trước khi được sử dụng một cách chính

thức. Một số tiêu chuẩn bảo mật được phát triển bởi ISO và

Ủy ban kỹ thuật điện quốc tế (International Electrotechnical

Commision - IEC) nổi tiếng như ISO/IEC 27000, ISO/IEC

27001, ISO/IEC 27002 và ISO/IEC TS 27008, v.v.

Những vấn đề này về phạm vi dự án chỉ là một số vấn đề liên

quan đến lập kế hoạch quản lý chất lượng. Nhà quản lý dự án và

đội dự án cần cân nhắc toàn bộ vấn đề khác liên quan đến phạm vi

dự án để xác định được mục tiêu của dự án. Khách hàng chính của

dự án cần nhận thức được vai trò của họ trong việc xác định yêu

cầu về chất lượng bắt buộc của dự án và thường xuyên trao đổi với

đội dự án về mong đợi của mình về chất lượng của dự án. Trong dự

án phần mềm, có nhiều yêu cầu thường không được nhắc đến do

thiếu sót trong quá trình xác định yêu cầu hoặc do ngầm định. Vì

vậy, các bên liên quan đến dự án cần làm việc với nhau để cân bằng

các yếu tố về phạm vi, thời gian và chi phí của dự án. Trong đó,
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nhà quản lý dự án đóng vai trò then chốt để quản lý chất lượng của

dự án. Vì vậy, nhà quản lý dự án cần hiểu và quen thuộc với một

số thuật ngữ liên quan đến chất lượng của phần mềm. Trang Web

của ISO1 cung cấp nhiều thông tin hữu ích liên quan đến vấn đề

này đặc biệt là những tiêu chuẩn quốc tế về chất lượng nói chung

và chất lượng của sản phẩm phần mềm nói riêng.

8.4 Đảm bảo chất lượng

Lập kế hoạch quản lý chất lượng dự án đóng vai trò quan trọng

trong việc đảm bảo chất lượng của dự án. Một việc không kém phần

quan trọng là tiến hành hoạt động đảm bảo chất lượng của dự án.

Đảm bảo chất lượng dự án bao gồm toàn bộ hoạt động để thỏa

mãn tiêu chuẩn chất lượng đề ra của dự án. Một mục tiêu khác của

đảm bảo chất lượng là tiến hành hoạt động cải tiến thường xuyên

của nhóm dự án. Đầu vào quan trọng của quy trình đảm bảo chất

lượng là kế hoạch quản lý chất lượng, kế hoạch cải tiến quy trình,

chỉ số chất lượng, phương pháp đo lường chất lượng và tài liệu dự

án.

Nhiều công ty hiểu rõ về sự quan trọng của hoạt động quản

lý chất lượng và có hẳn một phòng ban về quản lý chất lượng.

Họ có quy trình chi tiết để đảm bảo sản phẩm hoặc dịch vụ của

họ đều tuân thủ yêu cầu và tiêu chuẩn về chất lượng. Các công

ty giờ đây phải biết cách cân bằng giữa hoạt động đảm bảo chất

lượng và giá thành của sản phẩm đối với từng khách hàng. Một số

công ty tuân thủ theo ISO hoặc CMMI có nhân sự cho quy trình

quản lý chất lượng phần mềm như đảm bảo chất lượng phần mềm

(Software Quality Assuarance - SQA) và đảm bảo chất lượng quy

trình (Process Quality Assuarance - PQA). Tuy nhiên, một số công

ty với quy mô nhỏ hơn có thể áp dụng mô hình với nhân sự đảm

1www.iso.org
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bảo chất lượng phần mềm nằm trong đội dự án và áp dụng quy

trình triển khai dự án phần mềm tinh gọn.

Trong hoạt động về quản lý chất lượng dự án nói chung, lãnh

đạo cấp cao đóng vai trò quan trọng trong việc quyết định mức

độ chất lượng dự án cần đạt được, tiêu chuẩn và định hướng cho

toàn bộ dự án của công ty. Ví dụ, tất cả dự án phần mềm trong

công ty cần tuân thủ tiêu chuẩn CMMI (Capability Maturity Model

Integration) hoặc Scrum. Mọi sản phẩm của công ty đều cần được

kiểm thử và thỏa mãn yêu cầu bảo mật nhất định theo ISO, v.v.

Trong hoạt động đảm bảo chất lượng, việc sử dụng chỉ số đánh

giá chất lượng tại các pha khác nhau trong quy trình phát triển

phần mềm là một cách làm tốt để có thể có những đánh giá cập

nhật và giúp đội dự án nhận thức rõ về chất lượng hiện tại của dự

án cũng như về tiên lượng chất lượng của sản phẩm cuối cùng. Ví

dụ, từ số liệu thống kê của các dự án trước đó của công ty, pha

làm rõ yêu cầu thường sẽ có thể dẫn đến bao nhiêu câu hỏi và bao

nhiêu điểm cần làm rõ. Trong pha phân tích và đặc tả yêu cầu,

thiết kế, lập trình và kiểm thử đơn vị, kiểm thử tích hợp, kiểm thử

hệ thống, v.v., có bao nhiêu lỗi có thể được phát hiện, v.v.

Một công cụ quan trọng trong việc đảm bảo chất lượng là hoạt

động kiểm tra chất lượng. Đây là một hoạt động rà soát có hệ thống

cho hoạt động đảm bảo chất lượng cụ thể trước đó nhằm phát hiện

điểm được và chưa được, và đưa ra bài học để cải thiện chất lượng

cho dự án trong tương lại. Những người làm việc kiểm tra này có

thể là thành viên trong nội bộ công ty hoặc được thuê từ công ty

bên ngoài. Họ có thể tiến hành hoạt động kiểm tra một cách định

kỳ hay ngẫu nhiên tùy vào yêu cầu hoạt động của mỗi công ty.
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8.5 Giám sát chất lượng dự án

Giám sát chất lượng dự án là công việc cần thiết để đảm bảo sản

phẩm của dự án tuân thủ tiêu chuẩn đã đề ra trong quá trình lập

kế hoạch và đảm bảo chất lượng mong muốn của dự án. Để làm tốt

việc giám sát chất lượng của dự án, việc đầu tiên là cần phân biệt

sự khác nhau giữa việc giám sát chất lượng dự án với việc lập kế

hoạch và hoạt động đảm bảo chất lượng. Một trong những mục tiêu

chính của việc giám sát chất lượng là nhằm nâng cao chất lượng

của dự án. Đầu ra của quy trình này là quyết định chấp nhận chất

lượng của sản phẩm, yêu cầu làm lại hoặc điều chỉnh quy trình dự

án.

• Quyết định chấp nhận là việc xác định rằng sản phẩm của

dự án đã đáp ứng hoặc chưa đáp ứng tiêu chuẩn chất lượng.

Nếu đã đáp ứng, chúng có thể được bàn giao cho khách hàng

và các bên liên quan. Ngược lại, sản phẩm cần được làm lại

hoặc chỉnh sửa để có thể đáp ứng tiêu chuẩn đã đặt ra.

• Làm lại là hoạt động để đưa sản phẩm chưa đáp ứng đủ tiêu

chuẩn thành sản phẩm đáp ứng đủ tiêu chuẩn đã đặt ra của

dự án, theo yêu cầu hoặc mong muốn của các bên liên quan.

Công việc này thường thể hiện trong yêu cầu thay đổi, lỗi đã

được sửa và hành động cần thiết để ngăn cản lỗi tương tự

xảy ra trong tương lai. Việc làm lại thường là công việc tốn

nhiều công sức do bản chất của nó là sửa các lỗi được phát

hiện muộn trong quá trình triển khai dự án. Vì vậy, nhà quản

lý dự án cần cố gắng làm tốt việc lập kế hoạch và đảm bảo

chất lượng để hạn chế việc làm lại này.

• Điều chỉnh quy trình là hoạt động nhằm chỉnh sửa hoặc điều

chỉnh quy trình dựa vào phương pháp đo lường giám sát chất

lượng để ngăn vấn đề về chất lượng có thể phát sinh trong
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tương lai. Kết quả của hoạt động này là cập nhật cho các

mốc thời gian quan trọng của dự án, tài liệu quy trình của tổ

chức và kế hoạch quản lý dự án.

8.6 Một số mô hình quản lý chất lượng của dự án

phần mềm

Có nhiều phương pháp và công cụ để quản lý chất lượng dự án

như phương pháp biểu đồ nguyên nhân - kết quả, biểu đồ Pareto,

phương pháp lấy mẫu, Six Sigma, v.v. Mặc dù vậy, trong dự án

phần mềm, có hai hoạt động chính để đảm bảo và giám sát chất

lượng của dự án. Đảm bảo chất lượng phần mềm là hoạt động kiểm

thử để đảm bảo phần mềm hoạt động đúng như mong đợi theo tài

liệu đặc tả yêu cầu đã được thống nhất với khách hàng. Đảm bảo

chất lượng quy trình là hoạt động đảm bảo toàn bộ bước trong

quy trình phát triển dự án đều được thực hiện một cách đúng đắn.

Trong mỗi tổ chức phát triển phần mềm, cần có bộ phận chuyên

đảm nhiệm việc kiểm tra giám sát quy trình phát triển phần mềm

của dự án để đảm bảo toàn bộ bước trong quy trình này được tuân

thủ một cách đúng đắn trong suốt dự án. Việc này đòi hỏi ý thức

trách nhiệm của toàn bộ các bên liên quan trong tổ chức. Trong

mục này, ta chỉ đề cập đến một số phương pháp đảm bảo chất lượng

phần mềm trong dự án phần mềm.

8.6.1 Một số phương pháp đảm bảo chất lượng của dự án

phần mềm

Có nhiều phương pháp và chiến lược để tiến hành việc kiểm thử

phần mềm. Mục này chỉ đề cập một số khái niệm cơ bản trong các

phương pháp phổ biến để kiểm thử phần mềm. Để có thông tin chi

tiết hơn, ta có thể tham khảo đến tài liệu chuyên sâu về kiểm thử.

Các phương pháp kiểm thử này bao gồm:
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• Kiểm thử hộp đen (còn có tên gọi khác là kiểm thử hàm hoặc

kiểm thử chức năng) là một chiến lược kiểm thử dựa trên

quan niệm rằng mỗi chương trình đều có thể được coi là một

hàm ánh xạ từ miền dữ liệu đầu vào đến miền dữ liệu đầu ra.

Trong chiến lược kiểm thử này, chi tiết việc cài đặt bên trong

của chương trình không được biết hoặc không cần quan tâm.

Ta chỉ quan tâm đến chức năng được yêu cầu của chương

trình như chương trình dùng để làm gì, đầu vào là gì, đầu ra

là gì, có ngoại lệ nào hay không, v.v. Khi thiết kế ca kiểm thử

sử dụng chiến lược kiểm thử hộp đen, ta chỉ dựa vào đặc tả

của chương trình hoặc dựa vào đặc tả yêu cầu của hàm. Vì

vậy, kiểm thử hộp đen là độc lập với việc cài đặt của chương

trình và ngôn ngữ lập trình. Ca kiểm thử hộp đen có thể được

thiết kế song song với quá trình phát triển mô-đun chức năng

của chương trình.

• Kiểm thử hộp trắng (hay còn gọi là kiểm thử cấu trúc) là

chiến lược kiểm thử dựa trên cấu trúc của chương trình đã

được cài đặt. Điểm khác biệt cơ bản giữa kiểm thử hộp trắng

so với kiểm thử hộp đen là kiểm thử hộp trắng sử dụng cấu

trúc của chương trình đã cài đặt để có thể sinh dữ liệu kiểm

thử. Phương pháp kiểm thử hộp trắng có cơ sở lý thuyết

vững chắc do dựa trên lý thuyết về đồ thị và cấu trúc chương

trình. Do đó, trong phương pháp này, ta có thể xây dựng và

định nghĩa nhiều loại độ bao phủ của các ca kiểm thử đối với

chương trình đang cần kiểm thử. Từ đó, ta có những nghiên

cứu về chiến lược tối ưu tốc độ sinh ca kiểm thử, tối ưu tập

ca kiểm thử và tối ưu độ phủ khác nhau tùy thuộc vào ngữ

cảnh phát triển của đội dự án và yêu cầu chất lượng của sản

phẩm.

• Kiểm thử hộp xám là sự kết hợp của hai chiến lược kiểm thử

hộp đen và hộp trắng. Trong chiến lược kiểm thử này, đặc
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tả yêu cầu phần mềm và mã nguồn của chương trình được

sử dụng để tạo dữ liệu kiểm thử. Chiến lược kiểm thử này

thường được áp dụng trong kiểm thử tích hợp. Khi đó, chức

năng của phần mềm cần phải được chạy kết hợp với dữ liệu

kiểm thử để kiểm tra sự đúng đắn của chương trình.

• Kiểm thử dựa trên mô hình là chiến lược kiểm thử mà dữ

liệu kiểm thử được sinh ra từ mô hình đặc tả hành vi của

hệ thống đang được kiểm thử. Mô hình của phần mềm được

biểu diễn bằng đặc tả hình thức như máy hữu hạn trạng thái,

ôtômát, đặc tả đại số, biểu đồ trạng thái UML, v.v. Trong

phương pháp kiểm thử dựa trên mô hình, mô hình của phần

mềm được xây dựng dựa vào đặc tả yêu cầu và chức năng của

hệ thống. Yêu cầu về đầu vào và đầu ra của hệ thống cũng

là đầu vào quan trọng khi xây dựng mô hình của phần mềm.

Mô hình cuối cùng của phần mềm sẽ được dùng để sinh đầu

vào cho ca kiểm thử cho hệ thống. Với mỗi đầu vào như vậy,

dữ liệu đầu ra mong muốn sẽ được phân tích và tính toán.

Cuối cùng, ca kiểm thử được thực thi để thu được báo cáo

kiểm thử.

Bên cạnh một số chiến lược kiểm thử được mô tả trên đây, ta

thường tiến hành nhiều mức kiểm thử khác nhau dựa trên các giai

đoạn phát triển của dự án phần mềm để có thể đảm bảo chất lượng

mong muốn cho sản phẩm của mỗi pha phát triển. Hình 8.1 mô tả

mức kiểm thử tương ứng với các giai đoạn trong phát triển phần

mềm. Mô hình này thường được biết đến với tên gọi mô hình chữ V

- một cải tiến của mô hình thác nước.

• Kiểm thử đơn vị là việc kiểm thử đơn vị chương trình độc lập

của phần mềm. Đơn vị này tùy vào hoàn cảnh có thể hiểu là

hàm độc lập hoặc phương thức của một lớp có thể được gọi
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Đặc tả yêu cầu

Thiết kế tổng thể

Thiết kế kiến trúc

Thiết kế đơn vị

Lập trình

Kiểm thử chấp nhận

Kiểm thử hệ thống

Kiểm thử tích hợp

Kiểm thử đơn vị

Các ca kiểm thử chấp nhận

Các ca kiểm thử hệ thống

Các ca kiểm thử tích hợp

Các ca kiểm 

thử đơn vị

Hình 8.1: Mô hình chữ V.

tới từ đơn vị chương trình bên ngoài. Đơn vị này cần được

kiểm thử trước nhằm phát hiện và sửa lỗi trong bản thân nó

trước khi được ghép với đơn vị chương trình khác. Kiểm thử

đơn vị chương trình thường được tiến hành bởi tác giả của

đơn vị (người phát triển) và có thể sử dụng kỹ thuật kiểm

thử đơn vị tĩnh hoặc động để kiểm thử.

• Kiểm thử tích hợp là mức kiểm thử tiếp theo của kiểm thử

đơn vị. Trong kiểm thử tích hợp, các đơn vị được ghép với

nhau để tạo ra thành phần mềm hoặc mô-đun mong muốn

có thể làm việc. Kiểm thử tích hợp là công việc không đơn

giản vì có thể có nhiều lỗi về việc giao tiếp giữa các đơn vị,

hiểu lầm trong yêu cầu về đơn vị chương trình của thành viên

phát triển các đơn vị khác nhau. Kiểm thử tích hợp là để phát

hiện những lỗi như vậy. Đây là giai đoạn nhằm đảm bảo phần

mềm hoạt động đúng như mong đợi khi đặt vào môi trường
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chạy được thiết lập giống môi trường trong thực tế. Các đơn

vị chương trình được kiểm thử tích hợp với nhau theo phương

pháp tăng dần từ hai, ba, v.v. đến khi toàn bộ đơn vị được

ghép nối với nhau thành phần mềm hoàn chỉnh.

• Kiểm thử hệ thống là mức kiểm thử được áp dụng khi toàn

bộ đơn vị đã được tích hợp với nhau thành phần mềm hoàn

chỉnh và đã được kiểm thử để đảm bảo chúng có thể làm việc

được với nhau. Mục đích của kiểm thử hệ thống là đảm bảo

việc cài đặt đúng với đặc tả yêu cầu phần mềm của người

dùng. Đây là công việc tốn nhiều công sức vì nhiều khía cạnh

liên quan đến người dùng cần được cân nhắc và kiểm thử.

• Kiểm thử chấp nhận là mức kiểm thử được tiến hành bởi

người sử dụng của hệ thống nhằm kiểm tra mức độ đáp ứng

của hệ thống với yêu cầu đặt ra ban đầu của dự án. Việc

kiểm tra này đảm bảo phần mềm đã sẵn sàng để đưa vào sử

dụng và hoạt động đúng như mong đợi của người sử dụng. Có

hai loại kiểm thử chấp nhận gồm kiểm thử chấp nhận được

tiến hành bởi người sử dụng và kiểm thử chấp nhận được tiến

hành bởi nhà sản xuất phần mềm. Trong một số trường hợp,

chủ đầu tư và khách hàng có thể thuê một bên thứ ba để tiến

hành công việc này.

Bên cạnh các phương pháp và mức độ kiểm thử để đảm bảo

chức năng của phần mềm chạy đúng so với đặc tả yêu cầu, để có

phần mềm chất lượng cao, ta cần kiểm thử yêu cầu phi chức năng.

Yêu cầu phi chức năng là ràng buộc mà sản phẩm của dự án và quy

trình phát triển nó phải thỏa mãn. Yêu cầu phi chức năng của sản

phẩm phần mềm bao gồm mức độ thân thiện với người dùng (tính

dễ sử dụng), khả năng tối ưu xử lý, hiệu năng của hệ thống, tính

sẵn có, khả năng kiểm thử, khả năng bảo trì, v.v. Một phần mềm

dù có chạy đúng với mong đợi của người sử dụng, nhưng để hoàn
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thành công việc của họ, người sử dụng cần làm quá nhiều thao tác,

khó hiểu hoặc phải chờ đợi rất lâu mới có kết quả xử lý, v.v. thì

về lâu dài họ sẽ từ bỏ phần mềm để quay trở lại với công việc xử

lý thủ công. Vì vậy, tính dễ sử dụng, thân thiện và tốc độ xử lý

là một trong những yếu tố chất lượng quan trọng trong đánh giá

phần mềm.

Bên cạnh hoạt động kiểm thử phần mềm, một số công việc quan

trọng trong đảm bảo chất lượng phần mềm khác là kiểm duyệt mã

nguồn (code review). Việc kiểm duyệt mã nguồn là để đảm bảo mã

nguồn được viết đúng tiêu chuẩn đã được đặt ra, dễ bảo trì, sửa

lỗi, v.v. Tiêu chí này liên quan nhiều đến quá trình vận hành của

phần mềm trong suốt vòng đời của nó. Vấn đề lớn sẽ xảy ra nếu

một ngày nào đó có một phép tính trong phần mềm kế toán của

một tổ chức được phát hiện bị sai nhưng không thể tìm thấy vị trí

mã nguồn để sửa nó. Số liệu báo cáo tương ứng vẫn tiếp tục sai

như vậy nếu không được sửa chữa. Khi đó, phần mềm chắc chắn

sẽ bị dừng sử dụng cho đến khi lỗi được sửa. Vì vậy, việc viết mã

tuân thủ theo tiêu chuẩn đã được đặt ra, có cấu trúc, được ghi chú

đầy đủ, v.v. góp phần đáng kể cho việc cải thiện và nâng cao chất

lượng phần mềm.

Bên cạnh việc kiểm duyệt mã nguồn, việc kiểm duyệt tài liệu

liên quan như tài liệu đặc tả yêu cầu, thiết kế, kịch bản kiểm thử,

v.v. cũng đóng vai trò quan trọng trong việc đảm bảo chất lượng

phần mềm. Trước tiên, kiểm duyệt tài liệu yêu cầu được thực hiện

bởi cả khách hàng và người phân tích nghiệp vụ để đảm bảo mọi

vướng mắc trong yêu cầu đều được làm sáng tỏ. Kế đến, kiểm duyệt

tài liệu thiết kế được thực hiện bởi kiến trúc sư phần mềm hoặc

của thành viên nhiều kinh nghiệm để đảm bảo thiết kế hệ thống là

tốt với yêu cầu nghiệp vụ của hệ thống. Cuối cùng, kiểm duyệt tài

liệu kịch bản kiểm thử được tiến hành bởi trưởng nhóm kiểm thử,

kiểm thử viên có kinh nghiệm, hoặc kiểm duyệt chéo giữa các kiểm



222 CHƯƠNG 8. QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG

thử viên để đảm bảo tài liệu này đã bao phủ hết nghiệp vụ của hệ

thống và trường hợp cần kiểm thử khác. Việc kiểm duyệt toàn bộ

mặt liên quan đến sản phẩm của dự án từ đặc tả yêu cầu, thiết kế,

mã nguồn, đến kịch bản kiểm thử góp phần rà soát, phát hiện lỗi

trong quá trình tiến hành dự án. Do đó, việc này cũng góp phần

cải thiện đáng kể chất lượng của phần mềm.

8.6.2 Quản lý chất lượng dự án phát triển sản phẩm phần

mềm mới

Khi phân loại dự án phần mềm theo tính chất của chúng, ta có thể

chia làm hai loại gồm dự án phát triển phần mềm mới và dự án

bảo trì phần mềm đang có. Dự án phát triển phần mềm mới là dự

án làm phần mềm từ đầu. Dự án này cần trải qua giai đoạn đặc tả

yêu cầu, phân tích và thiết kế hệ thống, cài đặt, kiểm thử và đưa

vào vận hành. Do đây là dự án chưa làm bao giờ, nên luôn tiềm

ẩn rủi ro về yêu cầu chưa rõ ràng, vấn đề về kỹ thuật, công nghệ

mới và mong đợi của khách hàng, v.v. Trong khi đó, dự án bảo

trì phần mềm luôn đòi hỏi mức độ tin cậy trong thao tác với mã

nguồn ứng với chức năng được phát triển mới hay chức năng được

sửa lỗi. Điều khó nhất trong dự án bảo trì phần mềm là làm sao

để việc thêm mới chức năng hay sửa lỗi hệ thống không được làm

ảnh hưởng đến chức năng khác và chức năng đang chạy tốt của hệ

thống. Do mỗi loại dự án đều có đặc điểm khác biệt nên việc kiểm

thử và đảm bảo chất lượng cần có những chú ý riêng phù hợp cho

từng loại dự án.

Trong dự án phát triển mới phần mềm, khách hàng thường đưa

ra yêu cầu rất mơ hồ về mong đợi của họ về sản phẩm cuối cùng.

Yêu cầu sơ khai này có thể dưới dạng phát triển một sản phẩm mới

giống như một sản phẩm đã có trên thị trường nhưng có thêm một

số yêu cầu mới nhằm đáp ứng yêu cầu trong hoàn cảnh mới mà

phần mềm đã có không hỗ trợ. Yêu cầu này cũng có thể dưới dạng
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một mong muốn mơ hồ về một sản phẩm có thể giúp nhân viên,

người trong đơn vị của khách hàng giải quyết một số công việc cụ

thể như nghiệp vụ tài chính, kế toán, nhân sự, v.v. Đối với dự án

loại này, nhà quản lý dự án cần có kinh nghiệm để tiên lượng về

vấn đề có thể xảy ra đối với dự án và lập kế hoạch chi tiết để xử lý

rủi ro nhằm giảm thiểu khả năng thất bại của dự án.

Trong những vấn đề có thể gặp phải của dự án phát triển sản

phẩm mới, một số vấn đề sau cần được quan tâm để có giải pháp

đáp ứng từ giai đoạn sớm của dự án. Với kỹ thuật và công nghệ

mới, nhà quản lý dự án cần tham vấn đến bộ phận có chuyên môn

chuyên sâu về công nghệ này hoặc phòng ban về công nghệ để có

được đánh giá với mã nguồn ví dụ càng cụ thể càng sát với yêu cầu

của dự án càng tốt. Để làm rõ yêu cầu mơ hồ của dự án, các kỹ

thuật phân tích và đặc tả yêu cầu cần được sử dụng. Tình huống sử

dụng và mong đợi tương ứng của người dùng cần được chi tiết hóa.

Nhà quản lý dự án có thể làm việc với đội dự án, đặc biệt là với

chuyên viên thiết kế để làm rõ đến từng chi tiết xử lý được mong

đợi của hệ thống. Từ đó, đội dự án có thể đặt câu hỏi hoặc tình

huống để gửi tới người sử dụng. Mục đích của việc này là lấy được

càng nhiều thông tin về quy trình nghiệp vụ hiện tại, mong đợi của

người sử dụng về hệ thống đang cần xây dựng càng tốt. Nhà quản

lý dự án có thể sử dụng kỹ thuật phỏng vấn, bản mẫu, v.v. để làm

việc với khách hàng trong quá trình làm rõ yêu cầu này. Một trong

những vấn đề thường ít được quan tâm hoặc bỏ quên khi làm việc

về yêu cầu của phần mềm là yêu cầu phi chức năng của hệ thống.

Yêu cầu này là về mức độ thân thiện, dễ sử dụng, hiệu năng xử lý,

v.v. của phần mềm. Sau khi có đầy đủ thông tin về yêu cầu của hệ

thống, thiết kế tổng thể, cơ sở dữ liệu và thiết kế chi tiết cần được

tiến hành. Tại bước thiết kế này, yêu cầu của phần mềm được làm

chi tiết hơn đến mức có thể lập trình được. Vấn đề về yêu cầu chưa

đủ rõ ràng cũng có thể phát sinh trong giai đoạn này. Từ quá trình



224 CHƯƠNG 8. QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG

lập trình, kiểm thử đơn vị đến kiểm thử chấp nhận, nhiều câu hỏi

hoặc yêu cầu cần làm rõ vẫn có thể phát sinh. Vấn đề phát sinh

trong giai đoạn càng muộn thì chi phí sửa chữa và kiểm thử càng

lớn (tăng theo cấp số mũ). Mức độ ảnh hưởng của vấn đề phát sinh

đó cũng càng lớn. Vì vậy, ta cần hạn chế tối đa thay đổi phát sinh

trong giai đoạn cuối của dự án.

Đảm bảo chất lượng của một dự án phát triển mới là vấn đề

khá rõ ràng khi đội dự án là người viết toàn bộ mã nguồn từ đầu

và hiểu mọi vấn đề nội tại của mã nguồn. Chất lượng của dự án

loại này nằm ở khả năng làm rõ yêu cầu, mức độ hiểu sâu về yêu

cầu nghiệp vụ và những chi tiết xử lý. Từ đó, chuyên gia thiết kế hệ

thống có thể đưa ra thiết kế phù hợp và nhân viên lập trình có thể

lập trình xử lý đến từng chi tiết. Bên cạnh đó, kiểm thử viên cũng

được tham gia vào pha phân tích yêu cầu để có thể đưa ra câu hỏi

về nghiệp vụ nhằm thiết kế ra kịch bản kiểm thử tốt để phát hiện

lỗi của hệ thống. Với sự tham gia của kiểm thử viên, mọi góc cạnh

của hệ thống có thể được làm rõ hơn ngay từ pha đặc tả yêu cầu

của phần mềm. Do đó, nó giảm thiểu rủi ro có thể phát sinh liên

quan đến yêu cầu của hệ thống.

8.6.3 Quản lý chất lượng dự án bảo trì sản phẩm phần mềm

Nhiều doanh nghiệp phần mềm là chủ sở hữu của những phần mềm

có quy mô lớn. Những phần mềm này được bán cho khách hàng

theo dạng bản quyền sử dụng và có thể kèm theo chương trình

hỗ trợ khách hàng mà khách hàng có thể lựa chọn mua theo năm

hoặc theo nhu cầu sử dụng. Phần mềm như vậy được phát triển

và thường xuyên bảo trì, hỗ trợ khách hàng đang sử dụng, nâng

cấp và phát triển thêm chức năng mới. Việc đảm bảo chất lượng

của sản phẩm phần mềm như vậy là một thách thức lớn của ngành

công nghiệp phần mềm ngày nay. Vấn đề này bắt nguồn từ một số

lý do sau. Khi tiến hành dự án bảo trì phần mềm, ta cần đảm bảo
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chức năng mới được kiểm thử và hoạt động đúng với yêu cầu thay

đổi được đặt ra. Tuy nhiên, thường trong ước lượng cho dự án bảo

trì phần mềm, phần công sức để kiểm thử chức năng bị ảnh hưởng

trong hệ thống là khá ít. Điều này dẫn đến khó khăn để đảm bảo

mọi lỗi phát sinh đều được phát hiện. Một lý do khác là làm sao

biết được chức năng nào bị ảnh hưởng bởi việc thay đổi phần mềm

này. Trong thực tế, người phát triển sẽ là người liệt kê danh sách

thay đổi để cho kiểm thử viên tiến hành kiểm thử chức năng đã

thay đổi hoặc bị ảnh hưởng. Tuy nhiên, việc này phụ thuộc hoàn

toàn vào ý chí chủ quan của người phát triển. Nếu người phát triển

là một thành viên mới của nhóm với ít kinh nghiệm, danh sách này

hoàn toàn có thể thiếu sót. Ngay cả với những người có nhiều năm

kinh nghiệm với hệ thống, việc thiếu sót hoàn toàn có thể xảy ra.

Vấn đề này đặt ra một thách thức lớn cho ngành công nghiệp phần

mềm hiện đại là làm sao để quản lý được thay đổi từ mã nguồn

đến chức năng của phần mềm qua nhiều phiên bản của phần mềm.

Việc tiến hành dự án bảo trì phần mềm cũng đặt ra một thách thức

lớn khác là sự tương thích giữa các phiên bản phần mềm. Nhiều

vấn đề phát sinh trong quá trình giải quyết sự tương thích giữa

các phiên bản như sau. Phiên bản mới của phần mềm phía máy

chủ cần tương thích phiên bản cũ hơn chạy ở phía máy khách và

ngược lại. Trong khi đó, yêu cầu hay chức năng mới đòi hỏi cấu

hình và giao thức làm việc giữa máy chủ và máy khách cần được

nâng cấp và thay đổi. Theo thời gian, số lượng phiên bản giữa máy

chủ và máy khách tăng lên và việc kiểm thử sự tương thích này đặt

ra thách thức vô cùng to lớn cho việc kiểm thử hệ thống. Để tiến

hành phần việc bảo trì này, tổ chức có thể thuê đơn vị chuyên phát

triển phần mềm đảm nhiệm. Trong trường hợp này, ta có thể cần

một giai đoạn chuyển giao nghiệp vụ, mã nguồn, danh sách vấn đề

liên quan, v.v. cho bên phát triển. Phần việc bảo trì này có thể

được giao dưới dạng dự án theo từng khoảng thời gian như tháng,

quý, hay năm, hoặc dưới dạng yêu cầu cụ thể, v.v. Tùy thuộc vào



226 CHƯƠNG 8. QUẢN LÝ CHẤT LƯỢNG

chính sách và chiến lược của mỗi tổ chức, việc đảm bảo chất lượng

cần được đưa ra để phù hợp với mục tiêu quản lý chất lượng của

tổ chức và phù hợp với nguồn nhân lực và khả năng ngân sách của

tổ chức đó.

Trong các phương pháp có thể tiến hành để đảm bảo chất lượng

của dự án bảo trì, việc sử dụng công cụ nhằm tự động hóa một số

hoạt động trong quy trình đảm bảo chất lượng được kỳ vọng sẽ góp

phần đảm bảo chức năng của hệ thống đã có không bị ảnh hưởng

trong quá trình thay đổi trong khi vẫn có thể duy trì chi phí ở một

mức độ chấp nhận được. Trong phương pháp tự động hóa, chúng

ta có thể áp dụng việc tự động cho nhiều khía cạnh của quy trình

phát triển phần mềm. Mức độ cao nhất có thể tự động được là

tự động hóa việc nhận diện thay đổi và tự động đánh giá sự ảnh

hưởng từ việc thay đổi mã nguồn đến chức năng theo góc độ của

người phát triển, người kiểm thử và người sử dụng. Việc này đòi hỏi

những thuật toán và công cụ chuyên dụng trong công nghệ phần

mềm. Việc tạo ra công cụ như vậy đòi hỏi sự tham gia của chuyên

gia trong lĩnh vực công nghệ phần mềm nên có chi phí cao. Tuy

nhiên, đây là phương pháp có chất lượng tốt nhất vì có thể quản lý

được toàn bộ ảnh hưởng từ việc thay đổi mã nguồn lên hệ thống.

Một phương pháp khác để tự động hóa việc kiểm thử hệ thống

phần mềm là sử dụng công cụ hỗ trợ giúp mô phỏng thao tác của

người sử dụng và lấy về kết quả để so sánh với kết quả mong đợi

của ca kiểm thử. Từ đó, công cụ có thể phát hiện lỗi có thể phát

sinh trong quá trình chạy tự động công việc kiểm thử đó. Tiêu biểu

cho công cụ dạng này có thể kể đến Selenium1 sử dụng thư viện

AutoIT2, Sikuli3, v.v. Khi sử dụng những công cụ này, kiểm thử

viên có thể ghi lại các bước thực hiện việc kiểm thử, tạo ra và chỉnh

1https://www.selenium.dev/
2https://www.autoitscript.com/site/
3https://www.sikuli.org/

https://www.selenium.dev/
https://www.autoitscript.com/site/
https://www.sikuli.org/
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sửa kịch bản kiểm thử để phù hợp với ca kiểm thử. Sau khi hoàn

thành việc tạo ca kiểm thử để công cụ có thể chạy một cách tự

động, ca kiểm thử này có thể được sử dụng để chạy khi tiến hành

kiểm thử hồi quy nhằm phát hiện lỗi không mong muốn trong hệ

thống phần mềm đang được chỉnh sửa. Các ca kiểm thử tự động

này cũng cần được quản lý, bảo trì để có thể là mới nhất sau mỗi

lần chỉnh sửa hệ thống. Đây là một công việc khá nhàm chán và

tốn công sức. Nhưng việc này là quan trọng trong việc đảm bảo

chất lượng của hệ thống phần mềm đang được chỉnh sửa.

Phương pháp cuối cùng là sử dụng công sức của con người để

kiểm thử lại hệ thống khi có thay đổi. Tuy nhiên, do công sức của

con người là có hạn, trong khi việc hỗ trợ khách hàng hiện có và

phát triển tính năng mới cho hệ thống luôn đòi hỏi việc kiểm thử

hồi quy cho sản phẩm. Ta cần có một chiến lược phù hợp với mỗi

tổ chức để có thể kiểm thử và đảm bảo chất lượng của sản phẩm

phần mềm đang được thay đổi. Chiến lược đầu tiên là kiểm thử

toàn bộ ca kiểm thử đã được thiết kế cho hệ thống từ trong quá

trình phát triển. Việc này gần như là không thể vì khối lượng công

việc cần làm là rất lớn. Chiến lược thứ hai là kiểm thử có chọn lọc.

Trong chiến lược này, đội dự án tạo ra một danh sách chức năng

quan trọng mà sản phẩm bắt buộc phải thỏa mãn trước khi có thể

bàn giao tới tay người sử dụng. Bằng việc lập ra danh sách này, đội

dự án có thể cân nhắc hài hòa giữa việc đảm bảo chất lượng của

sản phẩm với công sức cần thiết được mong đợi. Một chiến lược

nữa trong việc kiểm thử chất lượng của hệ thống đã được thay đổi

là chiến lược thu gọn của chiến lược thứ hai. Trong đó, danh sách

chức năng lõi của hệ thống được rút gọn nữa để có thể kiểm tra

trong vòng vài giờ đồng hồ. Chiến lược này phù hợp với thay đổi

nhỏ, sửa lỗi nhanh, ảnh hưởng ít, đòi hỏi thời gian đưa vào môi

trường thực để sử dụng ngắn. Do mỗi chiến lược kiểm thử trên đây

có những ưu và nhược điểm nhất định, mỗi đơn vị, tổ chức cần cân
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nhắc lựa chọn cho mình một chiến lược kiểm thử phù hợp với khả

năng ngân sách và yêu cầu về sản phẩm của mình.

8.7 Một số tiêu chuẩn chất lượng dự án

Để đảm bảo chất lượng phần mềm, có nhiều tổ chức đã đưa ra

những tiêu chuẩn khác nhau phù hợp cho từng loại dự án nhằm

có được sản phẩm chất lượng cao nhất theo mong đợi của khách

hàng. Một số tổ chức và tiêu chuẩn điển hình có thể kể đến là Tổ

chức quốc tế về tiêu chuẩn (ISO), Viện kỹ nghệ phần mềm (Software

Engineering Institute - SEI) tại Đại học Carnegie Mellon, Motorola,

v.v. là những tổ chức phát triển một số tiêu chuẩn nổi tiếng trên

thế giới tương ứng là tiêu chuẩn ISO, mô hình trưởng thành, Six

Sigma.

8.7.1 Các tiêu chuẩn ISO

ISO là một mạng lưới các viện tiêu chuẩn quốc gia là đối tác với

nhiều tổ chức quốc tế, chính phủ, ngành công nghiệp, công ty và

đại diện người tiêu dùng. Các tiêu chuẩn và hướng dẫn quản lý

chất lượng ISO nổi tiếng trên toàn thế giới về việc tạo nên một hệ

thống quản lý chất lượng. Những tiêu chuẩn trong hệ thống quản

lý chất lượng ISO 9000, ISO 9001, v.v. đều dựa trên các nguyên

tắc quản lý chất lượng (Quality Management Principles - QMP)

sau [ISO15]:

• QMP 1 – Tập trung vào khách hàng (Customer focus): Sự

tập trung hàng đầu của quản lý chất lượng là thỏa mãn yêu

cầu của khách hàng và vượt lên sự mong đợi của khách hàng.

• QMP 2 – Sự lãnh đạo (Leadership): Các cấp lãnh đạo tại

mọi cấp độ tạo dựng một sự thống nhất về mục đích và định
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hướng và tạo điều kiện để thành viên được tham gia vào việc

đạt được mục tiêu chất lượng của tổ chức.

• QMP 3 – Sự tham gia của mọi người (Engagement of people):

Những người có năng lực, được trao quyền và tham gia ở toàn

bộ các cấp của tổ chức là cần thiết để cải thiện khả năng tạo

ra và bàn giao giá trị.

• QMP 4 – Hướng quy trình (Process approach): Những kết

quả nhất quán và có thể dự đoán được đạt đến một cách hiệu

quả hơn khi các hoạt động được hiểu và quản lý như những

quy trình có quan hệ với nhau và hoạt động như là một hệ

thống nhất quán.

• QMP 5 – Sự cải tiến (Improvement): Tổ chức thành công đều

có sự tập trung vào việc cải tiến.

• QMP 6 – Quyết định dựa trên bằng chứng (Evidence-based

decision making): Quyết định dựa trên những phân tích và

đánh giá của dữ liệu và thông tin có xu hướng cho ra kết quả

mong đợi.

• QMP 7 – Quản lý mối quan hệ (Relationship management):

Để có sự thành công bền vững, tổ chức cần quản lý mối quan

hệ của nó với những đơn vị có liên quan.

Có nhiều tiêu chuẩn về quản lý chất lượng phần mềm như ISO

9000, ISO 9001, ISO/IEC 14598, ISO 12119, v.v. Mỗi tiêu chuẩn

cho phép đánh giá về một mặt của phần mềm hoặc một loại phần

mềm nhất định. Hệ thống tiêu chuẩn quản lý chất lượng ISO 9000

là một tập tiêu chuẩn giúp cho tổ chức đảm bảo thỏa mãn yêu cầu

khách hàng và các bên liên quan về yêu cầu sản phẩm và dịch vụ.

ISO 9000 đưa ra nguyên tắc cơ bản về hệ thống quản lý chất lượng

bao gồm bảy nguyên tắc nêu trên làm nền tảng cho các tiêu chuẩn
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này. ISO 9001 đưa ra tiêu chuẩn cho hệ thống quản lý chất lượng

mà tổ chức mong muốn đạt tiêu chuẩn ISO phải đáp ứng. Các tổ

chức chứng nhận độc lập cung cấp xác nhận độc lập rằng một tổ

chức có đáp ứng được yêu cầu của ISO 9001. Hiện nay, trên thế

giới có khoảng hơn một triệu tổ chức được chứng nhận độc lập đạt

tiêu chuẩn ISO 9001 [ISOb]. Việc này làm cho tiêu chuẩn ISO 9001

trở thành một trong những tiêu chuẩn rộng rãi nhất được sử dụng

trên thế giới. Tuy nhiên, quy trình đánh giá ISO cũng bị một số

cá nhân và tổ chức chỉ trích rằng nó quá cồng kềnh, phức tạp và

không thực sự hiệu quả cho tất cả tổ chức [Ian10, Ste05] [Joh00].

Tiêu chuẩn ISO/IEC 9126 mô tả mô hình chất lượng phần mềm.

Mô hình này lần đầu tiên được giới thiệu vào năm 1991 [ISO91].

Năm 2001, tiêu chuẩn ISO/IEC 9126:2001 [ISO01] được giới thiệu

và thay thế mô hình ISO/IEC 9126:1991. Tiêu chuẩn này được

chia làm bốn phần: mô hình chất lượng, chỉ số bên ngoài, chỉ số

bên trong và chỉ số trong quá trình sử dụng. Mô hình chất lượng

chia chất lượng phần mềm thành sáu đặc trưng: chức năng, độ tin

cậy, khả năng sử dụng, sự hiệu quả, khả năng bảo trì và tính khả

chuyển. Chỉ số bên ngoài được áp dụng khi chạy phần mềm. Chỉ

số bên trong không phụ thuộc vào việc chạy phần mềm vì chúng là

chỉ số tĩnh. Chỉ số trong quá trình sử dụng là chỉ số có được trong

quá trình sử dụng phần mềm trong thực tế. Một cách lý tưởng,

chất lượng trong của phần mềm xác định chất lượng bên ngoài của

phần mềm và chất lượng bên ngoài xác định chất lượng phần mềm

trong quá trình sử dụng. Đặc trưng của phần mềm được chia thành

một số thuộc tính nhỏ hơn. Các thuộc tính này đều có thể kiểm

chứng và đo đạc trong phần mềm. Các thuộc tính này không được

định nghĩa cụ thể trong chuẩn ISO vì chúng phụ thuộc vào các sản

phẩm phần mềm khác nhau. Do định nghĩa về sản phẩm phần mềm

rất rộng bao gồm tệp thực thi, mã nguồn, tài liệu, v.v. nên khái

niệm về người dùng cũng trải dài từ những người lập trình, người
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vận hành, đến người sử dụng thực tế của phần mềm. Vì vậy, mỗi

tổ chức có thể định nghĩa tiêu chí, mô hình chất lượng của phần

mềm bằng việc xác định giá trị mục tiêu cho chỉ số chất lượng

để đánh giá mức độ chất lượng của phần mềm. Năm 2011, chuẩn

ISO/IEC 25010:2011 [ISO11] được giới thiệu để thay thế chuẩn

ISO/IEC 9126:2001. Tiêu chuẩn này có tám đặc trưng chất lượng

phần mềm. Những tiêu chí này gồm sự phù hợp chức năng, sự hiệu

quả hiệu năng, sự tương thích, tính khả dụng, độ tin cậy, sự an

toàn, khả năng bảo trì và tính khả chuyển. Tiêu chuẩn này là một

bước tiến lớn trong đặc tả yêu cầu và đánh giá chất lượng phần

mềm. Tổ chức có thể cân nhắc áp dụng tùy thuộc vào điều kiện

yêu cầu chất lượng phần mềm của bản thân tổ chức đó sao cho có

hiệu quả nhất.

8.7.2 Mô hình trưởng thành

Một mô hình khác để quản lý chất lượng trong dự án phát triển

phần mềm là mô hình trưởng thành. Đây là khuôn mẫu để giúp cho

tổ chức cải thiện hệ thống và quy trình của họ. Mô hình trưởng

thành mô tả quá trình tiến hóa của quy trình một cách có hệ thống.

Nhiều mô hình trưởng thành có năm cấp độ. Trong đó, cấp độ đầu

tiên mô tả đặc trưng của tổ chức ít trưởng thành nhất và cấp năm

mô tả đặc trưng của tổ chức trưởng thành nhất. Một số mô hình

trưởng thành có thể kể đến như: SQFD (Software Quality Function

Deployment), CMMI và mô hình trưởng thành quản lý dự án.

Mô hình SQFD là một sự điều chỉnh của mô hình chất lượng

chức năng được giới thiệu năm 1986. SQFD tập trung vào việc định

nghĩa yêu cầu người sử dụng và lập kế hoạch dự án phần mềm. Kết

quả của SQFD là một tập đặc tả kỹ thuật của sản phẩm có thể đo

được và độ ưu tiên của chúng. Việc có được yêu cầu rõ ràng hơn

dẫn đến việc có ít thay đổi về thiết kế, làm tăng năng suất lao động

và sản phẩm làm ra có xu hướng đáp ứng yêu cầu tốt hơn.
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Một mô hình trưởng thành phổ biến khác trong công nghệ phần

mềm là mô hình CMMI được phát triển bởi Viện Công nghệ phần

mềm (SEI) ở Đại học Carnegie Mellon. SEI được thành lập năm

1984 bởi Bộ Quốc phòng Mỹ. CMMI là một hướng tiếp cận cải tiến

quy trình cung cấp cho tổ chức yếu tố của quy trình hiệu quả. Nó

có thể được sử dụng như một hướng dẫn để cải thiện quy trình

qua các dự án, phòng ban hoặc toàn bộ tổ chức. CMMI giúp thiết

lập mục tiêu và độ ưu tiên để cải tiến quy trình, cung cấp hướng

dẫn cho quy trình chất lượng và cơ sở tham chiếu cho việc đánh

giá quy trình hiện tại. Mô hình CMMI đầu tiên là phiên bản 1.02

được xuất bản năm 2000 để giúp tổ chức cải thiện chất lượng dịch

vụ của họ. Phiên bản 1.02 cho việc đảm bảo chất lượng phát triển

phần mềm cũng được giới thiệu cùng năm [SEI00]. Phiên bản tiếp

theo là 1.1 và 1.2 được giới thiệu năm 2002 và 2006. Sau đó, phiên

bản 1.3 được giới thiệu năm 2010 bao gồm ba thành phần: CMMI

cho phát triển sản phẩm và dịch vụ [SEI10b], CMMI cho việc cung

cấp sản phẩm và dịch vụ [SEI10c] và CMMI cho việc tiếp thu sản

phẩm và dịch vụ [SEI10a]. Các mức độ trong mô hình trưởng thành

CMMI như sau [Yam17].

• Mức 0 (Chưa hoàn thiện): Tại mức này, một quy trình chưa

được thực hiện hoàn toàn hoặc một phần. Không có một mục

tiêu chung nào tại mức độ này và một hoặc nhiều mục tiêu

của quy trình chưa được thỏa mãn.

• Mức 1 (Khởi đầu): Quy trình ở mức này thường lộn xộn,

không có thứ tự và không được tài liệu hóa. Quy trình được

thực hiện để thỏa mãn một số mục tiêu cụ thể của quy trình,

hỗ trợ và cho phép công việc được tiến hành để làm ra sản

phẩm. Tại mức này, tuy có thể có cải tiến nhưng cải tiến này

có thể bị mất theo thời gian nếu chúng không được quản lý.

Sự thành công của một tổ chức ở mức này phụ thuộc vào khả
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năng của một số cá nhân chứ không phụ thuộc vào việc sử

dụng quy trình. Sản phẩm hay dịch vụ của tổ chức ở mức

này vẫn có thể vận hành được nhưng dự án thường vượt quá

ngân sách và thời gian.

• Mức 2 (Quản lý): Quy trình ở mức này có thể được lặp lại và

cho kết quả nhất quán. Quy trình có cơ sở hạ tầng để hỗ trợ

thực hiện chúng. Quy trình được lập kế hoạch và thực hiện

dựa trên chính sách và sử dụng con người có kỹ năng và có

nguồn lực tương ứng để làm ra sản phẩm và dịch vụ kiểm

soát được. Dự án trong tổ chức ở Mức 2 được làm tài liệu tốt

và quy trình được bảo trì để có thể được áp dụng cho dự án

khác tương tự.

• Mức 3 (Định nghĩa): Tại mức trưởng thành này, quy trình

được chuẩn hóa, định nghĩa rõ ràng và tài liệu hóa. Quy trình

này được cải tiến theo thời gian. Sự khác biệt của Mức 3 so

với Mức 2 nằm ở phạm vi của tiêu chuẩn, mô tả quy trình và

thủ tục thực hiện. Ở Mức 2, tiêu chuẩn, thủ tục và quy trình

có thể có sự khác biệt giữa các dự án khác nhau. Tuy nhiên,

ở Mức 3, những yếu tố này cần tuân thủ một bộ quy trình

tiêu chuẩn cho dự án của nội bộ tổ chức đó.

• Mức 4 (Quản lý thông qua số liệu): Tại mức này, một quy

trình được kiểm soát thông qua số liệu và một số kỹ thuật

định lượng khác. Một tổ chức thiết lập mục tiêu định lượng

cho chất lượng và hiệu quả của quy trình được sử dụng như

tiêu chí trong việc quản lý quy trình. Tiêu chí định lượng này

được thiết lập dựa trên nhu cầu của khách hàng, người sử

dụng, nhân viên thực hiện quy trình và của chính tổ chức đó.

Số liệu đo lường chất lượng và quá trình thực hiện quy trình

được lưu trữ để phục vụ cho việc đưa ra quyết định trong

tương lai. Sự khác biệt lớn nhất của Mức 4 so với Mức 3 là
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thông tin phân tích có thể được áp dụng trong những dự án

khác nhau nơi mà hiệu năng của quy trình là có thể dự đoán

được.

• Mức 5 (Tối ưu): Tại mức này, tổ chức tập trung vào việc tối

ưu quy trình một cách liên tục dựa trên sự phân tích và thấu

hiểu chỉ số về mục tiêu kinh doanh và hiệu năng cần thiết.

Tổ chức ở Mức 5 tập trung nhiều hơn vào việc quản lý tổng

thể và sự cải tiến của hiệu quả ở mức tổ chức dựa trên kết

quả của nhiều dự án khác nhau. Mức này khác với Mức 4 ở

chỗ tổ chức tập trung nhiều hơn vào việc hiểu và kiểm soát

chất lượng và hiệu quả. Có khá ít tổ chức trên thế giới có thể

đạt được mức độ trưởng thành này.

Vào cuối thập kỷ 1990, nhiều tổ chức bắt đầu phát triển mô hình

trưởng thành quản lý dự án dựa trên CMMI. Lý do của việc này là

các tổ chức đã nhận ra sự cần thiết cải tiến quy trình và hệ thống

phát triển phần mềm. Họ cũng nhận ra sự cần thiết cải tiến quy

trình và hệ thống cho toàn bộ loại hình dự án của họ. Năm 2003,

chương trình phát triển tiêu chuẩn của PMI đã công bố mô hình

trưởng thành quản lý dự án ở mức độ tổ chức (OPM3) [FWFW03].

Phiên bản thứ 2 của mô hình này được công bố cuối năm 2008. Hơn

200 tình nguyện viên từ khắp nơi trên thế giới đã đóng góp công

sức cho nhóm OPM3 đầu tiên. Mô hình này dựa trên nghiên cứu

điều tra thị trường được gửi đến hơn 30.000 chuyên gia quản lý dự

án và nó đóng góp 180 điểm thực hành tốt nhất và hơn 2.400 chỉ số

đánh giá hiệu quả. Theo giám đốc chương trình OPM3, ông John

Schlichter, chuẩn này giúp cho tổ chức đánh giá hiệu quả quản lý

dự án và sự cần thiết đạt được chiến lược của tổ chức thông qua

các dự án. Tiêu chuẩn này có thể trở thành chuẩn để đánh giá dự

án trong thực tế.
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8.7.3 Kiểm soát chất lượng thông qua việc sử dụng Six Sigma

Năm 1986, Bill Smith, một kỹ sư cao cấp, một nhà khoa học của

Motorola đã giới thiệu khái niệm Six Sigma để chuẩn hóa phương

pháp đếm số lỗi. Six Sigma cung cấp cho Motorola điểm cốt lõi để

xác định vấn đề liên quan đến chất lượng trong toàn tổ chức, từ

sản xuất đến phòng ban hỗ trợ. Việc áp dụng Six Sigma đóng góp

vào việc Motorola dành giải thưởng chất lượng quốc tế Malcolm

Baldrige năm 1988 [Uni21]. Từ đó, ảnh hưởng của quy trình này

lên việc nâng cao hiệu quả hoạt động kinh doanh được ghi chép

bởi một số tổ chức hàng đầu thế giới như General Electric, Allied

Signal và Citibank. Đó là lý do tại sao đầu tư vào chương trình Six

Sigma được coi là một nhiệm vụ chiến lược trong thực tế thậm chí

với công ty vừa và nhỏ.

Six Sigma vừa là một phương pháp cải tiến quy trình vừa là

một khái niệm về thống kê nhằm xác định sự sai khác vốn có trong

bất kỳ một quy trình nào [cfSSC18]. Ý tưởng chủ đạo đằng sau

Six Sigma là sai khác về quy trình trong quá trình thực hiện dẫn

đến khả năng xuất hiện lỗi. Khả năng xuất hiện lỗi dẫn đến lỗi

trong sản phẩm. Lỗi trong sản phẩm sẽ dẫn đến khách hàng kém

hài lòng. Bằng việc giảm sự sai khác về quy trình, ta có thể giảm

khả năng xuất hiện lỗi, giảm chi phí quy trình và tăng sự hài lòng

của khách hàng. Khả năng xuất hiện lỗi trong một triệu cơ hội (sản

phẩm hay dịch vụ) khi áp dụng trong các mức Sigma được cho bởi

Bảng 8.1 [GWD12].

Bảng 8.1 cho biết, nếu một đặc tính quan trọng của sản phẩm

có tỉ lệ lỗi là 31% thì ta nói rằng đặc tính đó của sản phẩm của tổ

chức đạt được mức độ là Hai Sigma. Nếu đặc tính có tỉ lệ đạt yêu

cầu là 93,3% thì ta nói nó đạt mức độ là Ba Sigma. Nếu đặc tính

đó đạt mức độ Sáu Sigma, điều đó nghĩa là chỉ có 3,4 lỗi trong một

triệu sản phẩm. Ở mức độ cao hơn, người ta định nghĩa mức độ

Bảy Sigma với 0,019 lỗi trong một triệu sản phẩm [GWD12].
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Bảng 8.1: Khả năng xuất hiện lỗi trong các cấp độ Sigma

Cấp độ Sigma % lỗi Số lỗi trong một triệu

Một Sigma 69 691.462
Hai Sigma 31 308.538
Ba Sigma 6,7 66.807
Bốn Sigma 0,62 6.210
Năm Sigma 0,023 233
Sáu Sigma 0,00034 3,4

Six Sigma có nhiều phương pháp để áp dụng trong những hoàn

cảnh khác nhau như sản phẩm, quy trình hoặc dịch vụ mới hay

đã tồn tại. Những phương pháp này có thể kể đến DMAIC (Xác

định - Define, Đo lường - Measure, Phân tích - Analyze, Cải tiến

- Improve, và Giám sát - Control), DMADV (Xác định - Define,

Đo lường - Measure, Phân tích - Analyze, Thiết kế - Design, Kiểm

chứng - Verify), v.v [AQAS08]. DMAIC là một chiến lược chất lượng

dựa trên dữ liệu để cải thiện quy trình sẵn có. DMAIC là một quy

trình như mô tả dưới đây:

• Xác định: Định nghĩa vấn đề, cơ hội, quy trình và yêu cầu

của khách hàng. Công cụ quan trọng được sử dụng trong pha

này bao gồm tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án, bản mô tả

yêu cầu của khách hàng, ánh xạ quy trình và dữ liệu từ khách

hàng. Dữ liệu từ khách hàng bao gồm những phàn nàn, điều

tra, bình luận, và nghiên cứu thị trường về một số góc nhìn

và yêu cầu từ phía tổ chức của khách hàng.

• Đo lường: Định nghĩa phương pháp, thu thập số liệu, tổng

hợp và hiển thị dữ liệu. Phương pháp được định nghĩa trong

các thuật ngữ về lỗi trên số cơ hội.

• Phân tích: Phân tích số liệu thu thập được một cách chi tiết

để tìm ra cơ hội và phương pháp để cải tiến. Đội dự án thực
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thi Six Sigma để điều tra, phân tích và kiểm duyệt dữ liệu

nhằm tìm thấy nguyên nhân gốc của vấn đề về chất lượng

nhằm giải quyết và cải thiện chất lượng.

• Cải tiến: Tìm ra giải pháp và ý tưởng để cải tiến vấn đề. Giải

pháp cuối cùng được kiểm tra và phê duyệt bởi nhà tài trợ

của dự án. Sau đó, đội dự án sẽ tiến hành lập kế hoạch để thử

nghiệm giải pháp đã được phê duyệt đó. Đội dự án rà soát

kết quả thử nghiệm để cải thiện giải pháp đã có và thực thi

giải pháp khi thích hợp.

• Giám sát: Theo dõi và kiểm tra sự ổn định của việc cải tiến

và tính có thể dự đoán được của giải pháp. Từ đó, tổ chức có

đáp ứng thích hợp cho quá trình cải tiến tiếp theo.

Trong khi đó, DMADV có mục tiêu là phát triển hoặc thiết kế

lại sản phẩm và dịch vụ mới. Cụ thể, DMADV bao gồm các bước

như sau:

• Xác định: Bước này phát biểu mục đích của dự án, sự quan

trọng, phạm vi, thời hạn hoàn thành và nguồn lực cho dự án.

• Đo lường: Bước này tập trung vào việc định nghĩa và hiểu

đúng mong muốn của khách hàng và các bên liên quan khác.

Đội dự án tổng hợp thông tin từ việc nghiên cứu khách hàng,

số liệu thống kê, nghiên cứu kỹ thuật, v.v. Đầu ra của việc

này là tập hợp đã được ưu tiên điểm quan trọng về chất lượng

(Critical - To - Quality - CTQ) cần đạt được mà thiết kế mới

cần đạt được.

• Phân tích: Đội dự án sử dụng CTQ để đưa ra ý tưởng mới về

thiết kế. Ý tưởng này sẽ được đánh giá và ý tưởng mới nhất

sẽ được chọn để cho giai đoạn thiết kế tốt hơn. Ý kiến của
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khách hàng cũng được sử dụng để đánh giá ý tưởng trong giai

đoạn này.

• Thiết kế: Tại bước này, nhiều nhóm thiết kế nhỏ, làm việc

song song để phát triển, kiểm tra và xây dựng các thành

phần thiết kế. Những nhóm thiết kế này phát triển và kiểm

tra thiết kế ở mức cao và đưa ra chỉnh sửa cần thiết trước khi

tiến hành thiết kế chi tiết.

• Kiểm chứng: Nhóm thiết kế chuẩn bị chuyển giao sản phẩm,

dịch vụ hoặc quy trình cho người sở hữu để tiến hành giai

đoạn vận hành, bảo trì và giám sát. Nhóm thiết kế thường

bàn giao một kế hoạch thực hiện chi tiết đã bao gồm bài học

từ những dự án thử nghiệm, quy trình đã được tài liệu hóa

và kế hoạch quản lý quy trình tương ứng.

Đối với việc áp dụng Six sigma cho công nghệ phần mềm, một

số nhà nghiên cứu có được kết quả tốt. Trong khi đó, một số phát

hiện nhiều điểm không rõ ràng để có thể áp dụng Six Sigma cho

công nghệ phần mềm. Để có thể áp dụng được Six Sigma cho công

nghệ phần mềm, ta cần có một số điều chỉnh. Hơn nữa, ta có thể

áp dụng Six Sigma bằng cách chuyển giá trị đặc tính thành giá trị

Sigma cho toàn bộ sản phẩm phần mềm. Phần mềm khác nhau có

thể có yêu cầu chất lượng khác nhau như hệ thống điều khiển, hệ

thống thời gian thực, v.v.

8.8 Kết luận

Chương này trình bày một số vấn đề quan trọng trong quy trình

quản lý chất lượng của dự án phần mềm. Đây là một lĩnh vực kiến

thức tổng hợp và phức tạp đòi hỏi sự quan tâm đúng đắn và đầy

đủ của đội dự án cũng như các bên liên quan để có được sản phẩm

chất lượng tốt. Chương bắt đầu bằng việc trình bày một số khái
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niệm liên quan đến chất lượng, việc quản lý chất lượng và tầm quan

trọng của quản lý chất lượng của dự án. Sau đó, chương mô tả các

quy trình của quy trình quản lý chất lượng dự án như lập kế hoạch

quản lý chất lượng, thực hiện công việc đảm bảo chất lượng và

giám sát chất lượng dự án. Việc lập kế hoạch quản lý chất lượng

dự án được trình bày chi tiết với một số đặc thù của dự án phần

mềm như chức năng, đầu ra và hiệu năng của hệ thống, v.v. Kế

đó, công việc đảm bảo chất lượng được trình bày trong mối tương

quan với toàn bộ hoạt động của dự án. Việc giám sát chất lượng dự

án phần mềm với một số mô hình đảm bảo chất lượng phần mềm

như các phương pháp và chiến lược kiểm thử phần mềm cũng được

trình bày chi tiết trong chương. Bên cạnh đó, một số đặc trưng của

việc đảm bảo chất lượng dự án phát triển mới và bảo trì phần mềm

được thảo luận. Cuối cùng, chương cũng đề cập khái quát một số

tiêu chuẩn chất lượng dự án phổ biến như ISO, CMMI, Six Sigma.

8.9 Câu hỏi ôn tập

1. Thế nào là chất lượng của một sản phẩm phần mềm?

2. Hãy liệt kê các quy trình chính trong việc quản lý chất lượng

của dự án và đặc điểm của từng quy trình.

3. Hãy nêu một số mặt của chất lượng phần mềm.

4. Nhóm người nào chịu trách nhiệm về chất lượng của dự án

phần mềm?

5. Chiến lược kiểm thử nào sử dụng đặc tả của phần mềm để

sinh các ca kiểm thử?

6. Hãy nêu mục tiêu chính của mỗi mức kiểm thử đơn vị, tích

hợp, hệ thống và chấp nhận.
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7. Hãy nêu các mức kiểm thử trong mô hình chữ V.

8. Hãy nêu các hoạt động đảm bảo chất lượng phần mềm mà

không cần chạy chương trình.

9. Hãy nêu một số yêu cầu phi chức năng của một sản phẩm

phần mềm.

10. Khi đội dự án đã đi đến phần cuối cùng của việc xây dựng

hệ thống và sẵn sàng kiểm thử toàn bộ ứng dụng, họ sẽ tiến

hành loại hình kiểm thử nào?

11. Thế nào là hoạt động kiểm soát chất lượng của dự án?

12. Quy trình nào là quan trọng nhất để đáp ứng các mục tiêu

quản lý chất lượng?

13. Thế nào là kiểm thử chấp nhận?

14. Hãy nêu các hoạt động cần thiết để đảm bảo chất lượng của

dự án.

15. Hãy nêu các đầu ra của việc lập kế hoạch quản lý chất lượng

của dự án.

16. Hãy nêu một số đầu ra của việc giám sát chất lượng của dự

án.

17. Loại hình kiểm thử nào sẽ được sử dụng khi kiểm tra mức

độ ảnh hưởng của việc sửa một chức năng nào đó của phần

mềm?

18. Hãy mô tả mô hình kiểm thử chữ V trong đảm bảo chất lượng

dự án phần mềm.

19. Hãy lập kế hoạch quản lý chất lượng cho dự án phát triển Hệ

thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong

Chương 5



8.9. CÂU HỎI ÔN TẬP 241

20. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý chất lượng cho dự án này.





Chương 9

Quản lý nguồn nhân lực

Nội dung chính:

• Khái niệm về nguồn nhân lực và tầm quan trọng của quản lý

nguồn nhân lực

• Quy trình quản lý nguồn nhân lực cho dự án, một số nguyên

lý cơ bản về quản lý nguồn nhân lực và phương pháp lập kế

hoạch quản lý nguồn nhân lực

• Một số kỹ thuật xây dựng và quản lý nhóm dự án, một số

đặc thù quản lý nhân lực công nghệ phần mềm

9.1 Khái niệm về nguồn nhân lực của dự án

Trong toàn bộ tổ chức nói chung và trong một dự án nói riêng,

nguồn nhân lực luôn đóng vai trò trung tâm, ảnh hưởng trực tiếp

đến dự án và tổ chức. Trong phạm vi một dự án, nguồn nhân lực

của dự án được đề cập đến với thuật ngữ đội dự án hay nhóm dự
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án (project team). Theo PMI, đội dự án bao gồm những cá nhân

được phân vai trò và trách nhiệm cùng làm việc để đạt được mục

tiêu chung của dự án [PMI17] . Trong đội dự án, các thành viên có

thể có nhiều vai trò và trách nhiệm khác nhau như chuyên gia thiết

kế giao diện, thiết kế kiến trúc, nhân viên phát triển phần mềm,

kiểm thử viên, v.v. Vì vậy, nhà quản lý dự án cần đầu tư đủ công

sức để xây dựng, quản lý, thúc đẩy, và tăng hiệu quả hoạt động của

đội dự án. Để làm tốt việc này, ta cần hiểu được tầm quan trọng

của nguồn nhân lực, các quy trình quản lý nguồn nhân lực của dự

án, các lý thuyết cơ bản về quản lý nguồn nhân lực, v.v.

Trong ngành công nghiệp phần mềm hiện nay, nhân lực là yếu

tố đóng vai trò quyết định đến sự thành công hay thất bại của một

dự án nói riêng và của một công ty phần mềm nói chung. Nếu một

tổ chức chuyên phát triển các ứng dụng Web mà không tuyển được

hoặc không giữ chân được những nhân sự có kỹ năng phát triển

Web tốt thì các dự án có thể bị thất bại và dẫn đến mất khách

hàng. Các tổ chức có các sản phẩm đặc thù để quản lý nghiệp vụ

kinh doanh của mình cần những nhân sự hiểu về hệ thống và có kỹ

năng trong việc bảo trì các hệ thống nghiệp vụ chuyên sâu. Việc

sử dụng các nhân sự ít kinh nghiệm hay thiếu kỹ năng có thể phá

vỡ kiến trúc của hệ thống hiện tại và làm sụp đổ nghiệp vụ của tổ

chức. Do đó, tùy vào đặc thù của tổ chức mà cần có chính sách đãi

ngộ và sử dụng nhân lực phù hợp để duy trì cũng như phát triển

được công việc kinh doanh.

Nếu một tổ chức có nhận thức đúng đắn về tầm quan trọng

của nguồn nhân lực, họ sẽ có những chính sách để thỏa mãn các

nhu cầu của nguồn nhân lực và của từng cá nhân trong tổ chức

mà không phụ thuộc vào các thay đổi của thị trường lao động. Để

có thể thực hiện được các dự án phần mềm thành công, tầm quan

trọng của các kế hoạch quản lý nguồn nhân lực cần được hiểu đúng

và sử dụng hiệu quả những con người mà tổ chức có. Một số tổ
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chức đã chủ động xác định các nhu cầu của nguồn nhân lực bằng

việc cải thiện các phúc lợi, xác định lại chế độ làm việc và tìm kiếm

nhân lực cho tương lai. Nhiều tổ chức sẵn sàng thay đổi chính sách

để đáp ứng được nhu cầu của nguồn nhân sự của họ. Một số chính

sách của các công ty có thể kể đến như có thẻ bảo hiểm sức khỏe

cho bản thân và gia đình, được khám sức khỏe định kỳ hàng năm,

các chế độ nghỉ phép, hoạt động xây dựng tập thể, các hoạt động

văn nghệ, thể thao, các chương trình học tập để nâng cao trình độ

chuyên môn, v.v. Nếu các tổ chức lập kế hoạch dự án tốt, nhân

viên của họ sẽ không phải làm việc ngoài giờ hoặc họ sẽ có các chế

độ làm ngoài giờ một cách rõ ràng và thỏa đáng. Một số tổ chức

thực hiện quản lý nhân viên theo công việc và hiệu quả công việc

chứ không phải là thời gian đến làm việc tại văn phòng. Ví dụ, một

công ty có thể chấp nhận một nhân viên làm tại nhà để hoàn thành

một chức năng của hệ thống trong vòng một tuần còn hơn nhân

viên đó đến cơ quan và hoàn thành chức năng đó trong vòng hai

tuần.

Không những quan tâm đến nguồn nhân lực hiện tại, chúng ta

còn cần nhìn nhận sự quan trọng của việc phát triển nguồn nhân

lực công nghệ phần mềm trong tương lai. Ngày nay, đa số trẻ em

đều dùng thành thạo điện thoại thông minh và các ứng dụng trên

thiết bị này. Tuy nhiên, không phải trẻ em nào cũng biết các ứng

dụng đó được làm ra như thế nào. Trong khi đó, trẻ em ngày nay là

những người phát triển các công nghệ mới trong tương lai. Do đó,

trẻ em ngày nay cần được học các kỹ năng để phát triển các công

nghệ mới và kỹ năng làm việc theo nhóm trên toàn cầu. Ngày càng

nhiều các trường học các cấp mở ra các khóa đào tạo liên quan đến

lĩnh vực công nghệ phần mềm. Tất cả các nỗ lực này sẽ tạo ra một

nguồn nhân lực cho sự phát triển của công nghệ phần mềm trong

tương lai đáp ứng được các đòi hỏi của xã hội nói chung và các dự

án công nghệ phần mềm nói riêng.
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9.2 Quản lý nguồn nhân lực cho dự án

Việc quản lý nguồn nhân lực dự án bao gồm các quy trình cần được

thực hiện để sử dụng một cách hiệu quả nhất các thành viên tham

gia vào dự án. Việc quản lý nguồn nhân lực dự án bao gồm tất

cả các công việc quản lý những người liên quan trong dự án như

các nhà tài trợ dự án, khách hàng, các thành viên đội dự án, nhân

viên hỗ trợ, các nhà cung cấp dịch vụ cho dự án, v.v. Việc quản lý

nguồn nhân lực bao gồm bốn quy trình sau:

• Lập kế hoạch quản lý nguồn nhân lực: Quy trình này bao gồm

việc xác định và tài liệu hóa các vai trò trong dự án, trách

nhiệm và mối quan hệ báo cáo giữa các vai trò này. Đầu ra

của quy trình này là bản kế hoạch quản lý nguồn nhân lực

của dự án.

• Tuyển dụng và phân công nhân lực: Quy trình này bao gồm

việc tìm kiếm, tuyển dụng và phân công nhân lực thích hợp

cho từng công việc của dự án. Đầu ra của quy trình này là

bảng phân công nhân lực, kế hoạch sử dụng nguồn nhân lực

đã được phân công và kế hoạch quản lý dự án đã được cập

nhật.

• Phát triển nhóm dự án: Quy trình này bao gồm việc tổ chức

các hoạt động xây dựng đội nhóm và đào tạo các kỹ năng cần

thiết cho từng thành viên. Đây là hoạt động đòi hỏi nhiều

kỹ năng mềm của nhà quản lý dự án để có thể tạo dựng mối

quan hệ đồng nghiệp tốt đẹp, giúp các thành viên trong nhóm

có cơ hội hiểu biết và hợp tác với nhau tốt hơn. Đầu ra của

quy trình này là bảng đánh giá hiệu quả của nhóm và cập

nhật các thông số liên quan đến tổ chức.

• Quản lý nhóm dự án: Quy trình này bao gồm việc đánh giá

hiệu quả làm việc của nhóm, tạo động lực cho các thành viên,



9.3. MỘT SỐ NGUYÊN LÝ CƠ BẢN VỀ QUẢN LÝ NGUỒN NHÂN LỰC 247

cung cấp các phản hồi kịp thời, giải quyết các vấn đề, xung

đột và phối hợp các giải pháp để nâng cao hiệu quả làm việc

của nhóm. Đầu ra của quy trình này bao gồm các yêu cầu

thay đổi, các cập nhật cho kế hoạch quản lý dự án, các cập

nhật cho tài liệu dự án và các cập nhật cho các thông số liên

quan của tổ chức.

Trong giáo trình này, có nhiều chủ đề có liên quan đến quản lý

nguồn nhân lực tham gia vào dự án như các chủ đề về tổ chức, về

cơ cấu của tổ chức, về các bên liên quan, v.v. Chương này đưa ra

các thảo luận sâu hơn về việc quản lý nguồn nhân lực liên quan

của dự án, các lý thuyết về quản lý con người, giao việc và đánh

giá công việc của các thành viên dự án.

9.3 Một số nguyên lý cơ bản về quản lý nguồn nhân

lực

Để có thể quản lý và sử dụng nguồn nhân lực một cách hiệu quả

cho dự án, nhà quản lý dự án cần hiểu được một số nguyên lý và

lý thuyết về quản lý con người. Các nguyên lý này bao gồm các

vấn đề làm sao để con người làm việc hiệu quả, làm sao để họ làm

việc có động lực, làm sao để sử dụng hiệu quả quyền lực và khả

năng ảnh hưởng của nhà quản lý dự án đến các thành viên của dự

án, v.v. Mục này trình bày một số lý thuyết về tháp nhu cầu của

Abraham Maslow, lý thuyết về động lực làm việc - nhu cầu của

Herzberg, lý thuyết X và Y của McGregor và lý thuyết về sự ảnh

hưởng và quyền lực của Thamhain và Wilemon.

9.3.1 Tháp nhu cầu của Maslow

Abraham Maslow (1908-1970), một nhà tâm lý học nhân văn, đã

đề xuất lý thuyết về tháp nhu cầu của con người [Mas43] gồm năm
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mức độ về nhu cầu như sau. Đây là lý thuyết nền tảng có giá trị

nhất dưới góc nhìn tâm lý học. Trong thực tế, việc ứng dụng tháp

nhu cầu Maslow trong quản trị nhân sự có ý nghĩa lớn vì nó trở

thành một công cụ giá trị giúp các nhà quản lý khai thác và sử

dụng nguồn nhân lực một cách hiệu quả nhất.

• Nhu cầu thiết yếu (Physiological Needs): Đây là các nhu cầu

vật chất thiết yếu cho sự sống của con người. Nhu cầu này

là động lực bên trong của con người theo hệ thống nhu cầu

của Maslow. Ta cần đáp ứng các nhu cầu này trước tiên để

có thể theo đuổi sự thỏa mãn ở các nhu cầu ở mức cao hơn.

Nếu nhu cầu này không được đáp ứng thì sẽ gia tăng sự bất

mãn trong mỗi cá nhân. Điều này nghĩa là nếu một người vẫn

đang vật lộn để đáp ứng nhu cầu này thì họ không thể theo

đuổi sự an toàn, nhu cầu xã hội, lòng tự trọng và tự thể hiện.

Các nhu cầu thiết yếu bao gồm nhu cầu về sức khỏe, thực

phẩm, nước uống, ngủ nghỉ, quần áo và nơi ở.

• Nhu cầu an toàn (Safety needs): Khi nhu cầu thiết yếu được

thỏa mãn tương đối, nhu cầu an toàn của con người được đặt

ưu tiên và chi phối hành vi của họ. Nhu cầu an toàn là việc

giữ cho bản thân và gia đình của chúng ta an toàn, khỏi bị

xâm hại. Nhu cầu này bao gồm nhà ở, sự đảm bảo công việc,

sức khỏe và môi trường an toàn. Nếu một người không cảm

thấy an toàn ở trong môi trường của họ, họ sẽ tìm cách có

được sự an toàn trước khi cố gắng đáp ứng bất kỳ nhu cầu

nào cao hơn. Các nhu cầu an toàn bao gồm an ninh cá nhân,

an ninh cảm xúc, an toàn tài chính, sức khỏe và hạnh phúc,

và nhu cầu an toàn chống lại các tai nạn hoặc bất lợi cho sức

khỏe của bản thân và gia đình.

• Nhu cầu xã hội, các mối quan hệ, tình cảm (Love and be-

longingness needs): Theo Maslow, con người sở hữu một nhu
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cầu tình cảm về cảm giác được chấp nhận trong một nhóm

xã hội nhất định. Các nhóm này có thể bao gồm các câu lạc

bộ, các đồng nghiệp, tổ chức tôn giáo, các cộng đồng trực

tuyến, v.v. Con người có nhu cầu yêu và được yêu bởi người

khác. Có nhiều người dễ bị cô đơn, lo lắng hoặc thậm chí bị

trầm cảm khi không có tình yêu hoặc không có được cảm giác

được chấp nhận này. Các nhu cầu xã hội bao gồm tình cảm

gia đình, sự thân mật và tình bạn.

• Nhu cầu được tôn trọng (Esteem needs): Trong tháp nhu cầu

của Maslow, mọi người đều có lòng tự trọng và nhu cầu được

tôn trọng. Có hai mức độ của nhu cầu được tôn trọng. Đầu

tiên là nhu cầu được người khác tôn trọng, được công nhận

về địa vị, sự công nhận, danh tiếng và sự chú ý của người

khác. Thứ hai là nhu cầu về sức mạnh, năng lực, sự làm chủ,

sự tự tin, độc lập và tự do. Hai mức độ này có liên hệ mật

thiết với nhau, chứ không tách biệt với nhau. Mọi người đều

phát triển các mối quan tâm với việc có được sự công nhận,

địa vị, tầm quan trọng và sự tôn trọng từ người khác.

• Nhu cầu thể hiện bản thân (Self-actualization needs): Trong

cấp độ nhu cầu này, một người nhận ra năng lực đầy đủ của

bản thân mình. Người đó có mong muốn có thể làm được tất

cả những gì mà người đó có thể để trở thành phiên bản tốt

nhất của mình. Với mỗi người, nhu cầu này có sự khác biệt

nhất định. Có người mong muốn trở thành nhà khoa học tài

ba, có người muốn trở thành cha mẹ lý tưởng, có người muốn

thành nhà kinh doanh kiệt xuất, v.v. Khi một người muốn

hiểu rõ nhu cầu tự thể hiện này, người đó không chỉ thành

công ở những cấp độ trước trong tháp nhu cầu mà còn kiểm

soát được chúng. Một người muốn đáp ứng nhu cầu thể hiện

bản thân thường có thể bao gồm các hành vi tìm kiếm cộng
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sự, nuôi dạy con cái, sử dụng và phát triển tài năng, năng lực

và theo đuổi mục tiêu.

Lý thuyết của Maslow có ảnh hưởng rất lớn đến nhiều tổ chức

và phương pháp quản lý con người trong các tổ chức đó. Tuy nhiên,

nhiều nghiên cứu chỉ ra rằng tháp nhu cầu của Maslow có thể thay

đổi hoặc phân cấp ưu tiên theo giới tính, theo hoàn cảnh và theo

độ tuổi. Tùy vào hoàn cảnh của mình mà mỗi tổ chức cần đưa ra

các chính sách phù hợp cho thành viên của tổ chức để đạt được

hiệu quả cao nhất trong quản lý con người.

9.3.2 Lý thuyết hai nhân tố của Frederick Herzberg

Frederick Herzberg được biết đến với việc phân tách giữa nhân

tố tạo động lực làm việc và nhân tố làm mất động lực làm việc

(Motivation-Hygiene Theory). Ông gọi tác nhân tạo ra sự thỏa

mãn trong công việc là nhân tố hài lòng trong công việc. Tác nhân

tạo ra sự không thỏa mãn trong công việc được gọi là nhân tố không

hài lòng trong công việc. Nghiên cứu của Herzberg được tiến hành

với 1,685 nhân viên và tập trung vào yếu tố làm ảnh hưởng đến

năng suất lao động của họ [Her66, Her68]. Tại thời điểm đó, nhiều

người tin rằng năng suất lao động sẽ đạt tối đa nếu có lương tốt,

được giám sát chặt chẽ và môi trường làm việc hấp dẫn. Tuy nhiên,

theo Herzberg, yếu tố này có thể dẫn đến sự không hài lòng khi

chúng không hiện diện nhưng chúng không thúc đẩy nhân viên làm

việc nhiều hơn nếu chúng hiện diện. Yếu tố này bao gồm lương cao,

chính sách của tổ chức, sự giám sát của người sử dụng lao động,

điều kiện làm việc và sự an toàn trong công việc. Ngày nay, nhiều

nhân viên mong muốn người sử dụng lao động có thể cung cấp

quyền lợi về sức khỏe, đào tạo và công cụ làm việc tốt để thực hiện

công việc của họ. Bên cạnh đó, Herzberg cho rằng nhân viên có thể

có động lực làm việc nhất khi đạt được thành tựu, được thừa nhận,

được giao trách nhiệm và có sự tiến bộ. Bản thân công việc có sự
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thách thức và thú vị cũng là một trong những yếu tố tạo nên động

lực cho người lao động. Theo Herzberg, công ty không thể sử dụng

phương pháp tạo ra động lực làm việc cho nhân viên bằng việc tăng

lương và giảm giờ làm hoặc đưa ra lợi ích khác một cách vô hạn.

Thay vào đó, nhân viên mong muốn có thể phát huy năng lực của

họ để được làm trong dự án thách thức hơn và sử dụng được nhiều

hơn kỹ năng của họ. Họ cần được thấy rằng họ luôn luôn tiến bộ

và trưởng thành hơn. Do đó, các nhân tố như thành tựu, sự công

nhận, trách nhiệm, sự trưởng thành là nhân tố tạo ra sự hài lòng

trong công việc.

9.3.3 Lý thuyết X và lý thuyết Y của McGregor

Douglas McGregor là một giáo sư về khoa học quản lý ở Đại học

MIT Sloan School of Management và là chủ tịch của Trường An-

tioch College từ năm 1948 đến 1954. Trong nghiên cứu của mình,

ông chia nhà quản lý ra làm hai trường phái [McG60]. Đầu tiên

là các nhà quản lý tin rằng thành viên trong nhóm dự án là ích

kỷ và không có động lực làm việc. Trường phái còn lại là các nhà

quản lý luôn tin rằng nhóm dự án có thể làm tốt công việc của họ.

Những nhà quản lý không tin tưởng vào nhóm dự án được gọi là

nhà quản lý thuộc “lý thuyết X”. Những nhà quản lý tin tưởng vào

nhóm được gọi là nhà quản lý thuộc “lý thuyết Y”. Nhà quản lý “lý

thuyết X” tin rằng người quản lý cần có biện pháp giám sát, răn

đe và ép buộc để nhân viên làm việc nhằm đạt được mục tiêu. Họ

cho rằng nhân viên bình thường mong muốn được chỉ dẫn, tránh

trách nhiệm, có ít tham vọng và muốn được an toàn. Nghiên cứu

của McGregor cho thấy giả định trong lý thuyết X là không đúng.

Ngược lại với lý thuyết X, những người quản lý theo lý thuyết Y

cho rằng nhân viên vốn dĩ không phải không thích công việc. Họ

làm việc một cách tự nhiên như là đang vui chơi hoặc nghỉ ngơi.

Phần thưởng lớn nhất đối với họ là sự hài lòng và nhu cầu được là
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chính mình như được trình bày trong tháp nhu cầu của Maslow.

McGregor khuyến khích các cấp lãnh đạo tìm biện pháp để tạo

động lực làm việc cho nhân viên dựa trên lý thuyết Y.

9.3.4 Lý thuyết Z của William Ouchi

Năm 1981, William Ouchi giới thiệu một hướng tiếp cận khác trong

việc quản lý con người, được gọi là “lý thuyết Z” [Ouc81]. Lý thuyết

Z dựa trên cách tiếp cận của người Nhật về việc tạo động lực cho

nhân viên. Cách tiếp cận này nhấn mạnh việc tin tưởng, chất lượng

công việc, việc ra quyết định tập thể và giá trị về văn hóa. Trong

khi lý thuyết X và Y thể hiện cách nhìn của cấp quản lý đối với

nhân viên, lý thuyết Z thể hiện cách nhìn của nhân viên về cấp

quản lý. Trong lý thuyết Z, nhân viên có thể được tin tưởng hoàn

thành công việc của họ trong khả năng có thể miễn là cấp quản lý

tin tưởng và hỗ trợ họ để họ hoàn thành công việc của mình. Lý

thuyết Z nhấn mạnh vào việc luân chuyển công việc, mở rộng kỹ

năng, sự tổng quát hóa (trái ngược với chuyên môn hóa) và sự cần

thiết của việc liên tục đào tạo nhân viên.

9.4 Lập kế hoạch quản lý nguồn nhân lực

Lập kế hoạch nhân sự cho dự án là bước đầu tiên của việc quản lý

nguồn nhân lực của dự án. Để làm việc này, nhà quản lý dự án cần

xác định được và tài liệu hóa các vai trò trách nhiệm tương ứng,

kỹ năng cần thiết và mối quan hệ báo cáo giữa những vai trò này

trong dự án. Kế hoạch nhân sự cho dự án thường bao gồm biểu đồ

nhân sự, thông tin chi tiết về vai trò và trách nhiệm tương ứng và

kế hoạch sử dụng nhân sự của dự án. Kế hoạch nhân sự của dự án

cần thể hiện được những người với kỹ năng nào mà dự án cần phải

có để đảm bảo dự án thành công. Các kỹ thuật khó, công nghệ

mới hoặc đặc thù đều cần chuyên gia có nhiều kinh nghiệm trong
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lĩnh vực đó để tránh rủi ro cả trong quá trình ước lượng dự án và

trong quá trình phát triển phần mềm. Ví dụ, một dự án phát triển

phần mềm sử dụng ngôn ngữ Java thì cần thiết phải có người có

kinh nghiệm về ngôn ngữ này tham gia dự án. Một dự án có đòi

hỏi tương tác với Office 365, sử dụng công nghệ Microsoft Graph

và Windows Azure cần có những người đã từng làm việc với những

công nghệ này. Nếu không thể tìm được người đã có kinh nghiệm

trong lĩnh vực tương ứng, nhà quản lý dự án nhất thiết phải dành

thời gian để bố trí nhân sự hiện có tìm hiểu công nghệ mới nhằm

áp dụng vào dự án. Đối với dự án có thời gian thực hiện ngắn, ta

có thể tìm cách thuê ngoài đối với chức năng có sử dụng công nghệ

đó. Dự án này có thể chọn việc tuyển mới nhân sự có kỹ năng đáp

ứng yêu cầu của dự án. Đối với dự án không gấp về thời gian, việc

dành thời gian cho nhân sự hiện có tìm hiểu công nghệ mới hoặc

đào tạo họ có thể được coi như một hình thức đào tạo nhân viên

giúp tăng cường kỹ năng và giúp họ trưởng thành hơn. Cách làm

này cũng giúp tăng khả năng gắn bó của những nhân viên đó với

tổ chức.

Mỗi tổ chức có những cách thức phân công nhân sự khác nhau.

Cách thức phân công này thể hiện mối quan hệ giữa công việc của

các cá nhân trong tổ chức. Mối quan hệ này có thể là mối quan hệ

tham chiếu thông tin, ra quyết định, thi hành quyết định, báo cáo,

v.v. Nhà quản lý dự án cần hiểu được một số dạng cơ cấu tổ chức

để có thể phối hợp và thương lượng với các bên liên quan nhằm có

được nhân sự mà dự án cần vào những thời gian cần thiết. Chi tiết

về một số dạng cơ cấu tổ chức có thể tham khảo ở Mục 2.3 của

Chương 2.

9.4.1 Biểu đồ tổ chức của dự án

Trong một dự án phần mềm, thành viên tham gia thường có kỹ

năng, kiến thức và kinh nghiệm khác nhau. Có người là nhân viên
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Quản lý dự án

Chuyên gia nghiệp 

vụ sản phẩm

Trưởng dự án về 

kỹ thuật

Trưởng dự án về 

chất lượng

Bộ phận hỗ 

trợ dự án

Trưởng nhóm dự 

án con 1

Trưởng nhóm dự 

án con 2

Trưởng nhóm 

kiểm thử 1

Trưởng nhóm 

kiểm thử 2

Quản lý cấu 

hình dự án

Nhóm phát 

triển 1

Nhóm phát 

triển 2

Nhóm phát 

triển 3

Nhóm phát 

triển 4
Nhóm kiểm thử 1 Nhóm kiểm thử 2

Hình 9.1: Biểu đồ cơ cấu tổ chức của một dự án phần mềm cỡ
vừa.

phát triển, có người là nhân viên kiểm thử, người thiết kế đồ họa,

chuyên viên viết tài liệu sản phẩm, nhà quản lý dự án, các bên liên

quan đến dự án, chuyên gia về nghiệp vụ của sản phẩm, v.v. Vì

vậy, để quản lý được nhân sự với sự khác biệt lớn như vậy, ta cần

một biểu đồ về cơ cấu tổ chức của dự án. Hình 9.1 biểu diễn một ví

dụ về một biểu đồ tổ chức của một dự án cỡ vừa. Trong Hình 9.1,

dự án có một nhà quản lý dự án đứng đầu và chịu trách nhiệm cho

sự thành công hay thất bại của toàn bộ dự án. Đội dự án cần làm

việc với chuyên gia nghiệp vụ sản phẩm để có thể hiểu đúng yêu

cầu nghiệp vụ của sản phẩm. Bên cạnh đó, dự án có sự tham gia

của bộ phận hỗ trợ để giải quyết vấn đề về máy móc, môi trường

làm việc, v.v. trong quá trình thực hiện dự án. Đội quản lý cấu

hình dự án có thể là một người hoặc một nhóm người chuyên trách

hoặc kiêm nhiệm đảm bảo mã nguồn của các phiên bản của phần

mềm đang được thực hiện và những thành phần liên quan của dự

án phần mềm như tài liệu, danh sách đầu việc, v.v. được quản lý

đúng đắn. Hai đội thực hiện dự án chính là đội phát triển và đội

kiểm thử được đứng đầu bởi trưởng dự án về kỹ thuật và trưởng
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dự án về chất lượng. Tùy kích thước của dự án, ta có thể chia nhỏ

nhóm phát triển thành một số nhóm nhỏ hơn đứng đầu bởi các

trưởng nhóm dự án con tương ứng. Mỗi nhóm dự án con có thể

chịu trách nhiệm cho một hoặc một vài thành phần lớn của phần

mềm. Mỗi nhóm dự án con có thể bao gồm một hoặc vài đội dự án

nhỏ hơn với số thành viên không nhiều hơn bảy người. Bên cạnh

đó, công việc kiểm thử có thể được đảm nhiệm bởi vài đội kiểm

thử nhỏ hơn, mỗi đội cũng không nên quá bảy thành viên. Tùy vào

kích thước của dự án và năng lực quản lý của những trưởng nhóm

nhỏ, ta có thể phân chia kích thước cho phù hợp để đảm bảo chất

lượng và khối lượng công việc cho mỗi đội dự án.

Bên cạnh biểu đồ tổ chức của dự án, một vấn đề quan trọng

khác trong quản lý nguồn nhân lực của dự án là phải tuân thủ phạm

vi công việc của dự án và quy trình phân công công việc. Dưới đây

trình bày một phương pháp định nghĩa và phân công công việc bao

gồm bốn bước.

• Chốt yêu cầu của dự án: Nhà quản lý dự án cần làm việc với

các bên liên quan để chốt yêu cầu của dự án trước khi có thể

tiến hành những bước sau đó. Bước này có đầu ra là các mốc

về phạm vi dự án và vấn đề về kỹ thuật cần hoàn thành.

• Chốt giải pháp cho dự án: Với một yêu cầu của dự án đã được

chốt với các bên liên quan, cùng với yêu cầu về kỹ thuật, nhà

quản lý dự án làm việc với đội dự án để đưa ra đề xuất về

giải pháp kỹ thuật cho dự án. Sau đó, giải pháp này cần được

thống nhất lại với khách hàng và các bên liên quan trước khi

có thể tiến hành việc chia nhỏ công việc cần làm.

• Chia nhỏ công việc của dự án: Sau khi chốt được giải pháp

về kỹ thuật của dự án, yêu cầu của dự án kết hợp với giải

pháp của nó được chia nhỏ thành những đầu việc nhỏ hơn

đến mức có thể quản lý được. Việc này phục vụ việc phân
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công công việc, giám sát và quản lý chất lượng của công việc

được thuận lợi.

• Phân công công việc: Mỗi đầu việc nhỏ có thể quản lý được

ở bước trên được phân công cho từng cá nhân cụ thể. Việc

phân công này luôn đảm bảo mỗi người một việc. Nếu nhiều

hơn một người cùng làm một công việc thì cần đảm bảo có

một người chịu trách nhiệm chính cho việc đó. Việc này nhằm

tăng tính trách nhiệm với công việc của mỗi cá nhân và có

thể có biện pháp khen thưởng phù hợp khi dự án đạt được

thành quả nhất định.

Việc định nghĩa phạm vi và phân công công việc được tiến hành

ở bước khởi tạo dự án. Tại bước này, yêu cầu ban đầu của dự án

thường cung cấp thông tin cơ bản cho việc chốt yêu cầu cho dự án.

Sau đó, yêu cầu đã chốt này sẽ được đưa vào hợp đồng phát triển

sản phẩm với thông tin về kỹ thuật. Từ đó, nhà quản lý dự án và

đội dự án sẽ tiến hành phân rã công việc thành những thành phần

có thể quản lý được và tiến hành phân công công việc. Bảng phân

rã tổ chức (Organizational Breakdown Structure - OBS) cho biết

đội dự án nào chịu trách nhiệm hạng mục công việc nào. Để tạo

được OBS, nhà quản lý dự án có thể dựa trên biểu đồ tổ chức của

dự án và phân rã nó ở mức chi tiết hơn.

9.4.2 Ma trận trách nhiệm công việc

Sau khi có được OBS, nhà quản lý dự án có thể tạo lập một ma

trận trách nhiệm công việc (Responsibility Assignment Matrix -

RAM). RAM là bảng ánh xạ giữa công việc của dự án tới các đơn

vị trong tổ chức của dự án. Tùy mức độ lớn nhỏ của đầu mục công

việc, RAM có thể ánh xạ đến một cá nhân hoặc một nhóm nhỏ của

dự án. Bảng 9.1 trình bày một ví dụ về ma trận trách nhiệm công

việc cho một dự án phần mềm.
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Bảng 9.1: Ví dụ về ma trận trách nhiệm công việc

Hoạt động của dự án (WBS) →

Đơn
vị
tổ
chức
dự
án
↓

1 1 1.1.1 1.1.2 1 1.2.1 1.2.2 2 3 4
Đội phát
triển dự
án

R

Đội dự
án 1

R

Đội phát
triển 1

RP

Đội kiểm
thử 1

RP

Đội dự
án 2

R

Đội phát
triển 2

RP

Đội kiểm
thử 2

RP

Đội hỗ
trợ

RP

Đội viết
tài liệu
kỹ thuật

RP

Chuyên gia
đào tạo

RP

R: Đơn vị chịu trách nhiệm
P: Đơn vị thực hiện

Bên cạnh ma trận trách nhiệm công việc, một số tổ chức có thể

sử dụng bảng RACI để thể hiện vai trò của các bên liên quan đến

dự án. Một dự án thường có một số vai trò cơ bản như sau.

• Chịu trách nhiệm (Responsibility): Người thực hiện và chịu

trách nhiệm chính của đầu việc.

• Phê duyệt (Accountability): Người phê duyệt đầu việc đã

hoàn thành hoặc có quyền quyết định với đầu việc.
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• Tư vấn (Consultation): Người chịu trách nhiệm cung cấp

thông tin cần thiết để tiến hành và hoàn thành đầu việc.

• Thông báo (Informed): Người cần được thông báo về trạng

thái và kết quả của đầu việc.

Như vậy, với bảng RACI, nhà quản lý dự án và thành viên của

đội dự án có nhận thức rõ ràng và đúng đắn về trách nhiệm và sự

tham gia của các bên liên quan trong dự án. Việc tuân thủ vai trò

trách nhiệm trong bảng này trong suốt quá trình thực hiện dự án

đảm bảo luồng thông tin trong dự án được thông suốt. Nhờ đó, nhà

quản lý dự án và các bên liên quan có thể nắm bắt và có những

điều chỉnh kịp thời trong hoạt động của dự án nhằm đảm bảo cho

dự án tiến triển thuận lợi và thành công.

9.4.3 Lập kế hoạch cung cấp nhân sự cho dự án

Sau khi có ma trận trách nhiệm công việc cho dự án, nhà quản

lý dự án cần dựa vào ma trận này và lịch trình dự án để lập kế

hoạch cung cấp nhân sự cho dự án. Đây là kế hoạch cho biết khi

nào thì nhân sự được bổ sung vào dự án và khi nào thì họ kết thúc

công việc trong dự án. Trong một dự án phần mềm, trong giai đoạn

tìm hiểu yêu cầu của dự án, nhân viên phát triển, nhân viên kiểm

thử và chuyên gia về nghiệp vụ của dự án đều cần tham gia để

tiến hành tìm hiểu và phân tích yêu cầu nghiệp vụ của dự án. Tuy

nhiên, trong giai đoạn này, những thành viên của đội hỗ trợ, đội

viết tài liệu kỹ thuật, chuyên gia đào tạo chưa cần tham gia, v.v.

Kế hoạch cung cấp nhân sự cho dự án cũng cần thể hiện được yêu

cầu về đào tạo và khen thưởng nhân viên sau khi dự án kết thúc.

Đây là vấn đề quan trọng trong việc đáp ứng được nhu cầu của dự

án, nhân viên và tổ chức.

Kế hoạch cung cấp nhân sự cho dự án thường bao gồm một biểu

đồ nguồn lực cho dự án. Đây là một biểu đồ dạng cột biểu diễn khi
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Hình 9.2: Biểu đồ cung cấp nhân sự cho dự án.

nào dự án cần bao nhiêu người trong từng giai đoạn của dự án.

Trong biểu đồ này, các cột biểu diễn số người cho mỗi lĩnh vực

chuyên môn (quản lý, nghiệp vụ, phân tích thiết kế, nhân viên lập

trình, nhân viên kiểm thử, v.v.) tham gia vào dự án. Trục hoành

của biểu đồ này biểu diễn thời gian của dự án. Hình 9.2 mô tả

một ví dụ về việc cung cấp nhân sự cho một dự án phần mềm với

khoảng thời gian 16 tuần.

Trong đó, hai tuần đầu chỉ có nhà quản lý dự án tham gia để

lập kế hoạch và làm những bước chuẩn bị ban đầu. Từ tuần thứ 3

đến tuần thứ 12, luôn cần tám nhân viên phát triển và bốn nhân

viên kiểm thử. Ban đầu, cả nhân viên phát triển và nhân viên kiểm

thử đều làm việc với nhau để tìm hiểu yêu cầu. Nhân viên lập trình

có thể thử nghiệm giải pháp, viết tài liệu thiết kế, lập trình khung

và kiến trúc của sản phẩm phần mềm. Nhân viên kiểm thử có thể

vừa tìm hiểu yêu cầu vừa viết kịch bản kiểm thử. Tiếp theo, khi
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nhân viên kiểm thử vẫn đang trong giai đoạn viết kịch bản kiểm

thử, nhân viên phát triển tiến hành cài đặt chức năng của hệ thống.

Sau đó, nhân viên kiểm thử bắt đầu kiểm thử hệ thống và nhân

viên phát triển có thể cần sửa lỗi. Khi dự án đi đến giai đoạn cuối,

chỉ một số ít công việc còn lại. Khi đó, ta không cần toàn bộ nhân

viên phát triển và nhân viên kiểm thử nữa. Tuy nhiên, tài liệu về

sản phẩm bắt đầu cần được chuẩn bị. Dự án cần thêm nhân viên

chuyên viết tài liệu kỹ thuật dự án. Cuối cùng, trong hai tuần sau,

ta cần chuyên gia đào tạo sản phẩm để đào tạo sản phẩm cho người

dùng cuối. Chuyên gia này có thời gian làm việc gối đầu với đội

dự án trong vòng một tuần để có thể hiểu dự án và truyền đạt cho

người dùng cuối trong vòng một tuần cuối cùng của dự án.

Như vậy, nhà quản lý dự án đã hoàn thành việc lập kế hoạch

nhân sự cho dự án. Đầu ra của việc này bao gồm biểu đồ tổ chức

của dự án, bảng phân công công việc, kế hoạch cung cấp nhân sự

cho dự án. Trong đầu ra này, ta chỉ có số lượng nhân sự, yêu cầu

kỹ năng cần thiết cho công việc của dự án mà chưa có tên cụ thể

cho mỗi vị trí trong dự án. Công việc tiếp theo của nhà quản lý dự

án là bắt tay vào công việc xây dựng nhóm dự án, tiến hành công

việc và quản lý nhóm dự án. Việc xây dựng nhóm dự án chính là

việc tiến hành điền tên nhân viên cụ thể vào từng vị trí trong dự

án với khoảng thời gian mong muốn. Để tiến hành việc này một

cách hiệu quả, nhà quản lý dự án cần có kỹ năng nhất định được

trình bày trong phần dưới đây.

9.5 Xây dựng nhóm dự án

Khi đã có kế hoạch nhân sự cho dự án, để công việc của dự án

có thể được tiến hành như kế hoạch, chúng ta cần tiến hành cung

cấp nhân sự cho dự án như kế hoạch sử dụng nhân sự đã được phê

duyệt. Việc đầu tiên nhà quản lý dự án có thể làm là làm việc với
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các trưởng bộ phận để tìm kiếm nhân lực sẵn có trong tổ chức của

mình. Nếu có nhân sự phù hợp, nhà quản lý dự án cần tiến hành

đàm phán thời gian tham gia dự án của nhân sự đó. Công việc này

được tiến hành lặp đi lặp lại với toàn bộ số lượng nhân sự cần có

trong bản kế hoạch nhân sự cho dự án.

Trong trường hợp không có nhân sự phù hợp trong tổ chức của

mình, nhà quản lý dự án cần thương lượng với các bên liên quan

để có thể tiến hành tuyển dụng nhân sự cho dự án. Ngày nay, thị

trường nhân sự công nghệ thông tin phát triển, nhiều doanh nghiệp,

tổ chức cần tuyển nhân sự có kỹ năng và kinh nghiệm trong việc

làm việc với hệ thống CNTT. Do đặc thù của từng hệ thống nghiệp

vụ cho các tổ chức khác nhau thì khác nhau, việc tuyển dụng được

nhân sự có những kỹ năng đặc thù cho từng dự án không phải lúc

nào cũng thuận lợi. Một số tổ chức ngày nay áp dụng chính sách

thưởng cho nhân sự hiện tại của công ty cho việc giới thiệu nhân

sự mới vào vị trí đang cần tuyển dụng. Việc thưởng này có thể là

một phần tiền bằng một phần tháng lương của người được tuyển

hoặc thậm chí bằng cả tháng lương của vị trí đó. Phần thưởng đôi

khi chỉ mang tính tượng trưng, nhưng khi đó công ty phải thực sự

hấp dẫn hoặc có chế độ đãi ngộ khác biệt với tổ chức khác thì mới

có thể thu hút người lao động giới thiệu nhân sự quen biết cho tổ

chức của mình.

Ngoài việc sử dụng mối quan hệ của nhân viên của tổ chức để

tuyển dụng, tổ chức có thể thông qua đơn vị chuyên tuyển dụng

để tìm người. Việc này thường mất phí ở mức độ khác nhau. Đơn

vị tuyển dụng có thể chỉ giúp đăng thông tin tuyển dụng của tổ

chức khách hàng. Đơn vị này cũng có thể trực tiếp phụ trách tuyển

dụng nhân sự cho khách hàng hoặc chỉ giới thiệu danh sách hồ sơ

phù hợp yêu cầu của khách.

Liên quan đến việc tuyển dụng nhân sự cho dự án, tổ chức cần

có tầm nhìn dài hạn để bố trí công việc phù hợp cho những nhân sự
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được tuyển sau khi dự án kết thúc. Vì vấn đề này, tổ chức thường có

dự toán kinh phí và kế hoạch cho dự án thời gian khá dài trước khi

dự án có thể bắt đầu. Đối với tổ chức chuyên phát triển một dòng

sản phẩm nhất định, những người đứng đầu chịu trách nhiệm cho

một sản phẩm nhất định thường phải đưa ra lộ trình phát triển cho

sản phẩm trong một khoảng thời gian tối thiểu là một năm trước.

Dựa vào lộ trình phát triển sản phẩm này, nhà quản lý dự án sẽ

biết được dự án cần tuyển dụng những nhân sự có kỹ năng nào và

kế hoạch sử dụng nhân sự đó sau khi dự án kết thúc như thế nào.

Đây cũng là cơ sở để tổ chức đưa ra quyết định tuyển mới nhân sự

hay đào tạo những nhân sự hiện tại để có được kỹ năng cần thiết

cho dự án đã được lập kế hoạch lộ trình phát triển.

Bên cạnh việc tuyển dụng nhân sự cho dự án, với dự án có tính

nhất thời hoặc dự án của tổ chức không chuyên về phát triển phần

mềm, ta có thể cân nhắc tìm đối tác gia công để thuê phát triển

một số tính năng hoặc toàn bộ dự án. Khi đó, nhân sự cho dự

án có thể chỉ là những người làm nhiệm vụ tiếp nhận và kiểm tra

kết quả từ đối tác. Trong ngành công nghiệp phần mềm hiện đại,

việc tìm kiếm nhân sự CNTT tại nhiều nước phát triển như Anh,

Mỹ, Singapore, Nhật Bản, v.v. trở nên khó khăn và với chi phí lớn.

Nhiều công ty tại các quốc gia này lựa chọn phương án thuê gia

công phần mềm (khoán ngoài) cho đối tác tại một số nước đang

phát triển như Ấn độ, Việt Nam, v.v.

9.6 Phân công công việc trong dự án

Trong Chương 6 về quản lý thời gian, ta đã tập trung vào một số

phương pháp quản lý, phân bổ thời gian và quản lý của đầu việc

trong dự án. Tuy nhiên, một vấn đề quan trọng trong việc quản

lý thời gian của đầu việc được tiến hành trong dự án là ta không

có hoặc thiếu thông tin về việc sử dụng cũng như sự sẵn sàng của
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nguồn lực sẽ được sử dụng trong dự án. Trong dự án phần mềm,

việc lập lịch biểu của dự án cần có sự quan tâm đầy đủ đến cả hai

vấn đề về thời gian và sự sẵn sàng của nguồn lực (máy móc, công

cụ để phát triển, con người, v.v.). Việc này thể hiện ở khả năng cân

bằng giữa lịch biểu dự án và sự sẵn sàng của nguồn lực cần thiết.

Khả năng cân bằng này quyết định sự thành công hay thất bại của

dự án. Trong thực tế, tại một số thời điểm nhất định, ta có thể cân

nhắc bổ sung nhân sự phù hợp để hỗ trợ hoàn thành theo tiến độ

dự án đối với một số khách hàng quan trọng. Tuy nhiên, việc làm

này cũng làm tăng chi phí của dự án. Ta cần cân nhắc đến nhiều

yếu tố khác để quyết định có bổ sung nhân sự hay không. Lý do

của việc này nằm ở đặc trưng của dự án phần mềm, việc bổ sung

nhân sự vào dự án phần mềm không phải lúc nào cũng có tác dụng

đẩy nhanh tiến độ của dự án vì nhân sự mới cần được đào tạo và

hướng dẫn để làm quen với nghiệp vụ của dự án và với quy định

trong nhóm dự án. Vì vậy, việc này chiếm một phần thời gian của

thành viên hiện tại và kết quả là dự án nhất thời sẽ bị chậm lại.

Để làm tốt việc phân công công việc cho thành viên của dự án,

nhà quản lý dự án cần có được đầy đủ thông tin về lịch biểu của

dự án và lịch biểu của nhân sự được phân bổ về dự án theo từng

thời điểm. Từ đó, dựa vào biểu đồ nguồn lực, nhà quản lý dự án

có thể biết được có đủ nhân sự cho dự án trong toàn bộ thời gian

của dự án hay không. Trong trường hợp không đủ nhân sự cho dự

án tại một số thời điểm nhất định, nhà quản lý dự án cần sử dụng

kỹ năng thương lượng, đàm phán, v.v. để có thể có được nhân sự

phù hợp với kế hoạch đã đặt ra.

Nhà quản lý dự án cần chủ động phân tích tình trạng phân

công công việc và điều chỉnh lịch biểu của dự án cho phù hợp nhất

với đội dự án của mình. Trong trường hợp nhân sự của dự án bị

quá tải, nhà quản lý dự án cần điều chỉnh lịch biểu của đầu việc

để giảm bớt hoặc loại bỏ sự quá tải. Ngược lại, trong trường hợp
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nhân sự thiếu việc để làm trong một số thời điểm nhất định, nhà

quản lý dự án cần điều chỉnh lịch biểu để nhân sự có việc để làm

và giảm tải cho thành viên bị quá tải, v.v.

Việc chủ động điều chỉnh lịch biểu của dự án cho phù hợp với

lịch biểu của nhân sự có nhiều lợi ích cho dự án. Đầu tiên, khi nhân

sự được sử dụng ở một mức độ hợp lý và đều đặn, nhà quản lý dự

án cần ít hành động và công sức để quản lý họ hơn. Thứ hai, việc

điều phối công việc hợp lý giúp cho dự án ít phải dùng biện pháp

cấp bách, nhà thầu phụ hoặc giải pháp chữa cháy tốn kém khác.

Thứ ba, việc điều chỉnh thời gian, lịch biểu dự án một cách hợp lý

giúp cho việc quản lý nhân sự và kế toán của tổ chức đơn giản hơn.

Việc này làm tăng năng suất lao động của toàn bộ tổ chức. Cuối

cùng, việc điều chỉnh lịch biểu hợp lý giúp cải thiện tinh thần làm

việc của thành viên của dự án. Thông thường, con người luôn muốn

làm việc trong một môi trường ổn định và mang lại sự an toàn về

công việc. Một người sẽ không thể toàn tâm toàn ý cho công việc

nếu không biết được ngày mai hoặc sau khi kết thúc dự án mình

sẽ làm việc gì.

9.7 Phát triển nhóm dự án

Khi đã tuyển dụng hoặc cung cấp đủ nhân sự với kỹ năng cần thiết

cho dự án, nhà quản lý dự án cần đảm bảo thành viên của dự án

có thể làm việc với nhau như là một thể thống nhất để đạt được

mục tiêu của dự án. Một đội dự án với nhân sự có kỹ năng tốt cũng

cần phải có tinh thần tập thể để có thể hoàn thành dự án một cách

thành công. Mục tiêu của việc phát triển nhóm dự án là đảm bảo

thành viên của dự án có thể làm việc được với nhau một cách nhịp

nhàng để cải thiện hiệu quả công việc của đội dự án.

Tiến sĩ Bruce W. Tuckman công bố mô hình phát triển nhóm

vào năm 1965 [Tuc65]. Trong mô hình này, quá trình hình thành
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và phát triển nhóm được chia làm bốn giai đoạn: hình thành, bão

tố, ổn định và hiệu quả. Vào năm 1977, ông bổ sung thêm một giai

đoạn nữa có tên là thoái trào [TJ77]. Cụ thể, năm giai đoạn phát

triển trong mô hình cập nhật năm 1977 như sau:

• Hình thành (Forming): Đây là giai đoạn thành viên có thể

chưa quen biết nhau được phân công làm việc trong một dự

án. Vì mọi người còn lạ nhau nên họ tiến hành làm quen, giới

thiệu và tìm hiểu về nhau để hiểu về chuyên môn, sở thích,

v.v. Từ đó, họ có thể làm việc với nhau tốt hơn. Tuy đây là

giai đoạn cần thiết trong sự phát triển của nhóm, có ít thành

tựu đáng kể có thể đạt được trong giai đoạn này.

• Bão tố (Storming): Đây là giai đoạn thành viên của nhóm

dự án thể hiện bản thân và cá tính của mình. Việc này dẫn

đến những xung đột nhất định trong nhóm. Nhà quản lý dự

án cần sử dụng kỹ năng quản lý nhóm, kỹ năng làm việc với

con người, sự ảnh hưởng, kỹ năng lãnh đạo, v.v. để có thể

giải quyết tốt mâu thuẫn và định hướng nhóm đến mục tiêu

chung của dự án.

• Ổn định (Norming): Trong giai đoạn này, thành viên của

nhóm đã hiểu được tính cách của thành viên khác trong nhóm.

Họ có những điều chỉnh nhất định về hành vi và tư tưởng để

có thể làm việc được với nhau. Công việc của dự án bắt đầu

có những tiến triển nhất định.

• Hiệu quả (Performing): Các thành viên đã hiểu và quen với

nhau. Công việc được tiến hành một cách trơn tru. Lúc này,

nhóm có thể đạt năng suất cao nhất trong công việc. Nhà

quản lý dự án cần đặt sự chú ý đặc biệt vào giai đoạn này

để nắm bắt và bố trí công việc. Sự thành bại của dự án có

thể được quyết định phần lớn bởi khối lượng công việc được

hoàn thành trong giai đoạn này.
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• Thoái trào (Adjourning): Sau khi hoàn thành mục tiêu và

công việc của dự án, nhóm dự án bước vào giai đoạn thoái

trào. Đây là lúc các thành viên có thể được bố trí những công

việc khác nhau và nhóm được giải tán.

Nắm được các giai đoạn phát triển của nhóm dự án là một việc

quan trọng của nhà quản lý dự án để nắm bắt và xử lý vấn đề có

thể xảy ra, đồng thời tận dụng khoảng thời gian nhóm hoạt động

trơn tru trong giai đoạn hiệu quả để quản lý công việc cho tốt.

Ngoài ra, để có được một đội nhóm hoạt động tốt nhất, ta cần

tiến hành một số hoạt động sau đây. Ta cần cung cấp kỹ năng cần

thiết thông qua một số hoạt động đào tạo chuyên môn. Bên cạnh

đó, hoạt động xây dựng đội nhóm sẽ đưa các thành viên lại gần và

hiểu nhau hơn từ đó họ sẽ phối hợp tốt hơn trong công việc của dự

án. Cuối cùng, khi dự án đạt được một số mốc nhất định trong kế

hoạch, ta cần tổ chức và ghi nhận đóng góp của thành viên thông

qua hoạt động khen thưởng.

9.7.1 Đào tạo

Trong một số dự án phần mềm, công nghệ mới hoặc khó có thể

được sử dụng. Khi đó, nhà quản lý dự án có thể cân nhắc việc cho

nhân viên của nhóm dự án tham dự một số khóa học về công nghệ

sẽ được sử dụng cho dự án đó. Đây thường là những khóa học theo

đơn đặt hàng về một số chủ đề cụ thể như: Office 365, tối ưu hiệu

năng truy vấn cơ sở dữ liệu, kiểm thử tự động, v.v. Trong một số

trường hợp, công ty có thể tổ chức đào tạo nhân viên một số chủ đề

nhất định về kỹ năng làm việc nhóm, về quy trình làm việc, hay kỹ

năng chuyên môn còn thiếu, v.v. Ngoài việc gửi thành viên của dự

án tham gia, một số người liên quan đến dự án có thể được tham

gia với mục đích hiểu về công việc của dự án và học cách làm việc

với nhóm dự án. Việc các bên liên quan hiểu được mô hình làm

việc của đội dự án góp phần không nhỏ vào việc bảo vệ đội dự án
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khỏi yếu tố làm mất tập trung và giảm năng suất lao động. Một ví

dụ điển hình cho việc này là đối với dự án được tổ chức theo mô

hình Agile/Scrum, thành viên thuộc các bên liên quan đến chỉ có

thể góp ý, đưa ra yêu cầu và làm việc với chủ sản phẩm chứ không

được tác động trực tiếp đến đội dự án. Những thành viên đội dự

án và các bên liên quan đều cần tuân thủ điều này để đảm bảo đội

dự án đạt năng suất lao động cao nhất như kế hoạch đã đặt ra khi

lập kế hoạch cho từng Sprint.

Một số tổ chức cho phép hoặc tài trợ cho nhân viên theo học

một số khóa học trực tuyến hoặc tài trợ kinh phí thi lấy chứng chỉ

chuyên môn cần thiết như chứng chỉ ngoại ngữ TOEIC, TOEFL,

hoặc IELTS cho Tiếng Anh, chứng chỉ JLPT cho tiếng Nhật, v.v.

Một số loại chứng chỉ chuyên môn có thể kể đến như chứng chỉ của

Microsoft, Oracle, ISTQB, v.v. Đối với nhiều tổ chức, việc gửi nhân

viên nào đi đào tạo đều được cân nhắc tùy thuộc vào tiềm năng và

khả năng gắn bó của nhân viên đó với tổ chức. Trong nhiều trường

hợp, khi mà chi phí đào tạo lớn, tổ chức có thể yêu cầu nhân viên

ký cam kết làm việc trong một khoảng thời gian nhất định nếu

nhân viên tham gia khóa đào tạo đó. Ngày nay, nhiều tổ chức đưa

ra đãi ngộ thỏa đáng theo năng lực của những người đã qua đào

tạo. Với nhân viên có tố chất và lòng trung thành nhất định, ràng

buộc chỉ đóng vai trò như một loại thủ tục trong quá trình đào tạo

mà thôi. Đối với họ, việc được tham gia các khóa đào tạo như là

một hình thức đãi ngộ trong chính sách sử dụng nguồn nhân lực

của tổ chức. Việc đào tạo nhân viên này, về lâu về dài sẽ đóng góp

cho tổ chức những thành viên làm được việc và với chi phí nhỏ hơn

nhiều so với đi thuê bên ngoài. Tùy từng trường hợp, nhà quản lý

dự án cần lên kế hoạch và thực hiện việc đào tạo để vừa có được

nhân lực có kỹ năng, vừa phù hợp với chính sách và khả năng tài

chính của tổ chức của mình.
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Trong đa số trường hợp, khi có một nhân viên mới hoặc nhân

viên mới ra trường, họ còn chưa hiểu về nghiệp vụ của hệ thống,

chưa quen cách làm việc, cấu trúc của doanh nghiệp, v.v., những

nhân viên mới này cần trải qua một giai đoạn đào tạo ngay trong

quá trình làm việc (training on job). Trong quá trình này, nhân

viên mới sẽ được những người hiện có của dự án hướng dẫn nghiệp

vụ, cách làm việc, có thể cả đến phương pháp lập trình với ngôn

ngữ mới, v.v. Nhân viên mới có thể được đào tạo thông qua quá

trình thực hiện một số công việc cụ thể của dự án, từ đơn giản đến

phức tạp, từ những việc tương đối độc lập đến những việc có ảnh

hưởng nhiều hơn trong hệ thống. Bên cạnh đó, nhân viên lập trình

mới có thể được sắp xếp tham gia những buổi rà soát mã nguồn

(code review). Việc này là rất quan trọng với họ vì chúng sẽ giúp

họ nhận ra một số lỗi không đáng có và nhanh chóng nâng cao kỹ

năng lập trình. Quá trình này có thể mất từ một đến ba tháng,

thậm chí là hơn đối với những kỹ năng và nghiệp vụ khó của hệ

thống.

9.7.2 Một số hoạt động xây dựng nhóm

Nhiều tổ chức tự tiến hành hoạt động xây dựng nhóm dự án trong

đơn vị mình hoặc thuê đơn vị chuyên tổ chức sự kiện để làm việc

này. Hoạt động xây dựng đội nhóm nhiều khi chỉ là những bữa liên

hoan nhỏ, các buổi dã ngoại vào cuối tuần trong vòng bán kính

khoảng 50 km trở lại, hoạt động thể thao có sự tham gia của nhiều

người, v.v. Các hoạt động này cung cấp không gian cho thành viên

thể hiện mình, gần nhau và thấu hiểu nhau hơn. Thông qua hoạt

động này, thành viên có thể học cách làm việc với nhau tốt hơn.

Từ đó, họ tiến hành công việc của dự án tốt hơn. Nhiều nghiên cứu

chỉ ra rằng thử thách vận động thường giúp đội nhóm những thành

viên chưa biết nhau làm việc với nhau hiệu quả hơn nhưng cũng có

thể làm vấn đề trong nhóm trở nên trầm trọng hơn.
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Để có thể làm việc tốt với thành viên khác trong đội dự án,

nhà quản lý dự án cần có những hiểu biết tốt về các phong cách

làm việc và đặc điểm tính cách của từng thành viên để có thể có

những ứng xử và phân công công việc cho phù hợp. Một số cách

phân loại tính cách của thành viên điển hình có thể kể đến như chỉ

số phân loại Myers-Briggs (Myers-Briggs Type Indicator - MBTI),

hồ sơ phân loại xã hội học Wilson, v.v.

Chỉ số phân loại Myers-Briggs

Chỉ số phân loại Myers-Briggs được đề xuất bởi Isabel B. Myers

và Katherine C. Briggs vào thời thế chiến thứ hai dựa vào lý thuyết

tâm lý của nhà tâm lý học Carl Jung. Phiên bản đầu tiên của chỉ số

này có tên là Briggs Myers Type Indicator Handbook được công bố

vào năm 1944. Sau đó, chỉ số này được đổi tên thành Myers–Briggs

Type Indicator vào năm 1956 [MBT03]. Đây là một bản câu hỏi tự

điều tra nhằm phân loại tâm lý con người dựa vào việc nhận thức

về thế giới và ra quyết định của mỗi người. Bảng điều tra bao gồm

nhiều câu hỏi thuộc bốn yếu tố cấu thành nên chỉ số MBTI như

xu hướng tâm lý (hướng nội hay hướng ngoại), nhận thức thế giới

(cảm giác hay trực giác), cách thức ra quyết định (lý trí hay tình

cảm) và nguyên tắc hành động (nguyên tắc hay linh hoạt). Chi tiết

về từng yếu tố này được mô tả như sau.

• Xu hướng tâm lý (hướng nội/hướng ngoại): Yếu tố đầu tiên

này xác định mỗi người là hướng nội hay hướng ngoại. Đây

là yếu tố thể hiện xu hướng ứng xử của một người đối với thế

giới bên ngoài và với chính họ. Người hướng nội có xu hướng

hướng vào nội tâm gồm cả ý nghĩ, tư tưởng và trí tưởng tượng

của họ. Trong khi đó, người hướng ngoại luôn có xu hướng

hướng ra thế giới bên ngoài bao gồm hoạt động, con người,

sự vật, v.v.
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• Nhận thức thế giới (cảm giác/trực giác): Đây là yếu tố liên

quan đến xu hướng mọi người tiếp nhận sự việc, hiện tượng

và thông tin xung quanh họ. Những người thuộc kiểu cảm

giác thường dựa vào giác quan của họ, dựa vào các dữ liệu

thực tế, chi tiết và hiện thực để tiếp nhận thông tin về thế

giới. Đối với những người này, cả năm giác quan sẽ cùng phân

tích, phân loại, sắp xếp và kết nối thông tin thu nhận để tạo

ra thông tin hữu ích. Trong khi đó, những người thuộc kiểu

trực giác sử dụng trí tưởng tượng để tiếp nhận thông tin. Khi

đó, não bộ là đơn vị có trách nhiệm tìm hiểu, diễn giải, phân

tích, sắp xếp và tạo mối liên hệ giữa các thông tin với nhau.

• Cách thức ra quyết định (lý trí/tình cảm): Những người thuộc

kiểu lý trí ra quyết định dựa trên thông tin liên quan, dựa

trên các bộ thông tin phân tích đúng sai, phải trái. Sau đó,

họ suy luận một cách lôgic để có được đáp án cụ thể nhất,

có căn cứ khoa học nhất. Ngược lại, những người thuộc kiểu

tình cảm ra quyết định dựa trên những cảm xúc yêu ghét

nhất thời, chủ quan. Đây là yếu tố có thể chi phối, tác động

qua lại lẫn nhau, không có sự rạch ròi nào và là bản chất của

vấn đề cảm xúc do não quyết định.

• Nguyên tắc hành động (nguyên tắc/linh hoạt): Những người

nguyên tắc thích hoàn thành nhiệm vụ tốt nhất có thể. Đây

là những người hành động dựa trên nguyên tắc, kế hoạch và

có sự chuẩn bị kỹ càng để đạt được kế hoạch đó. Họ thường

đặt ra thời hạn và rất nghiêm túc làm việc và mong muốn mọi

người cũng làm như vậy để hoàn thành thời hạn đó. Ngược

lại, với những người linh hoạt, họ thường để ngỏ và linh hoạt

các vấn đề. Họ nhìn nhận thời hạn chỉ như là tín hiệu để bắt

đầu hơn là việc phải hoàn thành một công việc hay dự án.

Họ cũng không cảm thấy công việc cần phải hoàn thành theo

kế hoạch.
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Qua việc sử dụng hệ thống chỉ số MBTI với bốn yếu tố và mỗi

yếu tố có hai mặt đánh giá, chúng ta có thể phân loại thành 16

tuýp người. Nhà quản lý dự án có thể dựa vào kết quả phân loại

MBTI của thành viên nhóm dự án để điều chỉnh cách thức quản

lý của mình cho mỗi thành viên tương ứng. Ví dụ, nếu trong nhóm

có thành viên thiên về cảm giác, nhà quản lý dự án cần cung cấp

thông tin về nhiệm vụ một cách chi tiết và giải thích tỉ mỉ để người

đó có thể hoàn thành nhiệm vụ như mong đợi. Nhà quản lý dự án

cần là người có thể thu nhận và sử dụng nhiều tuýp người trong

một nhóm dự án để có thể có được sự bổ trợ từ các tính cách khác

nhau nhằm có được một nhóm dự án hoàn hảo. Bên cạnh đó, một

số yếu tố khác như chuyên môn, kỹ năng và kiến thức nền tảng

cũng cần được cân nhắc khi tìm kiếm nhân sự cho một dự án phần

mềm để có thể có được một đội nhóm làm việc tốt với sự bổ trợ

lẫn nhau của các tính cách khác biệt.

Hồ sơ phong cách xã hội

Ngoài chỉ số phân loại Myers-Briggs, một số tổ chức còn sử dụng

một hệ thống đánh giá khác được gọi là hồ sơ phong cách xã hội

trong hoạt động xây dựng nhóm của họ. Nhà tâm lý học David

Merril đã phân loại con người ra làm bốn loại hồ sơ hành vi dựa

trên sự quyết đoán và tính dễ thể hiện cảm xúc.

• Những người nặng về óc phân tích: Đây là tuýp người cầu

toàn nhất trong các phong cách. Họ muốn những việc liên

quan đến mình đều phải hoàn hảo và tuyệt đối chính xác.

Những người này đòi hỏi khắt khe sự chi tiết vì họ tin rằng

cần quan tâm tới mọi khía cạnh của dự án. Vì họ đòi hỏi sự

chính xác và tỉ mỉ, những người này thường tiết kiệm lời khen

và hay chỉ trích người khác.

• Những người ôn hòa: Những người thuộc phong cách này

giống với những người nặng về óc phân tích ở mức độ quyết
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đoán. Tuy nhiên, họ lại thể hiện nhiều cảm xúc hơn. Do đó,

có một số sự khác biệt rõ rệt ở hai phong cách này. Những

người ôn hòa có khả năng làm việc tốt với người khác hơn so

với tất cả các phong cách khác. Họ thích làm việc theo nhóm

và ít khi để cái tôi của mình mâu thuẫn với người khác do

tư tưởng của những người thuộc phong cách này là cởi mở

đối với ý kiến của những người khác. Đây là những người rất

giỏi trong việc biến các ý kiến trái chiều thành một luận điểm

được thống nhất bởi tất cả các bên liên quan.

• Những người thích thể hiện: Đây là những người có tính quyết

đoán cao và thể hiện nhiều cảm xúc. Những người thích thể

hiện có xu hướng gây ấn tượng với người khác bởi phong cách

ăn mặc với màu sắc rực rỡ, những lời nhận xét thẳng thắn

và cái nhìn bạo dạn. Đây là những người luôn thích nổi bật

giữa đám đông và họ có xu hướng trở thành trung tâm của

mọi sự chú ý. Vì vậy, những người thích thể hiện dường như

có một nguồn năng lượng vô cùng dồi dào bằng nhiều người

cộng lại. Chính nguồn năng lượng này kết hợp với tính quyết

đoán cao giúp cho họ có một nguồn sức mạnh to lớn. Họ là

những người ưa hoạt động, bận rộn và khó có thể nắm giữ

một vị trí công việc trong thời gian dài.

• Những người thích lãnh đạo: Thích lãnh đạo là sự kết hợp

của tính quyết đoán cao và tính ít thể hiện tình cảm. Những

người này thường quan tâm đến kết quả và là tuýp người thực

tế nhất. Đây là những người thích tự đặt mục tiêu cho mình

và tìm cách để đạt được mục tiêu đó mà không cần người

khác giúp đỡ. Một trong những tính cách nổi bật của những

người thích lãnh đạo là tính quyết đoán. Họ không dành quá

nhiều tâm sức vào các quyết định giống theo số đông. Đối

với họ, khi ta có 55% chắc chắn cho một quyết định là lúc ta
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đã cần bắt đầu hành động. Khi ta đợi mức độ chắc chắn đến

95% thì khó còn cơ hội để thành công.

Người nặng về óc 
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Hình 9.3: Bốn loại phong cách xã hội.

Hình 9.3 biểu diễn mối quan hệ giữa bốn loại phong cách xã

hội. Trong đó, tính dễ thể hiện cảm xúc và tính quyết đoán tăng

theo chiều mũi tên. Khi biết được phong cách xã hội của thành

viên đội dự án và các bên liên quan, nhà quản lý dự án có thể hiểu

được tại sao một số người có vấn đề khi làm việc với nhau. Ví dụ,

những người thích lãnh đạo thường sẽ khó kiên nhẫn khi làm việc

với những người ôn hòa. Những người nặng đầu óc phân tích khó

có thể làm việc với những người thích thể hiện.

9.7.3 Hệ thống ghi nhận và khen thưởng

Một trong những công cụ để tăng động lực làm việc cho nhóm dự

án là sử dụng hệ thống ghi nhận và khen thưởng. Khi cấp quản lý

ghi nhận thành quả và khen thưởng một cách kịp thời khi nhóm

hoặc cá nhân đạt được những thành tựu nhất định trong dự án,

việc đó có tác dụng thúc đẩy và tạo động lực làm việc hiệu quả hơn

trong nhóm nói chung và cá nhân được khen thưởng nói riêng. Có

một số tổ chức có thể thưởng cho nhân viên những chuyến du lịch,

những chuyến tham quan công ty mẹ, việc ăn trưa cùng với tổng
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giám đốc hay phần thưởng vật chất khác. Trong phạm vi của một

dự án, nhà quản lý dự án có thể ghi nhận và thưởng cho cá nhân

đã làm việc thêm giờ để giúp dự án giải quyết công việc, bàn giao

kịp thời hạn, v.v. Tuy nhiên, nhà quản lý dự án cần chú ý để không

thưởng cho nhân viên cố tình làm thêm giờ để lấy lương tăng thêm

hoặc do kế hoạch công việc của người đó tồi hay không tập trung

công việc. Trong quá trình triển khai dự án, nhà quản lý dự án cần

luôn quan sát và đánh giá hiệu quả công việc của nhóm để kịp thời

đưa ra cải tiến và nâng cao hiệu quả cho toàn bộ nhóm hoặc cho

một số cá nhân nhất định.

9.8 Quản lý nhóm

Trong quá trình hoạt động của nhóm, việc xảy ra xung đột là khá

phổ biến và thường xuyên. Nhà quản lý dự án cần phải biết cách

xử lý xung đột này sao cho chúng không được ảnh hưởng xấu đến

dự án và nhóm dự án. Đây là toàn bộ công việc của quy trình quản

lý nhóm dự án. Quy trình này bao gồm quản lý xung đột, quản lý

vấn đề phát sinh, đánh giá thành viên dự án và xử lý vấn đề liên

quan đến thành viên trong dự án.

9.8.1 Quản lý xung đột

Trong nhóm dự án phần mềm, về bản chất luôn luôn có sự xung

đột giữa thành viên phát triển phần mềm và thành viên kiểm thử.

Lý do là thành viên phát triển phần mềm là những người cài đặt

chức năng phần mềm còn thành viên kiểm thử có trách nhiệm đảm

bảo chất lượng thông qua một số kỹ thuật kiểm thử để phát hiện

lỗi có thể có trong chức năng đó. Vì lý do đó, thành viên phát triển

phần mềm luôn có cảm giác bị tìm lỗi nên họ thường có xu hướng

không thích kiểm thử viên. Trong quá trình quản lý dự án phần
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mềm, nhà quản lý dự án cần luôn chú ý đến hành vi của thành viên

phát triển và kiểm thử để xử lý kịp thời các xung đột.

Có hai cơ sở có thể dùng để giải quyết xung đột giữa thành

viên phát triển và thành viên kiểm thử, có thể bao gồm cả thành

viên khác. Đối với dự án có chi phí cố định với đặc tả yêu cầu cụ

thể, ta cần dựa vào yêu cầu đầu vào của dự án làm cơ sở cho việc

quyết định một vấn đề trong phần mềm đang làm có phải là lỗi

hay không. Nếu tồn tại vấn đề chưa rõ ràng trong đặc tả yêu cầu,

nhà quản lý dự án cần làm việc với khách hàng để chốt lại chi tiết

về yêu cầu đó. Nếu việc chốt yêu cầu này dẫn đến việc cần nhiều

công sức hơn so với kế hoạch ban đầu, nhà quản lý dự án cần sử

dụng kỹ năng thương lượng để có thể đàm phán chi phí thay đổi

của dự án hoặc giới hạn lại yêu cầu chi tiết đó. Trong trường hợp

đội dự án chuyên về một sản phẩm nhất định, yêu cầu có thể được

chịu trách nhiệm bởi một người nhất định. Trong trường hợp bản

thân nhà quản lý dự án là người chịu trách nhiệm làm việc với

người dùng cuối để chốt yêu cầu, cơ sở để giải quyết là chức năng

của phần mềm cần phù hợp với yêu cầu sử dụng và nghiệp vụ của

người dùng cuối. Đối với xung đột về cá nhân và phong cách làm

việc, nhà quản lý dự án cần làm việc với cá nhân liên quan để hiểu

rõ nguồn gốc của xung đột, từ đó có phương pháp dung hòa xung

đột và tạo ra sự đồng thuận hướng về mục tiêu chung của dự án.

9.8.2 Quản lý vấn đề phát sinh

Trong triển khai, luôn xảy ra vấn đề ngăn cản sự thành công của

dự án phần mềm. Vấn đề điển hình có thể kể đến gồm lỗi không

mong muốn, một số vấn đề ngăn cản công việc của dự án như mất

điện, máy móc hỏng, virus, v.v., điều kiện kiểm thử không sẵn sàng,

bên có trách nhiệm không thực hiện đúng cam kết, v.v. Tùy thuộc

vào vấn đề phát sinh, nhà quản lý dự án cần áp dụng kỹ năng giải

quyết vấn đề để xử lý, giúp dự án diễn ra suôn sẻ. Ngoài ra, nhà
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quản lý dự án cần ghi lại vấn đề phát sinh trong quá trình thực

hiện dự án. Việc này rất có ích cho việc tra cứu vấn đề, tìm nguyên

nhân của vấn đề đó và phân tích ảnh hưởng của chúng đến việc

thực hiện dự án. Khi tìm ra giải pháp cho mỗi vấn đề, nhà quản

lý dự án cũng cần ghi lại giải pháp đó. Việc này tạo thành một cơ

sở dữ liệu cho việc quản lý nhằm xử lý vấn đề phát sinh trong quá

trình thực hiện dự án của bản thân tổ chức. Cơ sở dữ liệu này là

cơ sở để tra cứu giải pháp cho vấn đề phát sinh trong các dự án

trong tương lai.

9.8.3 Đánh giá thành viên nhóm dự án

Đánh giá thành viên nhóm dự án là một hoạt động quan trọng

của nhà quản lý dự án. Tùy thuộc vào chính sách của mỗi tổ chức,

phương pháp và chu kỳ triển khai việc đánh giá thành viên có khác

nhau. Ví dụ, có những tổ chức đánh giá hàng tháng, có những tổ

chức đánh giá hàng quý, nửa năm hoặc sau một năm. Hình thức

đánh giá và cách sử dụng kết quả đánh giá cũng khác nhau ở các

tổ chức. Một số tổ chức sử dụng kết quả đánh giá hàng tháng cho

việc thưởng hiệu suất công việc của mỗi thành viên trong tháng

đó. Việc này có thể đem lại những động lực nho nhỏ cho mỗi nhân

viên khi hoàn thành hoặc có thành tích tốt được đánh giá kịp thời.

Trong khi đó, một số tổ chức chỉ tổ chức các đợt đánh giá sáu tháng

một lần cho toàn bộ tổ chức. Đôi khi, những đợt đánh giá quá xa

nhau làm cho cả người đánh giá và người được đánh giá không thể

nhớ được hết điểm tốt và chưa tốt của mỗi thành viên trong nhóm

trong thời gian dài như vậy. Kết quả đánh giá có thể bị ảnh hưởng

bởi những sự kiện gần nhất có liên quan đến thành viên đó. Kết

quả đánh giá tháng, quý, v.v. thường được lưu lại để tổng hợp cho

việc đánh giá năm làm việc của mỗi thành viên của dự án. Kết quả

này có thể được sử dụng để rà soát lại chế độ lương thưởng cho

thành viên, đặt mục tiêu phát triển cho năm kế tiếp, v.v.
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Đối với mỗi tổ chức, mỗi kỳ đánh giá có thể sử dụng tiêu chí

khác nhau. Trong kỳ đánh giá thường xuyên, một số tiêu chí tiêu

biểu để đánh giá về thành viên trong đội phát triển dự án phần

mềm như kết quả công việc, tinh thần đồng đội, tinh thần làm

việc, việc tuân thủ quy định làm việc, giờ làm việc, v.v. của công

ty. Trong kỳ đánh giá định kỳ nửa năm hoặc một năm, ta có thể

thêm một số tiêu chí như mức độ tiến bộ về kỹ năng, kiến thức

chuyên môn, năng lực ngoại ngữ, mục tiêu trong thời gian đánh

giá tiếp theo, v.v. Việc đánh giá thành viên cần được tiến hành với

mục đích giúp đỡ thành viên nhìn nhận mình và tiến bộ. Nhà quản

lý dự án cần tiến hành một cách thận trọng, có bằng chứng cho các

nhận xét và tiến hành một cách riêng tư cho việc đánh giá đối với

mỗi thành viên.

9.9 Một số đặc thù quản lý nhân lực công nghệ

phần mềm

Ngành công nghiệp phần mềm là một ngành thiên về sự chính xác

và sáng tạo. Để thành viên nhóm dự án có thể làm việc tốt, tổ chức

cần có chế độ chính sách phù hợp với đặc thù của ngành này. Việc

đầu tiên cần làm để có thể thiết lập được chính sách nhân sự phù

hợp là phân chia cấp độ nhân viên. Đối với một số tổ chức, việc

phân chia cấp độ nhân viên được chia theo mức lương. Việc đạt

được mức nào phụ thuộc vào năng lực chuyên môn, khả năng giải

quyết công việc của dự án và mức độ đóng góp vào kết quả của dự

án. Sau mỗi kỳ rà soát đánh giá nhân sự, bảng xếp hạng nhân viên

có thể sẽ được thay đổi và cập nhật để đảm bảo bảng này phản

ánh trung thực vào thực tế làm việc trong dự án của toàn bộ nhân

viên. Trong một số tổ chức khác, việc phân chia cấp độ nhân viên

phụ thuộc vào khả năng giải quyết vấn đề, số năm kinh nghiệm,

kỹ năng làm việc với khách hàng, v.v. Trong những tổ chức này,

cấp độ nhân viên được chia ra thành: nhân viên mới ra trường, ít
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kinh nghiệm (junior), nhân viên có kinh nghiệm (experience), nhân

viên cao cấp (senior) và quản lý dự án. Nhân viên mới ra trường là

những người trẻ, vẫn đang học việc và ít kinh nghiệm làm việc với

hệ thống trong thực tế hoặc vừa tốt nghiệp các trường đào tạo về

CNTT. Những nhân viên có kinh nghiệm là những người có kiến

thức xử lý vấn đề bình thường trong dự án phần mềm. Những nhân

viên này được mong đợi đưa ra giải pháp, cài đặt và sửa lỗi cho

từng đầu việc cụ thể trong dự án sao cho phù hợp với kiến trúc

chung của toàn bộ dự án. Thường thì đa số nhân viên sẽ ở cấp độ

này sau khi có từ 3 đến 5 năm kinh nghiệm làm việc thực tế. Đây

là những người đã có tương đối nhiều kinh nghiệm làm việc với dự

án thực tế. Những người này thường đã có hiểu biết và khả năng

xử lý những vấn đề nhất định trong dự án. Cuối cùng, nhân viên

cao cấp là những người có nhiều kinh nghiệm làm việc thực tế, có

khả năng đưa ra giải pháp tổng thể cho dự án phần mềm và giải

quyết vấn đề khó của dự án. Trong dự án lớn, khi vai trò của người

lãnh đạo về kỹ thuật được đề cao, nhân viên cao cấp có thể chính

là những người lãnh đạo về kỹ thuật cho dự án.

Có nhiều chính sách và cách thức đãi ngộ cho nhân viên làm

việc trong dự án phát triển phần mềm. Các chính sách này cần phù

hợp với hệ thống pháp luật và có bổ sung thêm một số yếu tố để

hỗ trợ nhằm thúc đẩy tinh thần sáng tạo của nhân viên trong quá

trình làm việc. Các chính sách bổ sung này có thể là chế độ thời

gian làm việc linh hoạt. Ngày nay, nhiều tổ chức làm việc theo dự

án phần mềm nơi mà việc làm thêm giờ là thường xuyên. Những

tổ chức này cần có chính sách làm sao giảm giờ làm thêm và nâng

cao hiệu quả làm việc cho nhân viên trong thời gian làm việc chính.

Việc quản lý thời gian linh hoạt được thể hiện ở chỗ tổ chức không

yêu cầu nhân viên đến chính xác giờ làm việc và về chính xác vào

giờ tan làm. Thay vào đó, nhân viên có thể chấm công, đăng kí thời

gian làm việc với công ty, nhóm dự án để có thể bố trí thời gian
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phù hợp nhất cho mỗi cá nhân. Trong trường hợp nhân viên làm

thêm, tích lũy nhiều thời gian làm việc, nhân viên đó có thể nghỉ

bù để tái sản xuất sức lao động. Ngoài việc quản lý thời gian linh

hoạt, một số tổ chức có chế độ chăm sóc sức khỏe cho nhân viên

rất tốt. Việc này thể hiện ở chỗ họ mua bảo hiểm sức khỏe ngoài

bảo hiểm y tế bình thường cho toàn bộ nhân viên của công ty, tổ

chức khám, tư vấn sức khỏe, bệnh nghề nghiệp cho nhân viên hàng

năm. Bên cạnh việc quản lý thời gian linh hoạt và chăm sóc sức

khỏe hàng năm, việc tạo điều kiện nâng cao năng lực chuyên môn

và ngoại ngữ cho nhân viên cũng được nhiều tổ chức chú ý. Tuy

nhiên, việc này cũng cần phù hợp với khả năng tài chính và định

hướng công việc của tổ chức. Tất cả chế độ, chính sách nói trên chỉ

nhằm đạt được mục đích là nhân viên yên tâm với công việc, sức

khỏe của bản thân và gia đình. Từ đó, họ có thể dành toàn tâm,

toàn ý cho công việc nhằm nâng cao năng suất lao động của bản

thân nói riêng và của nhóm dự án nói chung.

9.10 Kết luận

Chương này đã trình bày một số vấn đề liên quan đến việc quản

lý nguồn nhân lực trong dự án phần mềm. Chương bắt đầu bằng

việc trình bày một số vấn đề liên quan đến nguồn nhân lực của

tổ chức nói chung và khái niệm về nguồn nhân lực của dự án nói

riêng. Tiếp đó, chương trình bày về các quy trình trong quy trình

quản lý nguồn nhân lực bao gồm lập kế hoạch quản lý nguồn nhân

lực, tuyển dụng và phân công nhân lực, phát triển nhóm dự án và

quản lý nhóm dự án. Để có thể quản lý nhân lực hiệu quả, chương

đã trình bày một số lý thuyết trong quản lý nguồn nhân lực như

lý thuyết về tháp nhu cầu của Maslow, lý thuyết hai nhân tố của

Herzberg, lý thuyết X, Y của McGregor và lý thuyết Z của Ouchi.

Kế đó, chương đã trình bày phương pháp lập kế hoạch quản lý

nguồn nhân lực bao gồm biểu đồ tổ chức nhân lực, ma trận trách
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nhiệm và phương pháp lập kế hoạch cung cấp nhân sự cho dự án.

Sau đó, hoạt động xây dựng nhóm dự án, phân công công việc trong

dự án và phát triển nhóm dự án cũng được trình bày. Bên cạnh đó,

chương trình bày một số vấn đề liên quan đến việc quản lý nhóm

dự án như quản lý xung đột, vấn đề phát sinh và đánh giá thành

viên đội dự án. Cuối cùng, một số đặc thù trong việc quản lý nhân

lực của ngành công nghệ phần mềm cũng được đề cập và thảo luận.

9.11 Câu hỏi ôn tập

1. Hãy nêu các quy trình trong quản lý nguồn nhân lực của dự

án?

2. Vì sao cần phải sử dụng đúng người đúng việc trong phân bổ

nhân lực của dự án?

3. Trình bày lý thuyết về tháp nhu cầu của Maslow?

4. Nhu cầu nào sau đây không là một trong những nhu cầu trong

tháp nhu cầu Maslow: nhu cầu nghỉ ngơi, nhu cầu thiết yếu,

nhu cầu an toàn, nhu cầu xã hội?

5. Trình bày việc áp dụng tháp nhu cầu Maslow trong việc tăng

động lực làm việc của thành viên trong dự án phần mềm.

6. Trình bày lý thuyết hai nhân tố của Frederick Herzberg và

áp dụng lý thuyết này cho việc tăng động lực làm việc của

thành viên trong dự án phần mềm.

7. Trình bày các lý thuyết X, Y và Z. Áp dụng những lý thuyết

này cho việc tăng động lực làm việc của thành viên trong dự

án phần mềm.

8. Hãy nêu một số loại hình đào tạo trong dự án phần mềm mà

bạn biết.
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9. Hãy mô tả quá trình hình thành và phát triển nhóm dự án

theo mô hình Tuckman.

10. Liệt kê và mô tả đặc điểm, ưu và nhược điểm của từng dạng

cơ cấu tổ chức.

11. Hãy xây dựng kế hoạch sử dụng nhân lực cho một dự án cụ

thể.

12. Trình bày một số phương pháp quản lý xung đột trong dự

án?

13. Hãy lập kế hoạch quản lý nhân sự cho dự án phát triển Hệ

thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong

Chương 5

14. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý nhân sự cho dự án này.





Chương 10

Quản lý giao tiếp trong dự án

Nội dung chính:

• Một số khái niệm cơ bản, tầm quan trọng của quản lý giao

tiếp và một số nguyên lý cơ bản để giao tiếp tốt

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý giao tiếp

• Một số kỹ thuật quản lý và giám sát quá trình giao tiếp trong

dự án

• Một số phương pháp giao tiếp trong dự án CNTT/phần mềm

10.1 Khái niệm về giao tiếp trong dự án

Giao tiếp là một phần không thể thiếu trong dự án nói chung

và trong dự án phần mềm nói riêng. Theo PMI, giao tiếp là quá

trình trao đổi thông tin một cách có chủ đích hoặc không có chủ

đích [PMI17] . Thông tin được giao tiếp ở đây có thể là ý tưởng,

hướng dẫn, hoặc cảm xúc. Giao tiếp giúp cho thông tin giữa các
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thành viên của đội dự án và các bên liên quan thông suốt. Từ đó,

giao tiếp làm tăng hiệu quả công việc, giúp cải thiện chất lượng dự

án, góp phần vào sự thành công của dự án.

Trong quá trình thực hiện dự án phần mềm, việc giao tiếp tốt

cũng góp phần lớn vào sự thành công của các giai đoạn cũng như

của toàn bộ dự án. Nhiều vấn đề có thể phát sinh từ việc giao tiếp

không tốt giữa các bên liên quan trong dự án. Trong quá trình đấu

thầu dự án, việc giao tiếp tốt giúp chúng ta xác định phạm vi tổng

thể của dự án. Việc này ảnh hưởng đến ước lượng, kế hoạch của

toàn bộ dự án. Trong quá trình phân tích và đặc tả yêu cầu, thông

tin có được từ một quá trình giao tiếp tốt giúp đưa ra được thiết

kế tối ưu cho phần mềm từ giai đoạn phân tích, thiết kế dự án và

giúp hạn chế lỗi từ giai đoạn thiết kế. Việc giảm được lỗi từ giai

đoạn thiết kế góp phần nâng cao chất lượng sản phẩm và giảm chi

phí sửa lỗi trong các giai đoạn sau của dự án. Khi dự án bước vào

giai đoạn lập trình và kiểm thử, việc giao tiếp tốt giúp chi tiết hóa

thông tin từ bước thiết kế để có thể phát triển chức năng đúng với

mong đợi của khách hàng. Giai đoạn kiểm thử chấp nhận và đào

tạo cũng cần sự giao tiếp tốt của đội dự án, khách hàng và chuyên

gia đào tạo sản phẩm. Việc này giúp người sử dụng hiểu được hệ

thống phần mềm, thỏa mãn yêu cầu của người dùng thông qua việc

hướng dẫn, giải thích cho người sử dụng hiểu chức năng và cách sử

dụng chúng trong hệ thống cuối cùng.

Trong chương này, một số vấn đề liên quan đến việc giao tiếp

tốt trong dự án phần mềm được trình bày. Các vấn đề này bao gồm

nguyên tắc, quy trình để quản lý giao tiếp, vấn đề cần lưu tâm để

có thể cải thiện chất lượng giao tiếp trong dự án và một số phương

pháp giao tiếp trong dự án phần mềm.
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10.2 Một số nguyên lý cơ bản để giao tiếp tốt

Trong dự án phần mềm lớn, nhà quản lý dự án dành phần lớn thời

gian của họ để giao tiếp với thành viên đội dự án và các bên liên

quan. Do đó, việc hiểu được ngữ cảnh và động lực của mỗi thành

viên trong nhóm khi tham gia vào việc giao tiếp là rất quan trọng

để có thể giao tiếp thành công. Để làm được việc này, ta có thể

sử dụng một số nguyên lý cơ bản như tập trung vào những gì mà

cá nhân và nhóm cần, sử dụng phương pháp chính thức và không

chính thức để giao tiếp, cung cấp thông tin một cách hiệu quả và

kịp thời, đưa ra ngữ cảnh để nói về thông tin không tốt, hiểu và

làm chủ được các kênh giao tiếp, v.v.

10.2.1 Tập trung vào những gì mà cá nhân và nhóm cần

Trong giao tiếp, điểm quan trọng hàng đầu là hiểu được đặc điểm

tính cách và những thông tin liên quan đến đối tượng giao tiếp.

Trong một dự án phần mềm cũng vậy, nhà quản lý dự án muốn

giao tiếp hiệu quả với thành viên của nhóm thì cần hiểu thành viên

hoặc nhóm dự án. Một trong những phương pháp để làm được việc

này là cho kết hợp thông tin giữa những đầu việc họ phải đảm nhận

và đặc điểm tính cách của mỗi cá nhân được nêu trong Chương 9

để có những trao đổi và giao tiếp hiệu quả. Trong một nhóm dự

án, với những người có khả năng quan sát và phân tích tốt, ta chỉ

cần đưa ra yêu cầu và giải thích một số thông tin quan trọng để

người đó có thể tự trao đổi thông tin với các bên liên quan để hoàn

thành công việc. Tuy nhiên, với những người ít chủ động hơn, ta

cần đưa ra yêu cầu chi tiết và cụ thể hơn để người đó có thể hoàn

thành công việc như mong đợi của dự án.

Trong mỗi nhóm dự án, thành viên có thể thuộc vào nhóm tính

cách khác nhau. Có một số thành viên thuộc nhóm những người có

tính cách hướng ngoại, có người có tính cách hướng nội, có người
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khá nhạy cảm, v.v. Những tính cách khác nhau này có thể dẫn đến

xung đột do sai lầm trong giao tiếp vì mong muốn của họ khác

nhau. Ví dụ, tài liệu hướng dẫn sử dụng được viết bởi chuyên viên

phát triển phần mềm thường không cung cấp đầy đủ thông tin chi

tiết mà người sử dụng cần. Trong khi đó, người sử dụng thường

mong muốn có thể có được những buổi đào tạo trực tiếp và hai

chiều. Tại đó, họ có thể trao đổi và hỏi trực tiếp thắc mắc trong

quá trình trải nghiệm sản phẩm.

Một vấn đề khác trong quá trình giao tiếp là người tiếp nhận

thông tin có thể không được tiếp nhận thông tin đầy đủ như mong

muốn của người truyền đạt thông tin. Vì vậy, trong quá trình triển

khai dự án phần mềm, ta cần có nhiều phương pháp giao tiếp như

thư điện tử, gọi điện thoại, gọi trực tuyến thông qua một số phương

tiện trực tuyến như Skype, Microsoft Teams, Zalo, v.v. Ngoài ra,

để tránh việc ngầm định là người nhận thông tin hiểu được những

gì định truyền đạt, ta có thể cung cấp phương pháp phản hồi và

nhận phản hồi thông tin từ người tiếp nhận thông tin. Một ví dụ

điển hình trong việc phản hồi thông tin là quá trình gửi thư điện

tử xác nhận yêu cầu hoặc tài liệu cho khách hàng. Một quy trình

giao tiếp tốt sẽ yêu cầu người nhận thông tin phản hồi là đã nhận

được thông tin, đang trong quá trình xử lý hoặc sau bao lâu sẽ có

phản hồi cho người gửi thông tin, v.v. Đây là việc làm cần thiết

để đảm bảo thông tin đến đúng người cần nhận và có những bằng

chứng về vấn đề được xác nhận thông qua quá trình gửi thư điện

tử.

Ngày nay, có nhiều dự án phần mềm mà đội dự án bao gồm

thành viên đến từ nhiều quốc gia khác nhau. Những thành viên

này có nền tảng văn hóa, ngôn ngữ, kiến thức, xã hội, v.v. khác

nhau. Việc sử dụng phương tiện giao tiếp nào, cách thức trao đổi

thông tin giữa các thành viên cần được chú ý hết sức để đạt được

hiệu quả công việc mà không vi phạm những vấn đề mà thành viên
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khác không mong muốn. Xử lý vấn đề về sự khác biệt ngôn ngữ

và thời gian làm việc trong ngày cũng là rào cản lớn để cho thành

viên làm việc tốt với nhau. Trong những dự án có thành viên như

vậy, nhà quản lý dự án cũng như thành viên cần là người chủ động

dành thời gian tìm hiểu khác biệt về văn hóa, ngôn ngữ, v.v. để có

thể có được cách thức giao tiếp và làm việc hiệu quả với thành viên

khác.

10.2.2 Một số phương pháp giao tiếp chính thức và không

chính thức

Trong quá trình triển khai dự án, việc tuân thủ những quy định

làm việc và phương pháp giao tiếp đã được thống nhất trong dự án

đóng vai trò quan trọng để đạt được hiệu quả giao tiếp. Tuy nhiên,

nếu chỉ áp dụng một cách máy móc và dập khuôn phương pháp

giao tiếp chính thức này, đội dự án có thể dễ rơi vào tình trạng bắt

lỗi và quy trách nhiệm lẫn nhau. Hệ quả là một khoảng cách không

đáng có giữa các thành viên sẽ được tạo ra và làm giảm hiệu quả

giao tiếp cũng như giảm năng suất lao động của toàn nhóm dự án.

Trong những dự án như vậy, nhà quản lý dự án cần chủ động phát

triển mối quan hệ tin cậy với thành viên trong dự án. Chúng ta có

thể làm việc này thông qua các buổi nói chuyện không chính thức

giữa các thành viên hoặc thông qua những buổi liên hoan nhỏ hoặc

hoạt động thể thao, v.v. nếu nhóm có dịp gặp mặt. Để triển khai

việc này một cách hiệu quả, nhà quản lý dự án cần có kỹ năng tốt

về việc duy trì và phát triển mối quan hệ, kỹ năng lắng nghe, kỹ

năng làm việc với con người, v.v. Những phương pháp không chính

thức góp phần làm mềm hóa mối quan hệ chính thức, tăng cường

quan hệ giữa các bên liên quan, nâng cao chất lượng và hiệu quả

của dự án.

Việc tạo ra phương pháp giao tiếp và truyền tải thông tin một

cách hiệu quả phụ thuộc vào kỹ năng giao tiếp tốt của nhà quản
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lý dự án và thành viên. Một số phương pháp giao tiếp bao gồm

viết, nói, nghe cho toàn bộ thành viên của dự án trong công việc

hàng ngày của họ. Hơn nữa, mỗi người có cách tiếp thu một cách

hiệu quả với cách giao tiếp khác nhau. Ví dụ, chủ sản phẩm trong

một dự án phần mềm được vận hành theo mô hình Scrum sẽ cảm

nhận và đánh giá tốt hơn về công việc của đội dự án thông qua

buổi trình diễn kết quả công việc được thực hiện định kỳ sau mỗi

Sprint hay mỗi giai đoạn dự án. Việc trao đổi trực tiếp với thành

viên trong nhóm và giải pháp tương ứng tỏ ra hiệu quả hơn việc

trao đổi thông qua thư điện tử. Tuy nhiên, khi chốt yêu cầu thì cần

mô tả và ghi chép kết quả vào văn bản cho đầu việc tương ứng. Văn

bản này sẽ là căn cứ để đối chiếu và so sánh với chức năng khi bàn

giao hoặc sau khi đưa sản phẩm vào vận hành. Những buổi trao

đổi không chính thức sẽ hiệu quả hơn để đưa ra phản hồi về sản

phẩm của dự án so với phương pháp đánh giá khác. Những thông

báo nhanh đôi khi chỉ kéo dài năm phút cho thông tin tốt hoặc xấu

trong tình huống nhất định sẽ có hiệu quả hơn so với phương pháp

giao tiếp một cách chính thức.

10.2.3 Cung cấp thông tin quan trọng một cách hiệu quả và

kịp thời

Thông tin quan trọng của dự án như những kết luận về chức năng

quan trọng của sản phẩm, giải pháp được thống nhất với khách

hàng, v.v. cần được tài liệu hóa và gửi tới các bên liên quan một

cách nhanh nhất. Những công việc ở mức độ không quá quan trọng

và chỉ ảnh hưởng tới một số thành viên nhất định thì chỉ cần thông

báo và trao đổi với thành viên đó. Tuy nhiên, nếu thông tin đó

có mức độ ảnh hưởng lớn đến dự án và nhiều thành viên khác thì

cần ngay lập tức thông báo cho các thành viên thông qua cuộc họp

nhanh (khoảng 5-10 phút). Đôi khi, có những quyết định có thể làm

cho công việc của toàn đội dự án chuyển sang một bước ngoặt mới,
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với giải pháp mới, v.v. Trong trường hợp thành viên có vị trí địa

lý khác nhau, ta có thể thiết lập cuộc họp ngắn thông qua phương

thức trực tuyến để kịp thời cung cấp thông tin. Nhà quản lý dự

án phải nhận biết vấn đề cần thông báo và mức độ ảnh hưởng của

chúng để chủ động tổ chức các cuộc họp nhằm chèo lái dự án đến

bước thành công cuối cùng.

10.2.4 Thông báo tin xấu

Thông thường, không ai muốn đón nhận tin tức xấu. Tuy nhiên,

tin xấu là vấn đề không thể tránh khỏi khi triển khai dự án phần

mềm. Vấn đề như một lỗi nghiêm trọng được phát hiện từ phía

khách hàng, số lỗi còn sót khi bàn giao sản phẩm cho khách hàng

gia tăng, nhà tài trợ dự án không còn duy trì được ngân quỹ cho

dự án hoặc quyết định cắt giảm nhân sự của dự án, v.v. Nhà quản

lý dự án có trách nhiệm thông báo, dẫn dắt thành viên dự án xử

lý và giải quyết vấn đề xảy ra. Trước hết, nhà quản lý dự án cần

thông báo cho các bên liên quan của dự án. Khi thông báo về tin

xấu cho thành viên dự án, nhà quản lý dự án cần đưa ra hoàn cảnh

cụ thể của tin tức đó. Bên cạnh đó, ta cần áp dụng phương pháp

làm giảm tác động của tin tức xấu đến nhóm dự án, đến thành viên

trực tiếp bị ảnh hưởng và đến tâm lý của những người liên quan.

Việc này là rất quan trọng để đội dự án vừa nhìn nhận đúng vấn

đề, vừa có ý thức nâng cao chất lượng công việc và vẫn giữ được

tinh thần làm việc tốt. Ngoài ra, nhà quản lý dự án cần đưa ra

được đánh giá về mức độ ảnh hưởng của vấn đề đến toàn bộ dự án,

đến tổ chức và sử dụng kỹ năng lãnh đạo và xử lý vấn đề để giải

quyết thách thức đang được đặt ra.
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10.3 Lập kế hoạch quản lý giao tiếp

Như đã trình bày ở trên, giao tiếp trong dự án đóng vai trò quan

trọng nên mỗi dự án cần có một kế hoạch cho việc quản lý giao

tiếp. Đây là một tài liệu hướng dẫn cách thức trao đổi thông tin

trong dự án và là một phần trong kế hoạch tổng thể quản lý dự án.

Mặc dù cách thức trao đổi thông tin có thể khá giống nhau trong

dự án khác nhau, ta vẫn cần chuẩn bị một kế hoạch quản lý giao

tiếp trong từng dự án cụ thể. Việc giao tiếp trong nhóm dự án nhỏ

cũng khác biệt so với cách thức giao tiếp trong dự án có quy mô

lớn. Nhìn chung, kế hoạch giao tiếp trong dự án cần bao gồm một

số thông tin cơ bản như sau:

• Cách thức trao đổi về yêu cầu của dự án với các bên liên quan

• Thông tin cần thiết khi trao đổi như định dạng, nội dung và

mức độ chi tiết

• Ai là người tạo ra thông tin và ai là người tiếp nhận

• Phương pháp và công nghệ được sử dụng để truyền tải thông

tin như thư điện tử, điện thoại, họp trực tuyến, v.v.

• Tần suất giao tiếp và thời gian trả lời

• Thủ tục đưa một vấn đề lên cấp cao hơn để giải quyết

• Cách thức cập nhật kế hoạch giao tiếp của dự án

• Danh sách thuật ngữ thường dùng

Nhà quản lý dự án cần dành thời gian phân tích danh sách

những tài liệu và nội dung tương ứng cho mỗi đối tượng tiếp nhận

nhằm tránh mất thời gian của cả hai bên gửi và nhận thông tin.

Nếu một dự án không được liệt kê phương pháp giao tiếp, phương



10.4. QUẢN LÝ GIAO TIẾP TRONG DỰ ÁN 291

pháp giao tiếp hiện có được ngầm định sử dụng cho dự án. Tuy

nhiên, do mỗi dự án có các bên liên quan khác nhau, phương pháp

giao tiếp có thể khác nhau. Vì vậy, ta nên có kế hoạch cho việc

giao tiếp trong dự án để tránh nhầm lẫn hoặc chậm trễ sau này

về giao tiếp. Nếu một tổ chức chuyên triển khai dự án cho khách

hàng, việc thiết lập quy định về cách thức giao tiếp với khách hàng

ở tất cả đội dự án có thể góp phần quản lý giao tiếp trong toàn tổ

chức một cách hiệu quả và nhất quán. Trong trường hợp đó, chúng

ta cần giải thích và thuyết phục khách hàng để họ đồng ý sử dụng

thống nhất cách thức giao tiếp này nhằm đảm bảo thành công cho

các dự án.

10.4 Quản lý giao tiếp trong dự án

Quản lý giao tiếp trong dự án chiếm một phần lớn trong công việc

của nhà quản lý dự án. Ta cần đảm bảo thông tin cần thiết đến

được người có trách nhiệm một cách kịp thời với định dạng phù

hợp. Quản lý giao tiếp chính là quản lý quá trình tạo và phân phối

thông tin về dự án đang được tiến hành tới những người có trách

nhiệm. Đây là việc đảm bảo mọi người liên quan có được thông tin

cần thiết để có thể hoàn thành công việc được giao. Nhà quản lý

dự án có thể sử dụng một trong những phương pháp sau để truyền

tải thông tin: phương pháp viết hình thức, phương pháp viết phi

hình thức, phương pháp nói hình thức và phương pháp nói phi hình

thức.

Khi các bên liên quan của dự án có thể gặp trực tiếp để trao

đổi, kí kết hợp đồng và giấy tờ liên quan, các loại giấy tờ này là

phương pháp viết hình thức. Chúng thường là hợp đồng, tài liệu

đặc tả yêu cầu, ghi chú trong quá trình họp làm rõ yêu cầu, quy

trình nghiệp vụ và tất cả loại tài liệu dự án khác. Trong trường

hợp các bên liên quan ở vị trí địa lý khác nhau, tài liệu kế hoạch
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quản lý giao tiếp cần thiết lập và thống nhất phương pháp giao

tiếp viết hình thức cho dự án. Thông thường, mô tả trong tài liệu

đặc tả yêu cầu cần được xác nhận bằng thư điện tử từ phía khách

hàng. Nếu hai bên sử dụng chung một hệ thống quản lý đầu việc

liên quan trong dự án như TFS, DevOps, Jira, GitLab, v.v., bên

khách hàng cần là người phê duyệt hoặc chuyển trạng thái đầu việc

thành trạng thái phê duyệt đã được thống nhất. Những hệ thống

này thường có thông báo bằng thư điện tử đến những người được

gán quyền. Đây là một trong những lý do mà thư điện tử là một

trong những công cụ không thể thiếu trong dự án phần mềm. Việc

thiết lập thông báo bằng thư điện tử là để người được phân nhiệm

vụ không bị thiếu sót công việc hoặc không kịp thời trao đổi thông

tin quan trọng.

Trong quá trình triển khai dự án, việc sử dụng phương pháp

giao tiếp phi hình thức là không thể thiếu. Đây là việc trao đổi

thông qua một số phương tiện trực tuyến như gọi trực tuyến, họp

trực tuyến hoặc sử dụng phương pháp viết không chính thức như

công cụ trò chuyện trực tuyến (chat), v.v. Khi đó, ta cần tóm tắt

trao đổi đó thành tài liệu hoặc cập nhật vào công cụ quản lý đầu

việc để chốt yêu cầu và kết luận cho nghiệp vụ của sản phẩm đang

phát triển. Việc này là cần thiết để hình thức hóa yêu cầu nghiệp

vụ làm cơ sở cho thay đổi về kế hoạch hoặc ngân sách nếu có phát

sinh trong quá trình thực hiện dự án.

Với phần lớn thời gian của nhà quản lý dự án là dùng để giao

tiếp và quá trình giao tiếp không chỉ thông qua những gì ta viết

hay nói. Một số yếu tố khác như ngôn ngữ cơ thể, cảm xúc của

người nói và cách thức phản hồi thông tin của người nhận cũng

ảnh hưởng đến chất lượng của quá trình giao tiếp. Ngôn ngữ cơ

thể chính là cử chỉ chân, tay, nét mặt và biểu hiện khác của cơ thể

khi ta truyền đạt thông điệp. Bên cạnh ngôn ngữ cơ thể, ngôn ngữ

cảm xúc cũng góp phần tăng hiệu quả giao tiếp giữa các thành viên
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của nhóm dự án. Ngôn ngữ của cảm xúc là trạng thái cảm xúc của

người nói hoặc người viết được truyền đạt vào qua câu chữ hoặc

lời nói chứa thông điệp muốn truyền tải. Cùng một thông điệp, khi

được truyền đạt từ một người đang vui vẻ, nó sẽ được cảm nhận

hoàn toàn khác so với khi được truyền đạt từ một người đang tức

giận. Cuối cùng, để đạt được hiệu quả cao nhất của quá trình giao

tiếp, việc phản hồi tích cực đóng vai trò quan trọng. Cung cấp phản

hồi cho người nói là cách tốt nhất để nhắn cho người đưa ra thông

điệp là chúng ta đang tiếp nhận thông tin. Việc phản hồi này đôi

khi chỉ là một dòng trong thư điện tử rằng ta đã nhận được thông

tin. Trong trường hợp khác, đó có thể là việc phê duyệt thiết kế hay

yêu cầu của phần mềm, khi khác có thể là một góp ý cho đề xuất

của thành viên trong nhóm, cho thiết kế phần mềm, v.v. Trong

nhiều trường hợp, phản hồi là đưa ra câu hỏi về nội dung được đưa

ra, về những điểm còn thiếu, về những vấn đề còn chưa rõ, v.v.

Trong mọi tình huống, việc thực hành phương pháp lắng nghe tích

cực (có phản hồi) luôn được khuyến khích vì nó có thể nâng cao

hiệu quả của quá trình giao tiếp.

Trong quá trình lên kế hoạch và triển khai dự án, ta đã sử dụng

thông tin từ dự án khác trong quá khứ của tổ chức. Giờ là lúc ta

cần cập nhật vào cơ sở dữ liệu dự án của tổ chức thông tin và kinh

nghiệm từ dự án hiện tại. Thông tin cần lưu trữ thường bao gồm

thông báo tới các bên liên quan, gói bàn giao, phản hồi, dữ liệu

kiểm thử, lỗi, công sức cho dự án, v.v. Ngoài ra, biên bản của các

cuộc họp, thư điện tử quan trọng, tài liệu yêu cầu, thiết kế, báo

cáo, v.v. đều cần được lưu lại. Việc này không những có ích để tra

cứu cho các dự án sau này mà còn góp phần đưa ra bằng chứng

trong quá trình thanh tra dự án hoặc trong trường hợp dự án gặp

vấn đề.
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10.5 Giám sát quá trình giao tiếp trong dự án

Đây là quá trình nhà quản lý dự án thu thập thông tin quan trọng,

có ý nghĩa về dự án như tiến độ của các gói bàn giao, tình trạng

của công việc đang được tiến hành, vấn đề phát sinh (nếu có), v.v.

và gửi thông tin đó tới các bên liên quan để họ có thể có được quyết

định chính xác và kịp thời. Nhìn một cách tổng thể, nhà quản lý

dự án là người nắm được đầy đủ nhất tình trạng của dự án và là

người giữ cho thông tin tình trạng của dự án thông suốt đối với tất

cả thành viên đội dự án và các bên liên quan. Mỗi bên liên quan có

mối quan tâm khác nhau đến dự án. Do đó, nhà quản lý dự án cần

sắp xếp và chọn lọc thông tin có ích cho mỗi loại đối tượng khác

nhau để cho việc sử dụng thông tin của dự án một cách hiệu quả.

Nhìn một cách chi tiết hơn vào dự án, thông tin cần thiết trong

quá trình triển khai dự án chính là thông tin về kế hoạch dự án, dự

đoán và ước lượng về ngân sách, chất lượng của dự án, tài liệu liên

quan của quy trình dự án cần được cập nhật, v.v. Các cấp lãnh đạo

quan tâm nhiều đến tiến độ của dự án, dự đoán về ngân sách, sự

hài lòng của khách hàng đối với mỗi gói bàn giao. Nếu dự án phát

sinh nhiều vấn đề ngoài kế hoạch như chậm tiến độ, v.v. việc thông

báo kịp thời cho các cấp lãnh đạo liên quan sớm giúp việc chuẩn bị

nhân sự, thương lượng cấp cao nhằm hạn chế thay đổi, giải quyết

vấn đề phát sinh liên quan, dự trù thay đổi ngân sách của dự án

cho phù hợp được tiến hành sớm. Việc này góp phần quan trọng

trong việc giữ được mối quan hệ hài hòa giữa ngân sách, thời gian

và khối lượng công việc của dự án nhằm đưa dự án đến thành công.

Trong khi đó, thành viên của dự án thường quan tâm nhiều đến

khối lượng công việc còn lại, chất lượng mã nguồn, yêu cầu chi tiết

của chức năng đang được triển khai, v.v. Việc cung cấp cho thành

viên dự án thông tin thường xuyên về tình trạng của dự án, mong

đợi của khách hàng, số lượng lỗi, chất lượng của sản phẩm, v.v.
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sẽ giúp họ có cái nhìn đúng đắn về hiện trạng của dự án và công

việc, giúp họ tự điều chỉnh và hướng đến mục tiêu của dự án hơn

trong quá trình làm việc. Chính vì vậy, những cuộc họp thường

xuyên trong thời gian ngắn và tập trung vào một số vấn đề và tình

trạng chung của dự án tỏ ra hiệu quả trong quá trình làm dự án

phần mềm. Đây là một trong những lý do cho cuộc họp hàng ngày

trong mô hình phát triển phần mềm Scrum. Việc duy trì gói bàn

giao nhỏ, buổi trình diễn sản phẩm cho khách hàng trong mô hình

phát triển phần mềm Scrum cũng tỏ ra hiệu quả trong việc dành

niềm tin của khách hàng và của chủ sản phẩm. Với một sản phẩm

trừu tượng như phần mềm, việc giúp cho khách hàng và các bên

liên quan có cái nhìn tổng thể và chi tiết giúp giảm thiểu sai lầm

hoặc hiểu nhầm từ giai đoạn sớm. Việc này giúp giảm chi phí sửa

lỗi hay làm lại trong giai đoạn sau của dự án.

Một trong những việc làm quan trọng trong việc giữ thông tin

của dự án thông suốt là có thông báo kịp thời đến các bên liên quan

về mốc của dự án có liên quan đến họ. Nếu dự án có kế hoạch đã

được phê duyệt về việc lấy nhân sự từ một phòng ban, nhà quản

lý dự án cần thông báo với nhân sự và phòng ban đó từ đầu dự

án. Tuy nhiên, khi gần đến thời điểm lấy người, tốt hơn hết là nhà

quản lý dự án cần thông báo lại với phòng ban đó cũng như nhân

sự liên quan. Việc này giúp cho những người liên quan chuẩn bị

tâm lý, bàn giao công việc và vấn đề liên quan cho việc chuyển giao

nhân sự được thuận lợi. Nếu dự án có kế hoạch và hợp đồng với

nhà cung cấp, với nhà thầu phụ, với bên gia công phần mềm, v.v,

nhà quản lý dự án cần chủ động nắm thông tin, đôn đốc và giải

quyết vấn đề phát sinh nhằm giữ mọi việc được tiến hành theo kế

hoạch đã đề ra.

Cuối cùng, nhà quản lý dự án cần cập nhật vào cơ sở dữ liệu dự

án của tổ chức. Việc này bao gồm thông tin về gói bàn giao, bản

đánh giá từ khách hàng, thông số chất lượng của từng pha phát
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triển phần mềm, bài học được rút ra trong quá trình triển khai dự

án, v.v. Việc cập nhật thông tin về gói bàn giao là một trong những

việc bắt buộc để tuân thủ quy trình triển khai dự án của tổ chức.

Thông tin về sự hài lòng của khách hàng với bằng chứng cụ thể

trong quá trình tiến hành dự án giúp cho việc đánh giá bản thân

dự án, thành viên đội dự án và các bên liên quan khách quan hơn.

Việc này giúp đội dự án có cái nhìn đúng đắn về chính mình về góc

nhìn của khách hàng và trở nên tiến bộ hơn trong tương lai. Thông

số về chất lượng của từng pha phát triển của dự án góp phần quan

trọng vào chuẩn chất lượng của tổ chức làm cơ sở cho kế hoạch

của dự án khác trong tương lai. Bài học được rút ra từ dự án giúp

dự án tương tự trong tương lai tránh được sai lầm và giảm chi phí

phát sinh. Một sai lầm phổ biến trong quá trình làm phần mềm là

việc không chốt hoặc khó chốt được yêu cầu với khách hàng. Vấn

đề này cũng phát sinh từ yêu cầu nhỏ hoặc chỉnh sửa đôi chút từ

phía khách hàng so với yêu cầu ban đầu. Cần nhớ rằng, mỗi việc

phát sinh như vậy đều cần công sức để phát triển, kiểm thử và sửa

lỗi. Việc này dẫn đến cài đặt sai mong muốn của khách hàng, làm

phát sinh lỗi và kéo dài thời gian bàn giao. Bên cạnh đó, yêu cầu

phi chức năng cũng góp phần đáng kể vào việc phát sinh công việc,

lỗi và việc chậm trễ bàn giao sản phẩm của dự án. Vì vậy, bài học

về kiểm soát sự thay đổi và bản thân thay đổi đó cũng cần được

cập nhật vào cơ sở dữ liệu dự án của tổ chức để sử dụng cho dự án

trong tương lai.

10.6 Một số phương pháp giao tiếp trong dự án

phần mềm

Ngày nay, khi CNTT phát triển, việc triển khai dự án phần mềm

cũng gặp nhiều thuận lợi hơn với sự hỗ trợ của nhiều phương tiện

giao tiếp hiện đại trong dự án. Đội dự án giờ đây không bị bó buộc

ở một ví trí địa lý nhất định. Thành viên trong một dự án có thể
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làm việc ở nhiều vị trí địa lý khác nhau mà vẫn có thể làm việc với

nhau một cách suôn sẻ và hiệu quả thông qua phương tiện làm việc

trực tuyến, phương pháp quản lý công việc, mã nguồn của dự án

phần mềm và phương tiện giao tiếp đa dạng. Một số phương tiện

giao tiếp thường được sử dụng trong dự án phần mềm hiện nay có

thể kể đến như thư điện tử, trò truyện trực tuyến bằng văn bản

(Chat), gọi điện thông qua Internet (Voice over IP - VoIP), họp

qua điện thoại (Tele-Conference), phương tiện chia sẻ màn hình

máy tính trực tuyến, phương tiện hỗ trợ từ xa, v.v. Bên cạnh công

cụ hỗ trợ việc giao tiếp và trao đổi giữa các thành viên trong dự

án vừa nêu, để làm việc với thông tin đòi hỏi sự chính xác của dự

án, một số công cụ chia sẻ tài liệu trực tuyến như Google Docs1,

Microsoft Sharepoint2, v.v. thường được sử dụng. Mỗi một phương

tiện giao tiếp có những ưu nhược điểm nhất định và phù hợp với

những ngữ cảnh sử dụng nhất định.

Việc sử dụng thư điện tử với hệ thống hòm thư được quản lý

bởi chính công ty hoặc bởi bên thứ ba là một cách hiệu quả để

giao tiếp trong dự án, bên trong tổ chức, khách hàng và các bên

liên quan. Hệ thống thư điện tử thường được gắn với tài khoản của

mỗi cá nhân với quyền hạn nhất định trong nhiều hệ thống nội bộ

như hệ thống chấm công, hệ thống quản trị tài liệu, quy trình nội

bộ, v.v. Việc gửi thư đến và đi mỗi tài khoản cá nhân đều được

hệ thống lưu trữ lại với tổng dung lượng thường là rất lớn cho mỗi

cá nhân. Ngoài ra, tiện ích phân loại, tìm kiếm thư điện tử ngày

nay cũng rất phát triển. Vì vậy, trong nhiều tổ chức triển khai dự

án phần mềm, thư điện tử có thể được sử dụng như công cụ chính

thức cho nhiều loại giao tiếp về yêu cầu, thiết kế, kế hoạch, triển

khai, v.v. Việc tích hợp sự kiện gửi thư điện tử vào nhiều công cụ

quản lý công việc khác trong dự án càng hỗ trợ việc sử dụng thư

1https://docs.google.com/
2https://www.microsoft.com/vi-vn/microsoft-365/sharepoint/

collaboration

https://docs.google.com/
https://www.microsoft.com/vi-vn/microsoft-365/sharepoint/collaboration
https://www.microsoft.com/vi-vn/microsoft-365/sharepoint/collaboration
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điện tử trở nên phổ biến. Người quản trị những hệ thống này có

thể cài đặt việc gửi thư đến cá nhân liên quan khi đầu việc tương

ứng được cập nhật, thay đổi, v.v. Thư điện tử có thể được sử dụng

hiệu quả hơn khi kết hợp với một số phương pháp giao tiếp chính

thức như tài liệu kế hoạch, đặc tả yêu cầu, thiết kế, kiểm thử, triển

khai, v.v. Trong tình huống này, thư điện tử được dùng để trao đổi

qua lại thông tin liên quan. Trong khi đó, những tài liệu khác được

sử dụng để tổng hợp và kết luận thông tin cuối cùng.

Nhiều ý kiến cho rằng việc sử dụng một số hệ thống trao đổi

thông tin khác dạng diễn đàn như Wiki, Sharepoint Portal, v.v. là

hiệu quả hơn thư điện tử vì thông tin liên quan được quản lý tập

trung hơn và dễ theo dõi hơn. Tuy nhiên, trong thực tế triển khai

dự án, mỗi cá nhân thành viên dự án đều nằm trong mối quan hệ

tổng quan, phức tạp giữa các phòng ban, tổ chức, cá nhân khác

nhau. Nếu mỗi phòng ban và toàn công ty có những diễn đàn khác

nhau để quản lý thông tin khác nhau, nếu mỗi dự án một cá nhân

tham gia có một nơi quản lý thông tin mà nhiều khi không liên

quan đến công việc và trách nhiệm cá nhân của họ, việc định kỳ

kiểm tra thông tin liên quan trên nhiều vị trí như vậy là không hiệu

quả. Mỗi cá nhân đều có xu hướng giảm thiểu công việc họ cần làm

để có lượng thông tin tối đa phục vụ cho công việc hàng ngày của

họ. Vì vậy, việc sử dụng thư điện tử hay bất kỳ công cụ nào khác

đều có thể tốt khi nó là nơi duy nhất mỗi cá nhân cần kiểm tra và

lấy được thông tin mong muốn và có ích cho công việc của họ.

Bên cạnh thư điện tử, một số công cụ trực tuyến khác như trò

chuyện trực tuyến bằng văn bản, gọi điện thông qua Internet, họp

qua điện thoại, phương tiện chia sẻ màn hình máy tính trực tuyến,

v.v. tỏ ra hiệu quả cho việc trao đổi cần sự tương tác trực tiếp.

Hiển nhiên, nếu đội dự án và các bên liên quan ở cùng một vị trí

địa lý, việc tổ chức những cuộc trao đổi trực tiếp giữa các bên liên

quan là tốt nhất. Tuy nhiên, khi thành viên liên quan ở nhiều nơi
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khác nhau mà cần những trình bày trực tiếp, việc chia sẻ màn hình

cùng với cuộc gọi trực tuyến đóng vai trò quan trọng để các bên

hiểu được vấn đề cần giải quyết và giải pháp cho chúng. Trao đổi

này cần được kết hợp với ghi chú và tài liệu kết luận chính thức

sau cuộc họp để làm cơ sở cho thay đổi về kế hoạch, cho thiết kế,

cài đặt phần mềm, v.v. Sự phát triển của các công cụ này giúp xóa

khoảng cách giữa thành viên và tăng hiệu quả sử dụng nguồn lực

của dự án.

Một trong những giai đoạn quan trọng trong phát triển phần

mềm là triển khai sản phẩm và hỗ trợ khách hàng. Việc phát triển

của một số công cụ hỗ trợ trực tuyến như Teamviewer1, Ultra-

Viewer2, Microsoft Teams3, Mikogo4, Zoom5, v.v. góp phần giúp

phần mềm vươn ra thế giới mà không phụ thuộc vào vị trí địa lý,

văn hóa, v.v. Chỉ cần phần mềm tạo ra giá trị cho xã hội, cho công

việc của tổ chức và phù hợp với pháp luật của các quốc gia, nó

sẽ được đón nhận. Việc triển khai phần mềm trở nên dễ dàng hơn

nhiều với công cụ hỗ trợ trực tuyến. Ngày nay, tổ chức thường có

những phòng ban chuyên phụ trách hệ thống hạ tầng CNTT của

mình. Vì vậy, nhà phát triển phần mềm không cần quan tâm quá

nhiều đến việc kiểm tra hệ thống hiện tại của khách hàng có phù

hợp với yêu cầu hay không. Việc sử dụng công cụ hỗ trợ trực tuyến

giúp kiểm tra sự khác biệt môi trường hoạt động thực tế của phần

mềm với đòi hỏi của hệ thống mà không cần sự có mặt trực tiếp

của chuyên gia sản phẩm ở tổ chức của khách hàng. Việc này giúp

giảm thiểu chi phí và thời gian của các bên. Do đó, tổ chức phát

triển phần mềm có thể chọn công cụ hỗ trợ trực tuyến phù hợp với

nhu cầu của mình để hỗ trợ và phát triển công việc hiệu quả.

1https://www.teamviewer.com/
2https://ultraviewer.net/
3https://www.microsoft.com/vi-vn/microsoft-teams/log-in
4https://www.mikogo.com/
5https://zoom.us/

https://www.teamviewer.com/
https://ultraviewer.net/
https://www.microsoft.com/vi-vn/microsoft-teams/log-in
https://www.mikogo.com/
https://zoom.us/
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Cuối cùng, trong các công cụ làm việc trực tuyến, công cụ chia

sẻ tài liệu trực tuyến cũng đóng vai trò quan trọng trong quá trình

cộng tác, chia sẻ, góp ý vào tài liệu của dự án nói chung và tài liệu

cho các pha phát triển phần mềm nói riêng. Khi sử dụng công cụ

này, một hay nhiều thành viên đội dự án bao gồm cả các bên liên

quan đều có thể đọc, chỉnh sửa, góp ý vào tài liệu cùng một lúc.

Việc này rất hữu ích cho quá trình tạo lập bản thảo tài liệu, rà soát

và phê duyệt tài liệu cuối cùng của dự án. Việc cân nhắc sử dụng

một công cụ chia sẻ tài liệu trực tuyến có thể giúp nâng cao năng

suất lao động trong một số giai đoạn nhất định của dự án phần

mềm.

10.7 Kết luận

Chương này đã trình bày khái niệm về giao tiếp trong dự án và một

số vấn đề liên quan bao gồm nguyên tắc, quy trình quản lý giao tiếp

và một số vấn đề cần quan tâm để cải thiện chất lượng giao tiếp

trong dự án. Một số nguyên lý giao tiếp tốt bao gồm nguyên lý tập

trung vào những gì mà cá nhân và nhóm cần, một số phương pháp

giao tiếp chính thức và không chính thức, phương pháp cung cấp

thông tin quan trọng và thông báo tin xấu cho những người liên

quan. Sau đó, chương trình bày phương pháp lập kế hoạch quản lý

giao tiếp và một số điểm quan trọng trong kế hoạch quản lý giao

tiếp của dự án. Tiếp theo, chương mô tả một số điểm quan trọng

trong quản lý và giám sát quá trình giao tiếp trong dự án. Cuối

cùng, chương đưa ra thông tin sơ lược về một số phương pháp giao

tiếp trong dự án phần mềm hiện đại.
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10.8 Câu hỏi ôn tập

1. Đâu là mối đe dọa lớn nhất cho thành công của một dự án

phần mềm: thiếu kinh phí, không thể giao tiếp, thiếu kĩ năng

lắng nghe, không cung cấp đủ nhân lực mong muốn?

2. Nêu phương pháp để truyền đạt thông tin xấu trong quản lý

dự án phần mềm.

3. Nếu có tin tốt về một phần của dự án, ta nên truyền đạt đến

toàn bộ dự án hay chỉ truyền đạt đến những người liên quan?

4. Trong các quy trình sau, quy trình nào không thuộc về việc

quản lý giao tiếp: lập kế hoạch quản lý giao tiếp, quản lý giao

tiếp trong dự án, giám sát quá trình giao tiếp trong dự án,

quản lý các bên liên quan?

5. Báo cáo nào cho biết tình trạng của dự án tại một thời điểm

nhất định: báo cáo trạng thái, báo cáo hiệu suất, báo cáo dự

đoán, báo cáo lỗi?

6. Nêu một số giải pháp để cải thiện chất lượng cuộc họp dự án.

7. Bản kế hoạch quản lý giao tiếp trong dự án cần có những nội

dung gì?

8. Nêu các nguyên tắc cơ bản để giao tiếp tốt trong một dự án

phần mềm.

9. Nêu các phương pháp giao tiếp viết phi hình thức trong dự án

phần mềm. Sau quá trình giao tiếp phi hình thức này, những

người liên quan cần làm gì?

10. Nêu những ảnh hưởng của ngôn ngữ cơ thể, giọng điệu của

một người đến hiệu quả của quá trình giao tiếp.
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11. Nếu đội dự án ngồi trong cùng một văn phòng, ta nên dùng

phương pháp giao tiếp nào và trong hoàn cảnh nào?

12. Kể tên một số phần mềm hỗ trợ quá trình giao tiếp trong dự

án phần mềm.

13. Hãy lập kế hoạch quản lý giao tiếp cho dự án phát triển Hệ

thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong

Chương 5

14. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý giao tiếp cho dự án này.



Chương 11

Quản lý rủi ro

Nội dung chính:

• Khái niệm về rủi ro, tầm quan trọng của quản lý rủi ro và

quy trình quản lý rủi ro trong dự án

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý rủi ro, một số nguồn rủi

ro cơ bản và kỹ thuật xác định rủi ro

• Một số phương pháp phân tích rủi ro

• Kỹ thuật giám sát rủi ro trong dự án CNTT/phần mềm

11.1 Khái niệm về rủi ro của dự án

Trong quá trình thực hiện dự án, vấn đề có thể ảnh hưởng đến dự

án luôn phát sinh và đòi hỏi nhà quản lý dự án có đáp ứng để giảm

thiểu tác động xấu, thúc đẩy tác động tích cực của nó đến dự án.

Những vấn đề này được gọi là rủi ro. Như vậy, rủi ro là một sự kiện

hoặc điều kiện nào đó có thể xảy ra ngoài dự kiến và có ảnh hưởng
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đến dự án theo cả chiều hướng tốt và xấu. Số rủi ro ảnh hưởng tốt

(rủi ro tích cực) thường hiếm gặp. Tuy vậy, ta vẫn nên quản lý

chúng để có thể tận dụng cơ hội được tạo ra để làm những việc tốt

cho dự án. Đối với rủi ro có ảnh hưởng tiêu cực, quá trình quản lý

rủi ro cần tập trung vào chúng để giảm thiểu ảnh hưởng của chúng

đến dự án.

Ngay cả khi dự án có một kế hoạch đầy đủ, cẩn thận nhất và

được quản lý bởi một nhà quản lý dự án dày dạn kinh nghiệm, rủi

ro vẫn có thể xảy ra với dự án. Ta không thể biết được ngày mai

liệu có thành viên nào của dự án bị ốm đau hay họ có xin nghỉ làm

tại công ty hay không? Ta không thể biết được liệu nhà thầu phụ,

nhà cung cấp trang thiết bị thiết yếu cho dự án có gặp rủi ro gì

ngăn cản việc bàn giao cho dự án sản phẩm như đã đề cập trong

kế hoạch dự án. Việc đơn giản nhất cũng có thể gây ảnh hưởng đến

dự án là việc mất điện của địa bàn mà công ty đặt trụ sở. Vì vậy,

bất kỳ dự án nào cũng cần có kế hoạch quản trị rủi ro có thể xảy

ra trong quá trình thực hiện dự án. Đây là quá trình nhận diện rủi

ro, phân tích rủi ro, lên kế hoạch phòng tránh rủi ro và đưa ra kế

hoạch dự phòng cho dự án nhằm hạn chế khả năng xảy ra và giảm

thiểu ảnh hưởng của rủi ro khi chúng xảy ra.

11.2 Quy trình quản lý rủi ro

Khi một rủi ro xảy ra đối với dự án, điều quan trọng là phương

pháp xử lý rủi ro đó của nhà quản lý dự án. Nhà quản lý dự án có

thể chọn một trong số phương pháp sau để xử lý một rủi ro xảy ra

với dự án. Khi đã nhận diện được một rủi ro, quản lý dự án có thể

tìm cách để ngăn chặn nhằm không cho rủi ro xảy ra với dự án.

Bằng cách này, rủi ro hoàn toàn không thể làm ảnh hưởng gì đến

dự án. Nếu dự án đòi hỏi việc áp dụng một công nghệ mới, việc gửi

một số thành viên chủ chốt của dự án đi đào tạo về công nghệ đó
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giúp loại trừ ảnh hưởng của rủi ro liên quan đến việc không nắm

được hoặc chưa thành thạo công nghệ mới. Đối với một số rủi ro

khác, khi ta không thể làm gì để ngăn chặn rủi ro xảy ra, việc lập

kế hoạch để giảm thiểu khả năng xảy ra hoặc giảm thiểu tác động

của rủi ro đó đối với dự án là cần thiết. Trong quá trình quan sát

nhân sự trong tổ chức, việc nhận biết một số thay đổi có thể dự

đoán được xem một số thành viên của dự án có ý định nghỉ việc

ở tổ chức hay không. Nếu đó là việc khó tránh khỏi, ta cần có kế

hoạch tuyển dụng, tìm kiếm người phù hợp để thay thế trong quá

trình làm dự án. Việc thay thế, bổ sung người mới trong khi dự án

đang được tiến hành làm cho dự án bị kéo dài thời gian, ảnh hưởng

đến chất lượng của dự án nói chung. Tuy nhiên, đây là việc phải

chấp nhận để có được những sự thay thế và đảm bảo dự án không

bị phụ thuộc vào bất kỳ một cá nhân nào trong tổ chức. Bên cạnh

việc chấp nhận và giảm thiểu ảnh hưởng tới dự án của rủi ro không

thể tránh khỏi, ta có thể tìm cách chuyển một số loại rủi ro cho

bên thứ ba. Nếu việc phát triển giao diện đẹp hoặc công nghệ đặc

thù cần nhiều công sức để nghiên cứu hoặc phát triển, ta có thể

thuê bên có kỹ năng, nghiệp vụ và chuyên sâu về lĩnh vực đó để họ

xử lý phần việc liên quan. Bằng cách này, ta đã chuyển rủi ro liên

quan của dự án cho bên thứ ba đó, giúp loại bỏ rủi ro này khỏi dự

án. Cuối cùng, khi ta không thể ngăn chặn, giảm thiểu ảnh hưởng

của rủi ro khi nó xảy ra và không chuyển cho bên thứ ba được, ta

cần chấp nhận rủi ro đó trong quá trình làm dự án. Khi phát triển

phần mềm chạy trên thiết bị di động, nhà đầu tư nào cũng mong

đợi sản phẩm có thể chạy được trên tất cả phiên bản của một dòng

hệ điều hành như Android, iOS, v.v. Tuy nhiên, nhà đầu tư không

thể đầu tư đủ thời gian, công sức và tiền bạc để mua toàn bộ thiết

bị di động từ các nhà cung cấp khác nhau và tất cả phiên bản của

hệ điều hành mong muốn. Ta chỉ có thể kiểm thử phần mềm trên

một số thiết bị điển hình của khách hàng mục tiêu. Khi đó, luôn

tồn tại rủi ro khi phát hành sản phẩm ra công chúng, phần mềm
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có thể bị lỗi trên một số thiết bị, một số phiên bản khác với thiết

bị đã được kiểm thử. Với những lỗi như vậy, ta cần chấp nhận và

tìm cách khắc phục trong quá trình hỗ trợ khách hàng sau này.

Thực tiễn cho thấy nhà quản lý dự án giỏi thường dành thời

gian xứng đáng để xác định và quản lý rủi ro. Quản lý rủi ro bao

gồm năm quy trình chính như sau:

1. Lập kế hoạch quản lý rủi ro: Quy trình này liên quan đến

việc quyết định cách thức tiếp cận và lập kế hoạch hoạt động

quản lý rủi ro cho dự án. Đầu ra chính của quy trình này là

một kế hoạch quản lý rủi ro.

2. Xác định rủi ro: Quy trình này liên quan đến việc xác định

rủi ro nào có khả năng ảnh hưởng đến dự án và ghi lại đặc

điểm của từng rủi ro. Kết quả chính của quá trình này là

bảng đăng ký rủi ro, báo cáo rủi ro và cập nhật tài liệu dự

án.

3. Phân tích rủi ro gồm phân tích định tính và phân tích định

lượng.

• Phân tích định tính rủi ro: liên quan đến việc ưu tiên

rủi ro dựa trên xác suất xuất hiện và ảnh hưởng hoặc

tác động của chúng. Sau khi xác định rủi ro, chúng ta

có thể sử dụng công cụ và kỹ thuật khác nhau để xếp

hạng rủi ro và cập nhật thông tin vào bảng đăng ký rủi

ro. Kết quả đầu ra chính của quy trình này là cập nhật

tài liệu dự án.

• Phân tích định lượng rủi ro: liên quan đến việc ước lượng

(một cách định lượng) ảnh hưởng của rủi ro đến mục tiêu

của dự án. Kết quả đầu ra chính của quy trình này là

cập nhật tài liệu dự án.
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4. Lựa chọn rủi ro và lập kế hoạch phòng chống: từ kết quả phân

tích, căn cứ vào nguồn lực của dự án, chúng ta sẽ lựa chọn

một số rủi ro có khả năng xảy ra cao và khả năng ảnh hưởng

lớn đến dự án để lên kế hoạch phòng chống. Với mỗi rủi ro

được lựa chọn, chiến lược phòng (nhằm giảm khả năng xảy

ra) và chiến lược chống (nhằm giảm thiệt hại/ảnh hưởng khi

rủi ro xảy ra) sẽ được lập ra. Các chiến lược phòng chống rủi

ro thường dẫn đến yêu cầu thay đổi, cập nhật kế hoạch quản

lý dự án và tài liệu dự án.

5. Giám sát rủi ro: Quy trình này liên quan đến việc giám sát

những rủi ro đã xác định và rủi ro tồn tại, xác định rủi ro

mới, thực hiện kế hoạch ứng phó rủi ro và đánh giá hiệu quả

của chiến lược quản lý rủi ro trong suốt vòng đời của dự án.

11.3 Lập kế hoạch quản lý rủi ro

Lập kế hoạch quản lý rủi ro là một quy trình quyết định hành động

sẽ được triển khai nhằm quản lý rủi ro và lập kế hoạch để đối phó

với chúng trong dự án. Đầu ra của quy trình này là một bản kế

hoạch quản lý rủi ro. Kế hoạch quản lý rủi ro tài liệu hóa thủ tục

để quản lý rủi ro có thể xảy ra trong dự án. Để lập kế hoạch quản

lý rủi ro, nhà quản lý dự án và đội dự án cần rà soát tài liệu của dự

án, tài liệu, bài học từ dự án trong quá khứ và tiến hành cuộc họp

liên quan để xác định rủi ro mà dự án có thể gặp phải. Trong bản

kế hoạch quản lý rủi ro, vai trò trách nhiệm của các bên liên quan,

ngân sách dự phòng, ước lượng kế hoạch thay đổi và phân loại cho

rủi ro cần được xác định. Mức độ chi tiết của bản kế hoạch quản lý

rủi ro có thể thay đổi tùy thuộc vào mức độ yêu cầu của từng dự

án. Một bản kế hoạch quản lý rủi ro có thể bao gồm một số thành

phần sau:

• Phân loại rủi ro: Đây là tập các loại rủi ro có thể gặp trong
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quá trình triển khai dự án. Một số rủi ro thuộc về vấn đề kỹ

thuật, một số thuộc về vấn đề của tổ chức, một số rủi ro lại

do các bên liên quan quyết định.

• Bảng phân loại rủi ro: Đây là bảng liệt kê các loại rủi ro có

thể gặp và những rủi ro cụ thể cho từng loại.

• Khả năng xảy ra và ảnh hưởng: Với mỗi rủi ro của dự án,

nhà quản lý dự án cần đưa ra đánh giá về khả năng xảy ra

và mức độ ảnh hưởng nếu nó xảy ra đối với dự án.

Như vậy, kết thúc quy trình lập kế hoạch quản lý rủi ro, ta có

được một danh sách rủi ro đã được phân loại, đánh giá khả năng

xảy ra và ảnh hưởng của mỗi rủi ro với dự án. Đây là thông tin

quan trọng cho công việc quản lý rủi ro tiếp theo của dự án.

11.4 Một số nguồn rủi ro cơ bản cho dự án phần

mềm

Phần mềm là một sản phẩm vô hình, trừu tượng và phức tạp. Do

đó, dự án phần mềm thường chứa đựng nhiều rủi ro. Trong đó, có

những rủi ro thuộc về bản chất của công việc phát triển phần mềm.

Một số rủi ro khác đến từ yếu tố khách quan hoặc từ môi trường

phát triển dự án. Phần này trình bày một số nguồn rủi ro cơ bản

có thể xảy ra cho dự án phần mềm nói chung.

• Rủi ro về thị trường: Nếu dự án phần mềm là tạo ra phần

mềm mới hoặc dịch vụ mới, liệu phần mềm hay dịch vụ đó

có hữu ích cho khách hàng tiềm năng và cho nhà tài trợ của

dự án hay không? Liệu người dùng có chấp nhận sử dụng sản

phẩm hay dịch vụ mới không? Liệu có đối thủ cạnh tranh nào

đã phát triển sản phẩm tương tự? Liệu việc tiến hành dự án

có phải là một sự lãng phí thời gian và tiền bạc?
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• Rủi ro về tài chính: Liệu tổ chức có đủ năng lực tài chính để

tài trợ cho dự án? Liệu dự án có đạt được chỉ số tài chính mà

chủ đầu tư mong đợi? Nếu không, liệu nhà tài trợ có tiếp tục

tài trợ cho dự án không? Liệu dự án này có phải là cách sử

dụng nguồn lực tài chính tốt nhất không? Trong những dự

án được triển khai theo mô hình Scrum, chủ sản phẩm (PO)

có thể quyết định dừng dự án khi thấy rằng sản phẩm làm ra

không đạt được yêu cầu, sản phẩm không có cơ hội đón nhận

của khách hàng hoặc không còn khả năng tài chính để tài trợ

cho dự án nữa.

• Rủi ro về công nghệ: Khi dự án cần sử dụng một số công nghệ

mới để cài đặt, liệu công nghệ được chọn đã thỏa mãn toàn

bộ yêu cầu của phần mềm đang được làm? Thông thường,

trong một dự án phần mềm có sử dụng công nghệ mới, ta

khó có thể biết được liệu công nghệ được chọn có thỏa mãn

yêu cầu của sản phẩm hay không. Ví dụ, khi bạn tìm hiểu

công nghệ Microsoft Graph, ta thấy rằng công nghệ này có

thể đáp ứng toàn bộ yêu cầu về gửi thư, tạo dựng lịch biểu,

v.v. Tuy nhiên, trong quá trình triển khai dự án, yêu cầu

về giới hạn quyền của mỗi ứng dụng trong Micrsoft Graph

có những hạn chế nhất định và khó có thể đáp ứng toàn bộ

mong muốn của khách hàng và người sử dụng.

• Rủi ro về con người: Liệu những nhân lực sẵn có trong dự án

đã có đầy đủ kỹ năng mà dự án cần? Họ đã nắm được công

nghệ lõi cho dự án phần mềm sắp được triển khai? Liệu nhân

sự dành cho dự án có đủ kinh nghiệm để triển khai dự án?

Mối quan hệ giữa thành viên tham gia dự án và các bên liên

quan có tốt không? Ngày nay, giữa môi trường cạnh tranh

lớn về nguồn nhân lực CNTT nói chung và công nghệ phần

mềm nói riêng, một rủi ro luôn thường trực cho dự án phần

mềm là những nhân lực có kỹ năng và kinh nghiệm luôn luôn
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được mời gọi bởi tổ chức khác. Bất kỳ nhân lực ở vị trí nào

cũng có thể rời bỏ tổ chức hoặc dự án để thay đổi công việc.

Vì vậy, tổ chức cần có những chính sách nhân sự phù hợp để

giữ được nguồn nhân lực ổn định cho dự án hoạt động tốt.

• Rủi ro về nghiệp vụ: Khi sản phẩm phần mềm hoàn thành,

sản phẩm phục vụ bao nhiêu người, phòng ban và nghiệp vụ

của tổ chức? Sản phẩm phải tương tác với bao nhiêu hệ thống

hiện có của tổ chức? Tổ chức đã có sẵn quy trình nghiệp vụ

nhằm phục vụ cho dự án chưa hay phải định nghĩa chúng

trong khi triển khai dự án? Mỗi một điểm chưa rõ ràng trong

quy trình nghiệp vụ hoặc trong những quy trình nghiệp vụ

chưa được phê duyệt đều gây ra sự chậm trễ của dự án và gia

tăng công sức cần thiết để làm rõ yêu cầu và các pha khác

trong quá trình triển khai dự án.

• Rủi ro về môi trường phát triển: Môi trường phát triển của

mỗi dự án phần mềm có ảnh hưởng lớn đến chất lượng của

sản phẩm và tốc độ làm việc của nhóm dự án. Nếu không

có môi trường kiểm thử tốt và phù hợp với yêu cầu của sản

phẩm thì đội dự án không thể phát triển và kiểm thử sản

phẩm đúng với yêu cầu của khách hàng. Khi đó, sản phẩm

không thể chạy tốt trên môi trường thật của khách hàng. Môi

trường làm việc tốt giúp cho tốc độ làm việc của thành viên

dự án được cải thiện. Khi đó, dự án có cơ hội đạt được các

mốc bàn giao trong kế hoạch và cuối cùng là đạt được thành

công.

• Rủi ro về kiến trúc: Khi dự án phần mềm trải qua giai đoạn

thiết kế, kiến trúc của sản phẩm dự án được hình thành và

quyết định. Tuy vậy, đây có thực sự là kiến trúc tốt không?

Không ai có thể đảm bảo kiến trúc đó thỏa mãn được toàn

bộ yêu cầu của dự án hiện tại và trong tương lai. Tương tự
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như vậy, khi triển khai dự án về bảo trì phần mềm, việc chấp

nhận hay chỉnh sửa kiến trúc phần mềm hiện có luôn hiện

hữu rủi ro có thể dẫn đến dự án bị thất bại do không kiểm

soát được các thành phần, thay đổi do kiến trúc không nhất

quán và không đủ linh hoạt. Đây là lý do dự án phần mềm

cần được thiết kế kiến trúc bởi những người có nhiều kinh

nghiệm trong phát triển sản phẩm phần mềm.

Ngoài một số nguồn rủi ro nêu trên, mỗi một thành phần trong

những yếu tố liên quan đến phạm vi, nguồn lực và thời gian đều

có thể gây ra những rủi ro nhất định cho dự án. Vì vậy, để có thể

quản lý rủi ro một cách hiệu quả, ta cần xác định các loại rủi ro có

khả năng xảy ra nhất để lập kế hoạch phòng tránh và hành động

đáp ứng khi rủi ro xảy ra trong quá trình tiến hành dự án.

11.5 Xác định rủi ro

Bước đầu tiên trong việc quản lý rủi ro là phải xác định được những

rủi ro có thể xảy ra với dự án. Tại bước này, ta thường dựa trên

một số nguồn rủi ro chính của một dự án phần mềm như chi phí,

thời gian, lịch biểu, chất lượng, nguồn nhân lực, ước lượng cho đầu

việc, mốc bàn giao của dự án, các bên liên quan, cơ sở dữ liệu của

tổ chức, v.v. Trong thực tế, việc coi vấn đề nào là rủi ro cũng tùy

thuộc vào mỗi tổ chức. Đối với cùng một vấn đề, tổ chức này có

thể coi là rủi ro trong khi tổ chức khác thì không. Có nhiều phương

pháp và kỹ thuật dùng để xác định rủi ro trong dự án phần mềm

như phương pháp thảo luận nhóm (brainstorming), phương pháp

phỏng vấn, phương pháp phân tích SWOT (strengths - điểm mạnh,

weaknesses - điểm yếu, opportunities - cơ hội, and threads - thách

thức), sử dụng danh sách đánh dấu (checklist), phân tích giả định

và phương pháp sử dụng biểu đồ.
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Phương pháp thảo luận nhóm được sử dụng khá phổ biến trong

dự án phần mềm. Để xác định rủi ro cho dự án, ta cần tập hợp toàn

bộ nhóm dự án lại để mỗi thành viên viết ra danh sách rủi ro có

thể có của dự án (tối thiểu ba rủi ro). Sau đó, danh sách rủi ro của

thành viên được công bố và thảo luận. Cuối cùng, một danh sách

thống nhất rủi ro có thể với khả năng xảy ra, mức độ ảnh hưởng

của nó với dự án, phương pháp phòng tránh và xử lý được liệt kê.

Danh sách này được dùng làm cơ sở cho các bước quản lý rủi ro

sau này.

Bên cạnh phương pháp thảo luận nhóm, phương pháp phỏng

vấn cũng thường được dùng để xác định rủi ro của dự án phần

mềm. Đây là tình huống mà dự án đang được chuẩn bị tiến hành

có những điểm giống với dự án trước đó của tổ chức. Khi đó, thông

tin về dự án trong CSDL dự án của tổ chức được tra cứu. Thành

viên của dự án này cũng được phỏng vấn để có được kinh nghiệm

về dự án, rủi ro có thể gặp phải và cách giải quyết chúng. Nếu đó

là một dự án hướng đến hỗ trợ việc đồng bộ dữ liệu giữa một số hệ

thống khác nhau, vấn đề gặp phải trong quá trình đồng bộ, phương

pháp phòng tránh và giải pháp tương ứng là những dữ liệu quý cho

dự án sau này.

Một phương pháp khác trong quá trình xác định rủi ro là phương

pháp phân tích SWOT. Khi sử dụng SWOT, nhóm dự án cần tập

trung vào tất cả các mặt có thể rủi ro của dự án. Ví dụ, trong một

dự án phần mềm, từ ý kiến và góc nhìn khác nhau từ thành viên

dự án và những người có liên quan, ta có thể nhìn thấy được điểm

khác biệt của sản phẩm đối với sản phẩm khác trên thị trường, khó

khăn có thể gặp phải của dự án, cơ hội phát triển nếu dự án thành

công, và nếu không thành công thì có những hậu quả gì, v.v.

Danh sách đánh dấu (checklist) cũng là một phương pháp giúp

xác định rủi ro có thể gặp phải trong dự án. Danh sách này được

dựa trên rủi ro có thể gặp phải trong dự án trước đây của tổ chức.
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Các rủi ro này được liệt kê theo một định dạng nhất định để giúp

dự án mới trong tổ chức dễ dàng nắm bắt, phân tích và so sánh.

Để có được danh sách này, mỗi dự án đang được tiến hành hoặc

kết thúc cần lưu lại rủi ro đã và đang gặp trong dự án cũng như

cách giải quyết tương ứng. Theo thời gian, dữ liệu này từ nhiều dự

án khác nhau sẽ trở thành một nguồn tài nguyên vô cùng quý giá

cho dự án mới trong tương lai.

Trong quá trình tham gia đấu thầu dự án hoặc ước lượng cho

dự án, luôn luôn có giả định để những ước lượng và đề xuất giải

pháp trong hồ sơ dự thầu là hợp lý. Trong thực tế, đây chính là yếu

tố chứa đựng sự không rõ ràng khi bắt đầu tiến hành dự án. Đó có

thể là giả định về số lượng kết nối một ứng dụng Web phải phục

vụ đồng thời trong một khoảng thời gian, giả định về số năm kinh

nghiệm của nhân viên phát triển và kiểm thử trong dự án, giả định

về tốc độ phản hồi của ứng dụng trong những điều kiện nhất định,

v.v. Tất cả vấn đề về giả định không rõ ràng, thiếu chính xác, chưa

hoàn chỉnh, v.v. đều có thể dẫn đến rủi ro của dự án.

Từ kế hoạch về thời gian của dự án, ta có thể nhìn thấy đường

găng của dự án. Đây cũng là một nguồn thông tin tốt cho nỗ lực

xác định rủi ro của dự án. Lý do là bất kỳ một sự chậm trễ nào của

đầu việc trên đường găng sẽ dẫn đến sự chậm trễ của toàn bộ dự

án. Ngoài ra, những đầu việc mặc dù không nằm trên đường găng

nhưng có khoảng đệm về thời gian nhỏ cũng là những nguồn rủi ro

cần quan tâm. Chỉ cần một sai sót nhỏ trong những đầu việc này

có thể dẫn đến sự chậm trễ của đầu việc tương ứng. Việc này có

thể dẫn đến hàng loạt sai số trong kế hoạch và ảnh hưởng lớn đến

tiến độ của dự án.
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Bên cạnh những kỹ thuật trên, việc sử dụng các loại biểu đồ

cũng là một lựa chọn tốt khi xác định rủi ro của dự án. Một số loại

biểu đồ tiêu biểu có thể kể đến như biểu đồ nguyên nhân và kết

quả, biểu đồ xương cá, biểu đồ sự ảnh hưởng, v.v. Như tên của nó,

biểu đồ nguyên nhân và kết quả cho thấy mối quan hệ giữa một số

yếu tố chưa rõ ràng, ràng buộc lỏng lẻo của dự án và sự ảnh hưởng

của nó đến dự án. Trong khi đó, biểu đồ xương cá giúp ta tìm đến

nguyên nhân gốc rễ của một vấn đề nào đó trong dự án. Cuối cùng,

biểu đồ sự ảnh hưởng biểu diễn vấn đề của dự án thông qua các

thành phần cơ bản bao gồm quyết định, vấn đề chưa rõ ràng, v.v.

và chúng ảnh hưởng đến nhau như thế nào.

Đầu ra của quá trình xác định rủi ro là một danh sách rủi ro

đã được xác định và thông tin khác có liên quan được gọi là bảng

đăng kí rủi ro. Bảng đăng kí rủi ro thường chứa thông tin về rủi ro,

nguồn gốc của nó, thông tin liên quan và sự kiện rủi ro. Sự kiện rủi

ro là sự kiện mà yếu tố không rõ ràng hoặc không chắc chắn xảy

ra. Sự kiện rủi ro có thể là sự kiện gây ảnh hưởng tốt hoặc xấu đến

dự án. Sự kiện ảnh hưởng xấu đến dự án có thể là một lỗi không

mong đợi phát sinh hoặc vấn đề khó về kỹ thuật không giải quyết

được, v.v. Trong khi đó, sự kiện có ảnh hưởng tốt đến dự án có thể

là dự án được hoàn thành sớm so với kế hoạch, vấn đề chưa rõ ràng

về công nghệ được giải quyết sớm hơn mong đợi, v.v. Bảng đăng

kí rủi ro có thể bao gồm một số thông tin sau:

• Id: Một số tự nhiên hoặc một kí hiệu được định nghĩa để đánh

chỉ số cho rủi ro. Việc này nhằm dễ dàng tham chiếu trong

quá trình trao đổi giữa các thành viên của dự án trong quá

trình triển khai dự án.

• Xếp hạng: Mỗi rủi ro được đánh giá và so sánh tầm quan

trọng so với rủi ro khác trong dự án.
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• Mô tả: Rủi ro được mô tả một cách chi tiết với đầy đủ thông

tin liên quan.

• Phân loại: Phân loại rủi ro vào một trong các loại rủi ro đã

được xác định trước đó với dự án.

• Nguyên nhân: Nguyên nhân gốc rễ dẫn đến rủi ro.

• Biểu hiện: Khi rủi ro xảy ra với dự án, có thể có một số biểu

hiện đặc trưng trong quá trình phát triển hoặc kiểm thử sản

phẩm phần mềm, v.v.

• Đáp ứng: Khi rủi ro xảy ra, hành động cần được tiến hành

để hạn chế thấp nhất ảnh hưởng xấu của rủi ro tới dự án.

• Người chịu trách nhiệm: Đây là người có trách nhiệm thực

hiện hành động tương ứng khi rủi ro xảy ra để hạn chế ảnh

hưởng xấu của rủi ro đến dự án.

• Xác suất xảy ra: Ước lượng khả năng xảy ra của rủi ro tương

ứng khi làm dự án. Ta có thể sử dụng mức độ xảy ra thấp,

vừa hoặc cao để đánh giá tiêu chí này cho mỗi rủi ro của dự

án.

• Ảnh hưởng: Là mức độ của sự ảnh hưởng tốt hoặc xấu của

sự kiện rủi ro xảy ra đối với dự án. Mức độ ảnh hưởng của

mỗi rủi ro cũng có thể được đánh giá bằng ba mức độ thấp,

vừa hoặc cao.

• Trạng thái: Đối với mỗi rủi ro, đây có thể là thông tin quan

trọng nhất có trong bảng đăng kí rủi ro. Ta ghi thông tin như

rủi ro đã xảy ra chưa? mức độ ảnh hưởng thực tế ra sao? hành

động cần tiến hành đã được thực hiện chưa? có khó khăn gì

trong quá trình đáp ứng lại rủi ro hay không? v.v.
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Sau khi có được bảng đăng kí rủi ro, chúng ta sẽ tiến hành phân

tích nhằm lựa chọn rủi ro quan trọng nhất để tiến hành các bước

tiếp theo.

11.6 Phân tích rủi ro

Khi bảng đăng kí rủi ro đã được tạo lập, ta cần tiến hành phân

tích các rủi ro đó nhằm đưa ra lựa chọn rủi ro để quản lý cũng như

đưa ra phương án và hành động đối phó khi rủi ro đó xảy ra. Mục

tiêu của quá trình phân tích là để có được thông tin đánh giá độ

quan trọng của từng rủi ro, làm cơ sở để xếp hạng rủi ro. Việc xếp

hạng rủi ro giúp ta có cơ sở để lựa chọn rủi ro quan trọng nhất

để lập kế hoạch phòng chống vì chúng ta không có đủ nguồn lực

để phòng chống tất cả rủi ro. Phân tích rủi ro bao gồm phân tích

định tính và phân tích định lượng. Trong đó, phân tích định tính

nhằm đánh giá xác suất xảy ra và mức độ ảnh hưởng của mỗi rủi

ro. Trong khi đó, phân tích định lượng là đánh giá chi tiết hơn về

giá trị của ngân sách bị thâm hụt, số ngày lịch biểu bị thay đổi so

với kế hoạch, v.v. khi rủi ro xảy ra.

11.6.1 Phân tích định tính

Phân tích định tính rủi ro là đưa ra đánh giá về xác suất xảy ra và

mức độ ảnh hưởng của mỗi rủi ro trong bảng đăng kí rủi ro. Để có

được bức tranh tổng thể về xác xuất xảy ra và mức độ ảnh hưởng

của mỗi rủi ro, ta thường sử dụng ma trận xác suất/ảnh hưởng

được trình bày trong Hình 11.1. Đây là một ma trận được bố trí

dưới dạng hệ tọa độ Đề-Các với trục tung là xác suất xảy ra với

ba giá trị thấp, vừa và cao; trục hoành là mức độ xảy ra với ba giá

trị thấp, vừa và cao. Sự kết hợp của các giá trị này tạo ra ma trận

với chín ô ở mức độ khác nhau của xác suất xảy ra và mức độ ảnh

hưởng.
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Hình 11.1: Phân tích rủi ro dựa vào ma trận xác suất/ảnh
hưởng.

Để sử dụng phân tích bằng ma trận xác suất/ảnh hưởng, mỗi

rủi ro được đánh giá khả năng xảy ra và mức độ ảnh hưởng đến dự

án nếu nó xảy ra ở ba mức thấp, vừa hoặc cao. Sau đó, nó được

đưa vào vị trí tương ứng trong ma trận. Xác suất xảy ra của rủi

ro của dự án được xác định dựa vào bản thân mỗi dự án trong đó

có yếu tố như công nghệ chưa được hoàn thiện, quá phức tạp hoặc

bản thân dự án và tổ chức chưa đủ khả năng hỗ trợ đầy đủ cho

công nghệ đó. Trong khi đó, mức độ ảnh hưởng của rủi ro lên dự

án được đánh giá dựa trên sự sẵn sàng của phương án dự phòng rủi

ro, kế hoạch cho chi phí, lịch biểu trong trường hợp rủi ro xảy ra.

Ví dụ, khả năng không tìm ra phương pháp phân quyền đến từng

người dùng và hòm thư trong hệ thống Office 365 là cao nhưng gần

như không có khách hàng nào hiện tại sử dụng sản phẩm bắt buộc

hệ thống phải có khả năng đó như là điều kiện bắt buộc để có thể

sử dụng hệ thống. Vì vậy, tuy xác suất xảy ra của rủi ro này là cao,

mức độ ảnh hưởng đến dự án của rủi ro này là thấp. Ngược lại,

tuy chuyên gia phân tích yêu cầu của dự án tự tin rằng khả năng

hiểu sai hoặc hiểu thiếu yêu cầu là thấp, nếu việc hiểu sai yêu cầu

xảy ra thì mức độ ảnh hưởng của nó đến dự án phần mềm lại rất

nghiêm trọng. Sau khi có ma trận xác suất/ảnh hưởng, đội dự án

tập trung công sức vào thảo luận, thống nhất hành động tương ứng

cho rủi ro có xác suất xảy ra và mức độ ảnh hưởng là cao.
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Khi thiết lập ma trận xác suất/ảnh hưởng, ta nên tách biệt ma

trận cho rủi ro có ảnh hưởng xấu và rủi ro có ảnh hưởng tốt đến

dự án. Việc này có ích khi danh sách rủi ro cho dự án là lớn, thành

viên đội dự án sẽ không bị mất tập trung và không mất nhiều thời

gian cho rủi ro có ảnh hưởng tốt đến dự án. Quá trình phân loại

cũng được hỗ trợ lớn khi rà soát theo ba khía cạnh quan trọng của

dự án là phạm vi công việc, thời gian và nguồn lực. Việc phân tích

định tính rủi ro của dự án thường được làm một cách nhanh chóng.

Do đó, đội dự án cần quyết định phương pháp tiến hành nào là có

hiệu quả nhất cho dự án. Đầu ra của quy trình này là bảng đăng

kí rủi ro đã được cập nhật thông tin về xác suất xảy ra và mức độ

ảnh hưởng của rủi ro của dự án.

11.6.2 Phân tích định lượng

Sau giai đoạn phân tích định tính, ta có bảng phân tích về xác suất

xảy ra và mức độ ảnh hưởng của mỗi rủi ro. Tuy nhiên, trong nhiều

trường hợp, ta cần những thông tin chi tiết hơn để có thể đưa ra

quyết định đúng đắn. Việc cần làm trong quy trình này là đưa ra

đánh giá bằng con số cụ thể cho từng xác suất xảy ra và mức độ

ảnh hưởng với mỗi rủi ro đã được phân tích định tính ở trên. Bản

chất của mỗi dự án, ngân sách và thời gian của mỗi dự án quyết

định kỹ thuật phân tích rủi ro cần được sử dụng. Những dự án lớn,

phức tạp và sử dụng những công nghệ mới thường đòi hỏi những

kỹ thuật phân tích định lượng rủi ro một cách chuyên sâu. Một số

kỹ thuật phân tích định lượng rủi ro có thể kể đến như thu thập

dữ liệu, phân tích và mô hình hóa và sử dụng đánh giá của chuyên

gia, v.v.

Thu thập dữ liệu: Để có được dữ liệu phục vụ cho việc phân tích

định lượng rủi ro, trước tiên, ta cần tiến hành thu thập dữ liệu.

Đây là việc thu thập con số đánh giá về rủi ro đã được liệt kê và

đánh giá. Một phương pháp tốt để làm việc này là tiến hành phỏng
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vấn những người hiểu về rủi ro của dự án đang điều tra. Khi tiến

hành phỏng vấn, ta cần tập trung vào việc lấy được đánh giá với

ba con số trong trường hợp xấu nhất, tốt nhất và trung bình khi

rủi ro đó xảy ra. Việc này hữu ích cho việc giảm thiểu tác động của

nó đối với dự án. Bên cạnh đó, việc ghi lại những lý do cho mỗi

đánh giá đó cũng rất hữu ích cho việc quản lý rủi ro sau này. Khi

đánh giá rủi ro về việc mất đồng bộ trong dự án phát triển một

ứng dụng đồng bộ dữ liệu, sẽ rất hữu ích nếu có được thông tin

từ một người đã từng triển khai dự án tương tự về khả năng, tình

huống và xác suất xảy ra tình trạng bất đồng bộ đó. Một phương

pháp thu thập dữ liệu khác là đánh giá của bản thân nhà quản lý

dự án và đội dự án khi đưa ra ước lượng cho công việc và rủi ro của

dự án. Khi tiến hành ước lượng và đánh giá về mỗi rủi ro, bản thân

người đánh giá đã có được hình dung về mức độ xảy ra của mỗi

rủi ro trong mỗi vùng giá trị được đưa ra. Việc tài liệu hóa đánh

giá này cũng góp phần đưa thêm dữ liệu cho bước phân tích định

lượng rủi ro của dự án. Phương pháp thu thập dữ liệu cuối cùng là

tham vấn chuyên gia trong lĩnh vực mà rủi ro hiện hữu. Một ứng

dụng phần mềm được yêu cầu có tính sẵn sàng cao cần kiến thức

từ những chuyên gia về triển khai hệ thống phần cứng để đánh giá

về giải pháp phần cứng, hệ thống sao lưu, dự phòng, nguồn điện,

v.v. Dự án cũng cần thông tin từ chuyên gia phát triển hệ thống

mà có thể triển khai được trên trung tâm dữ liệu (data center), hệ

thống phân tải (load balancing), v.v.

Phân tích dữ liệu: Khi đã có dữ liệu chi tiết về rủi ro trong bảng

đăng kí rủi ro, ta cần phân tích chúng để biết rằng mỗi rủi ro sẽ tiêu

tốn của dự án bao nhiêu chi phí nếu nó xảy ra. Có ba phương pháp

chính để tính toán chi phí này gồm phân tích sự nhạy cảm, phân

tích đường quyết định và giá trị tiền dự kiến (Expected Monetary

Value - EMV), và mô hình hóa và mô phỏng.
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Phương pháp phân tích sự nhạy cảm cho biết tác động của một

loại rủi ro đến dự án trong khi giả định rằng toàn bộ yếu tố khác

diễn ra như mong đợi. Trong dự án phần mềm, nếu rủi ro về một

thành viên của đội dự án quyết định rời khỏi công ty, ta cần đánh

giá xem bản bàn giao sắp tới của nhóm dự án sẽ bị ảnh hưởng ra

sao và bị lùi lại bao nhiêu ngày so với kế hoạch ban đầu. Việc giải

quyết một vấn đề công nghệ khó bị chậm trễ một số ngày thì dự án

có nguy cơ phải trễ kế hoạch là bao lâu. Việc phân tích yếu tố nhạy

cảm có thể được hỗ trợ bởi công cụ phần mềm bảng tính bằng việc

biểu diễn thông số có liên quan bằng đồ thị. Sau đó, ta có thể quan

sát sự thay đổi của đồ thị và đầu ra của cả dự án khi tiến hành

thay đổi một thông số của một loại rủi ro nào đó.

Trong khi đó, phương pháp EMV đưa ra tính toán giá trị tiền

tiêu tốn của dự án nếu dự án được thực hiện theo mỗi đường quyết

định. Hình 11.2 là một ví dụ về đường quyết định cho một dự án

xây dựng hệ thống phần mềm quản lý nhân sự. Theo thiết kế, nhóm

dự án dự định sử dụng công nghệ A để quản lý tài khoản người

dùng. Tuy nhiên, do chưa hoàn toàn nắm được công nghệ này nên

người ước lượng chỉ có thể nắm chắc rằng khả năng thành công

khoảng 80%. Tương tự như vậy, sản phẩm dự định được sử dụng

với công nghệ quản trị cơ sở dữ liệu Z. Mặc dù đã có nhiều kinh

nghiệm làm việc với hệ quản trị cơ sở dữ liệu này, người ước lượng

chỉ đảm bảo hệ quản trị này có được 95% mức độ đáp ứng yêu

cầu của phần mềm. Yêu cầu về tốc độ xử lý và khả năng đáp ứng

của hệ thống vẫn cần kiểm chứng trong quá trình triển khai dự án

trong thực tế.

Đầu ra của phương pháp EMV cho dự án là tổng giá trị đường

quyết định của dự án. Trong trường hợp trên Hình 11.2, tổng giá

trị của đường lựa chọn là 8.000.000 + (−4.000.000) + 95.000.000 +

(−1.000.000) = +98.000.000 VNĐ. Vì vậy, ta cần chọn quyết định

để tổng EMV của dự án là dương và càng cao càng tốt.
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Hình 11.2: Biểu đồ đường quyết định và giá trị tiền dự kiến.

Phương pháp phân tích định lượng cuối cùng là phương pháp

sử dụng công cụ mô hình hóa số liệu có được thông qua công cụ

mô hình hóa và mô phỏng ảnh hưởng của rủi ro. Phân tích Monte

Carlo là một kỹ thuật mô hình đa biến có thể sinh ra đầu ra ngẫu

nhiên của những rủi ro trong danh sách với xác suất xảy ra. Ta

có thể sử dụng công cụ này để có được cảm nhận tốt hơn về tác

động của quyết định đối với kết quả cuối cùng. Để sử dụng phương

pháp này, sau khi thu thập xác suất xảy ra và mức độ ảnh hưởng

của rủi ro trong bảng đăng kí rủi ro, những rủi ro này còn được

đưa vào các mối ràng buộc với nhau để có thể tạo ra được một kết

quả cuối cùng của dự án. Tập hợp rủi ro và mối liên hệ cụ thể của

chúng được gọi là mô hình đa biến. Sau khi có được mô hình đa

biến mô phỏng mối quan hệ của mỗi rủi ro, mô hình này được đưa

vào công cụ phân tích. Người phân tích có thể thay đổi đầu vào

để thấy được tác động của nó lên đầu ra mong đợi. Từ việc quan

sát thay đổi đầu vào và đầu ra trong phân tích Monte Carlo, ta sẽ

có được quyết định đúng đắn nhất, phù hợp nhất với mỗi dự án.

Từ cách xây dựng mô hình đến quá trình tiến hành phân tích mô

hình, ta thấy rằng mô hình chính xác quyết định tính hiệu quả của

quá trình phân tích. Đây là một bước khó, đòi hỏi sự khách quan
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và chính xác khi đưa ra đánh giá và xây dựng mối quan hệ của các

rủi ro trong mô hình đa biến đang được sử dụng.

11.7 Lựa chọn rủi ro để quản lý

Sau khi có được bảng đăng kí rủi ro với đánh giá cả về định tính

và định lượng, chúng ta cần lên kế hoạch cho hành động dành cho

mỗi rủi ro. Đối với mỗi rủi ro có ảnh hưởng xấu đến dự án, ta có

thể lựa chọn một trong các nhóm hành động tương ứng sau:

• Phòng tránh rủi ro: Đội dự án tiến hành những hành động

với nỗ lực ngăn chặn một rủi ro nào đó xảy ra. Ví dụ, đội

dự án quyết định sử dụng hệ quản trị cơ sở dữ liệu MS SQL

phiên bản cho doanh nghiệp thay vì sử dụng MS SQL phiên

bản nhỏ gọn vì biết rằng phiên bản cho doanh nghiệp đáp

ứng đầy đủ yêu cầu của dự án. Trong khi đó, bản phiên bản

nhỏ gọn tồn tại một số hạn chế chưa được kiểm chứng trong

quá trình triển khai dự án. Việc cân nhắc sử dụng công nghệ

quen thuộc với cả nhóm dự án cũng sẽ giúp loại bỏ rủi ro về

công nghệ trong quá trình thực hiện dự án. Đây là một trong

những lý do thuyết phục nhất đối với công ty chuyên phát

triển sản phẩm phần mềm chuyên sâu vì việc sử dụng công

nghệ quen thuộc mang đến sự ổn định cao trong sản phẩm

của họ

• Chuyển giao rủi ro: Nếu sản phẩm của dự án cần giao diện

đẹp, bắt mắt, dễ sử dụng cho người dùng mà thời gian phát

triển thành phần này là lớn. Đội dự án có thể cân nhắc thuê

đội dự án ngoài để làm thành phần giao diện hoặc mua thành

phần phần mềm có sẵn trên thị trường để sử dụng trong dự

án. Qua việc này, đội dự án đã chuyển rủi ro của dự án sang

bên phát triển thành phần giao diện.
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• Giảm thiểu rủi ro: Khi chuẩn bị cho dự án, việc quan sát nhân

sự cho dự án có thể nhận thấy một số thành viên có mong

muốn hoặc kế hoạch dừng làm việc tại tổ chức. Khi đó, ta

cần có hành động chuẩn bị nhân lực thay thế, nắm bắt phần

việc của thành viên đó. Khi thành viên đó thực sự nghỉ việc,

việc thay thế bằng nhân viên khác tuy không thể quen việc

như thành viên kia, nhưng cũng có thể giảm thiểu ảnh hưởng

của việc này đến công việc của dự án.

• Chấp nhận rủi ro: Đội dự án chấp nhận hậu quả khi sự kiện

rủi ro không may xảy ra. Trong một số dự án phát triển phần

mềm cho thiết bị di động, ta luôn mong muốn phần mềm

có thể tương thích trên nhiều loại thiết bị của một số nhà

sản xuất khác nhau. Tuy nhiên, trong quá trình kiểm thử,

ta không thể có được thiết bị và thời gian cho việc kiểm thử

toàn bộ thiết bị từ toàn bộ nhà sản xuất được. Khi đó, mặc

dù biết được có rủi ro là khi phát hành sản phẩm, có thể

nhận được một số lỗi trên một số thiết bị nhất định, nhưng

ta không thể có cách nào khác để ngăn chặn, hay xử lý tình

huống như vậy. Ta cần chấp nhận lỗi đó và tìm cách hỗ trợ

khách hàng trong trường hợp cần thiết.

Trong khi đó, đối với những rủi ro có tác động tốt đến dự án,

ta có thể lựa chọn một trong những hành động sau đây.

• Tận dụng: Đây là sự kiện có tác động tích cực lên dự án.

Ví dụ, khi dự án làm sản phẩm phần mềm nhận được thêm

nguồn tiền tài trợ, ta có thể tiến hành hoạt động tiếp thị để

tăng số lượng bản quyền sử dụng phần mềm được bán ra. Ta

cũng có thể tăng nhân sự cho hoạt động đảm bảo chất lượng

hoặc cung cấp thêm chức năng cho phần mềm mà vẫn có thể

giữ được kế hoạch phát hành sản phẩm ban đầu. Trong những
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trường hợp như vậy, ta cố gắng tận dụng tối đa ảnh hưởng

của sự kiện này để làm lợi cho dự án và cho tổ chức.

• Thúc đẩy: Nếu một sự kiện xảy ra có ảnh hưởng tốt đến dự

án, ta mong chờ và tìm cách làm cho nó xảy ra để có lợi cho

dự án. Ví dụ, nếu có sự tham gia phân tích, đánh giá, hoặc cả

trong quá trình thực hiện dự án của một chuyên gia về công

nghệ mà dự án đang sử dụng hoặc chuyên gia về nghiệp vụ,

dự án có nhiều khả năng thành công hơn, sản phẩm có thể

đáp ứng tốt hơn cho người dùng. Khi đó, ta có thể tìm cách

để mời được chuyên gia đó tham gia vào dự án.

• Chia sẻ: Với một cơ hội trong phát triển một sản phẩm phần

mềm tiềm năng nhưng khả năng của tổ chức hiện tại là có

hạn, để có thể tận dụng được cơ hội đó, ta có thể hợp tác

với đơn vị khác để cùng chia sẻ cơ hội phát triển sản phẩm

và đưa sản phẩm ra thị trường để có lợi cho đôi bên. Nếu tổ

chức của ta là đơn vị chuyên phát triển sản phẩm phần mềm

chạy trên một loại thiết bị phần cứng nhất định, ta có thể

hợp tác với một nhà sản xuất phần cứng để có những thiết

kế phù hợp và đặc thù cho sản phẩm của mình. Khi đó, ta

vừa bán được phần mềm mà đối tác phần cứng của ta cũng

bán được sản phẩm của họ.

• Chấp nhận: Với một số rủi ro có tác động tích cực lên dự án,

ta có thể lựa chọn cách chấp nhận rủi ro đó vì nó góp phần

tích cực tới sự thành công của dự án. Nếu vấn đề công nghệ

khó được giải quyết sớm, khách hàng phản hồi nhanh hơn

mong đợi, công việc của dự án có thể được tiến hành nhanh

hơn. Điều này thúc đẩy dự án sớm đi đến thành công. Ta có

thể chấp nhận rủi ro này và không làm gì cả. Tuy nhiên, ta

cũng cần có được sự nhận diện đúng đắn đâu là sự kiện có

lợi cho dự án. Ví dụ, nếu số lỗi được tìm thấy ít hơn nhiều so
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với số lỗi trung bình của dự án khác của tổ chức, rất có thể

đội ngũ kiểm thử chưa làm hết trách nhiệm của mình hoặc có

thể có nguyên nhân khác. Ta cần tập trung kiểm tra và xem

xét các khía cạnh liên quan để đảm bảo mọi việc vẫn trong

tầm kiểm soát.

Đầu ra của quy trình lựa chọn rủi ro để quản lý là thỏa thuận,

hợp đồng liên quan đến rủi ro của dự án, cập nhật cho bản kế hoạch

quản lý dự án, bảng đăng kí rủi ro, và tài liệu khác. Bản kế hoạch

quản lý dự án và kế hoạch khác có thể cần được cập nhật nếu hành

động đáp ứng rủi ro đòi hỏi một số đầu việc, nguồn lực, và thời

gian để hoàn thành. Chiến lược đáp ứng rủi ro thường có kết quả là

sự thay đổi của WBS, và lịch biểu của dự án. Vì vậy, bản kế hoạch

có liên quan đến những công việc này cũng cần được cập nhật. Tài

liệu chiến lược đáp ứng rủi ro cần cung cấp thông tin cập nhật cho

bảng đăng kí rủi ro bằng cách mô tả hành động đáp ứng lại rủi ro,

người chịu trách nhiệm chính, và trạng thái của rủi ro.

Một bản chiến lược đáp ứng rủi ro thường chứa cả thông tin về

rủi ro còn lại hoặc rủi ro thứ cấp và kế hoạch dự phòng sau đó. Rủi

ro còn lại là rủi ro còn lại sau khi chiến lược đáp ứng rủi ro được

xác định đã được thực thi. Ví dụ, để giải quyết vấn đề về hiệu năng

của việc tìm kiếm dữ liệu, ta có thể lựa chọn biện pháp đánh chỉ

mục cho một số bảng trong cơ sở dữ liệu. Tuy nhiên, đối với cơ sở

dữ liệu rất lớn (vài trăm GB), việc đánh chỉ mục có thể vẫn là chưa

đủ, ta có thể cần biện pháp dự phòng như phân chia thành một số

cơ sở dữ liệu con, phân thành những bảng riêng biệt theo tiêu chí

về thời gian, phân vùng địa lý, v.v. Trong khi đó, rủi ro thứ cấp là

kết quả trực tiếp của chiến lược đáp ứng rủi ro đã được lựa chọn.

Việc lựa chọn một công nghệ B để giúp khắc phục một nhược điểm

trước đó của công nghệ A như là chiến lược để giải quyết rủi ro

cho công nghệ A. Tuy nhiên, việc này có thể sinh ra vấn đề khác về

công nghệ trong quá trình cài đặt công nghệ B trong phần mềm.
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Trong quá trình lập kế hoạch dự án, nhà quản lý dự án và đội

dự án cần có cân nhắc về kế hoạch cho rủi ro có thể xảy ra đối với

dự án. Trong dự án lớn, việc nhìn nhận đầy đủ, đa chiều các khía

cạnh khác nhau của dự án giúp đội dự án có kế hoạch tương ứng

để có thể chủ động nắm bắt và giải quyết các phát sinh trong quá

trình thực hiện dự án. Bên cạnh đó, khi thời gian làm việc của dự

án dài, việc tài liệu hóa rủi ro và chiến lược đáp ứng tương ứng là

vô cùng quan trọng trong việc đưa dự án đến thành công.

11.8 Giám sát rủi ro

Dù cho việc lập kế hoạch dự án có tỉ mỉ và cẩn thận đến đâu, trong

quá trình tiến hành dự án, luôn có khả năng xảy ra sự kiện rủi ro

ngoài ý muốn. Vì vậy, trong quá trình triển khai dự án, ta cần tiến

hành hành động kiểm tra giám sát quá trình quản lý rủi ro của dự

án một cách thường xuyên nhằm phát hiện sự sai khác của thực tế

dự án đối với kế hoạch ban đầu. Hành động kiểm soát rủi ro này

tốt nhất là được tiến hành tại mỗi buổi họp về đánh giá trạng thái

của dự án. Việc này giúp cho việc nhận định về khả năng xảy ra

thay đổi hoặc rủi ro của dự án được diễn ra thường xuyên và liên

tục. Khi một rủi ro nào đó có khả năng lớn là sẽ xảy ra, ta càng

sớm có hành động tương ứng để đáp ứng lại thì càng có lợi cho dự

án. Trong thực tế, mỗi rủi ro của dự án cần được ứng phó theo

cách đáp ứng với thay đổi của dự án. Khi một rủi ro của dự án xảy

ra, thực tế là có một yếu tố đầu vào (giả định) của dự án không

được diễn ra như mong đợi. Vì vậy, kế hoạch, hành động và công

việc của dự án cần được thay đổi để đáp ứng sự thay đổi đó. Như

vậy, đầu vào của quá trình giám sát rủi ro là bảng đăng kí rủi ro,

kế hoạch dự án và thông tin về trạng thái của dự án. Trong khi đó,

đầu ra của quá trình này là cập nhật thay đổi tương ứng nếu một

rủi ro nào đó xảy ra.
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Hành động giám sát rủi ro của dự án cần được tiến hành một

cách thường xuyên tại mọi thời điểm dự án có dữ liệu báo cáo về

trạng thái của dự án. Từ đó, ta có hành động đáp ứng rủi ro một

cách kịp thời nếu có rủi ro nào đó có thể xuất hiện. Hành động

giám sát rủi ro có thể kể đến như đánh giá lại rủi ro, phân tích

độ lệch và xu hướng, phân tích quỹ dự phòng, kiểm toán rủi ro và

phương pháp đo hiệu năng kĩ thuật dự án. Khi tiến hành dự án,

buổi họp về đánh giá trạng thái dự án được tiến hành định kỳ và

thường xuyên. Tại buổi họp này, thông tin về trạng thái của dự án

được báo cáo và đánh giá. Từ đó, ta có được dữ liệu về tiến độ thời

gian, chất lượng và khối lượng công việc đã được tiến hành của dự

án. Nhìn vào dữ liệu này, thông tin về rủi ro đã được lên kế hoạch

và đăng kí trong bảng đăng kí rủi ro của dự án được thể hiện và

đánh giá lại. Bên cạnh đó, rủi ro mới của dự án cũng có thể xuất

hiện. Từ đó, ta có được phương án hành động tương ứng để đáp

ứng lại chúng nhằm mang lại kết quả tốt nhất cho dự án.

Khi lên kế hoạch cho dự án về chất lượng, tiến độ, khối lượng

công việc, v.v., ta có được con số mong muốn về các mặt tương ứng

để dự án đạt được thành công. Mỗi khi có được thông tin về trạng

thái của dự án, ta cần tiến hành phân tích về độ lệch của thông tin

mong muốn và thông tin thực tế của dự án. Từ đó, ta biết được dự

án có được tiến hành theo kịp kỳ vọng được lên trong kế hoạch hay

không. Đối với mỗi mặt của dự án có xu hướng không theo được

kỳ vọng trong kế hoạch, ta cần có những hành động tương ứng sớm

để giúp đưa dự án về đúng quỹ đạo mong muốn để có thể đạt được

thành công. Rủi ro mới của dự án có thể phát sinh nếu ta không

tiến hành kịp thời hành động xử lý vấn đề của dự án từ sớm.

Trong kế hoạch về quản lý rủi ro cũng như trong ước lượng của

dự án, ta luôn có kế hoạch dự phòng về thời gian, ngân sách và

hành động dự phòng cho dự án trong tình huống rủi ro phát sinh.

Khi tiến hành dự án, khoản dự phòng này được sử dụng dần khi



328 CHƯƠNG 11. QUẢN LÝ RỦI RO

rủi ro trong kế hoạch cũng như rủi ro mới xuất hiện. Khi khoản

dự phòng này trở nên nhỏ dần mà vẫn còn nhiều rủi ro chưa xuất

hiện, dự án có xu hướng trở nên thất bại. Ta cần có những động

thái đưa ra lựa chọn tốt hơn phù hợp với ngân sách trong kế hoạch

hoặc thương lượng với các bên liên quan đến dự án để có thể có

thêm ngân sách, điều chỉnh về thời gian và khối lượng công việc

cho dự án.

Đối với một số tổ chức, kế hoạch quản lý rủi ro của dự án có

thể được kiểm tra bởi một bộ phận kiểm soát quy trình hoặc một

bên thứ ba. Việc kiểm tra có thể chỉ ra tính hiệu quả của chiến

lược đáp ứng rủi ro được lựa chọn của dự án hoặc đưa ra đề xuất

khác dựa vào dữ liệu và kinh nghiệm của dự án khác. Ví dụ, dự

án đang có kế hoạch sử dụng một thư viện của một bên thứ ba

trong trường hợp sản phẩm cần một số tính năng đặc biệt. Việc

kiểm tra rủi ro chỉ ra rằng việc sử dụng thư viện này tiềm ẩn rủi

ro khác ảnh hưởng đến hiệu năng của sản phẩm cuối cùng của dự

án. Trong trường hợp này, đội kiểm tra rủi ro có thể đưa ra một số

gợi ý về thư viện khác có thể được sử dụng hoặc giải pháp khác để

giải quyết yêu cầu của sản phẩm phần mềm.

Trong một số trường hợp, ta có thể nhanh chóng biết được xem

liệu có một rủi ro nào của dự án đã xảy ra hay không bằng việc

nhìn vào trạng thái của dự án. Nếu một mốc của dự án bị lệch khỏi

kế hoạch mong đợi thì chắc chắn là đã có một rủi ro nào đó đã xảy

ra đối với dự án. Thông tin liên quan đến mốc này của dự án cần

được thu thập và phân tích để có được đáp ứng thích hợp tương

ứng nhằm đưa dự án về đúng quỹ đạo mong muốn và đạt được

thành công.

Như vậy, trong quá trình giám sát rủi ro của dự án, các cuộc

họp, báo cáo và thông tin về trạng thái của dự án đóng vai trò quan

trọng. Việc tiến hành thu thập thông tin này cần được tiến hành

định kỳ và thường xuyên để nắm bắt được khả năng và xu hướng
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xảy ra của rủi ro đối với dự án. Từ đó, hành động tương ứng được

tiến hành để tạo ra tác động tốt nhất đưa dự án đến thành công

cuối cùng.

11.9 Kết luận

Chương này đã trình bày một số vấn đề liên quan đến quản lý rủi

ro trong dự án phần mềm bao gồm khái niệm về rủi ro, lập kế hoạch

quản lý rủi ro, xác định và phân tích rủi ro, lựa chọn rủi ro để quản

lý và giám sát rủi ro. Sau khi trình bày khái niệm về rủi ro trong

dự án, chương trình bày phương pháp lập kế hoạch quản lý rủi ro

và một số nguồn rủi ro thường gặp của dự án phần mềm. Kế đó,

chương mô tả phương pháp xác định rủi ro và phân tích định tính

cũng như định lượng rủi ro có thể gặp phải trong dự án. Cuối cùng,

chương trình bày một số phương pháp lựa chọn rủi ro để quản lý

tùy thuộc vào loại rủi ro và phương pháp giám sát rủi ro trong quá

trình thực hiện dự án.

11.10 Câu hỏi ôn tập

1. Rủi ro là gì? Lấy ví dụ minh họa về rủi ro tích cực và rủi ro

tiêu cực.

2. Có bao nhiêu chiến lược đối phó với rủi ro của dự án?

3. Nếu dự án cần một người với kỹ năng về SQL tốt, dự án thuê

một bên tuyển dụng để tuyển dụng nhân sự đó. Phương pháp

xử lý rủi ro ở đây là gì?

4. Liệt kê thông tin cần có trong bản kế hoạch quản lý rủi ro.

5. Giải pháp nào cho nhà quản lý dự án để giảm thiểu rủi ro và

thất bại của dự án?
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6. Hãy nêu một số nguồn rủi ro điển hình của dự án phần mềm.

7. Chiến lược quản lý rủi ro nhằm giảm khả năng xảy ra cũng

như sự ảnh hưởng của những rủi ro bất lợi đến dự án về

ngưỡng chấp nhận được được gọi là gì? Phòng tránh rủi ro,

chấp nhận rủi ro, chuyển giao rủi ro hay giảm thiểu rủi ro?

8. Lý do một giám đốc dự án đưa ra khi không tham gia đấu

thầu dự án làm một website cho công ty A là cơ hội thành

công của dự án thấp vì yêu cầu cần phải kiểm thử trên nhiều

trình duyệt mà kinh phí kiểm thử lại thấp. Đây là chiến lược

quản lý rủi ro gì?

9. Mô tả đặc điểm quan trọng của một bản kế hoạch quản lý

rủi ro của một dự án phần mềm.

10. Việc phân tích rủi ro mà đầu ra của nó là phân tích về khả

năng xảy ra và tác động của nó lên dự án được gọi là gì?

11. Khi một phiên bản mới của một thành phần phần mềm đang

được sử dụng trong dự án được phát hành, đội dự án đã quyết

định không sử dụng nó ngay vào dự án vì sợ phiên bản mới có

những ảnh hưởng không lường trước được đến lần bàn giao

sắp tới. Đây là phương pháp quản lý rủi ro nào?

12. Dự án phần mềm vừa được đội dự án tiếp nhận có sử dụng

.NET Framework 4.0 và cơ sở dữ liệu SQL Server 2008, khách

hàng có mong muốn nâng cấp để sử dụng .NET Framework

4.8 và SQL Server 2019. Hãy nêu một số rủi ro dự án có thể

gặp phải trong quá trình thực hiện, phân tích và lựa chọn kế

hoạch quản lý tương ứng?

13. Áp dụng kiến thức đã học để lập một kế hoạch phòng chống

rủi ro cho một dự án phần mềm cụ thể. Chú ý, cần trình bày

rõ từng bước (xác định danh sách rủi ro, phân tích rủi ro, lựa

chọn và lập kế hoạch phòng chống).
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14. Hãy lập kế hoạch quản lý rủi ro cho dự án phát triển Hệ

thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong

Chương 5

15. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý rủi ro cho dự án này.





Chương 12

Quản lý cấu hình

Nội dung chính:

• Khái niệm về quản lý cấu hình, tầm quan trọng của việc

quản lý cấu hình và quy trình quản lý cấu hình cho dự án

CNTT/phần mềm

• Phương pháp lập kế hoạch quản lý cấu hình và thông tin cần

quản lý

• Kỹ thuật kiểm tra giám sát cấu hình và một số công cụ quản

lý cấu hình phổ biến

12.1 Khái niệm quản lý cấu hình

Trong quá trình triển khai dự án phần mềm, ngoài sản phẩm là

phần mềm hoặc dịch vụ phần mềm, có nhiều sản phẩm khác được

tạo ra trong quá trình triển khai dự án như tài liệu thay đổi yêu

cầu, thiết kế, tài liệu về ca kiểm thử, mã nguồn của phần mềm,



334 CHƯƠNG 12. QUẢN LÝ CẤU HÌNH

phiên bản của phần mềm đã, đang và sẽ bàn giao, v.v. Việc quản

lý những sản phẩm này được gọi là quản lý cấu hình (QLCH) của

dự án phần mềm. Trong dự án phần mềm, thường có một người

đóng vai trò là người quản lý cấu hình (configuration manager).

Đối với dự án nhỏ, người quản lý dự án hoặc một thành viên của

đội dự án có thể đảm nhiệm vai trò này. Theo PMI, quản lý cấu

hình dự án là tập hợp quy trình, hành động, công cụ, và phương

pháp được sử dụng để quản lý các đối tượng nhất định trong vòng

đời của dự án [PMI07] . Những đối tượng đó được gọi là đối tượng

cấu hình (Configuration Item - CI). Việc quản lý cấu hình là quá

trình quản lý những đối tượng này trong suốt vòng đời của chúng.

Trong suốt vòng đời của phần mềm và dự án phần mềm, có

nhiều yêu cầu được triển khai, nhiều phiên bản được bàn giao cho

khách hàng khác nhau, nhiều tài liệu về ca kiểm thử tương ứng, mã

nguồn tương ứng, v.v. Để có thể hỗ trợ tốt nhất cho khách hàng,

những sản phẩm nói trên cần được quản lý có tính hệ thống, có

phương pháp và nhất quán. Ví dụ, khi một khách hàng đang chạy

một phiên bản cụ thể và bị lỗi, đội dự án cần sửa được lỗi đó rồi

bàn giao sản phẩm sau khi sửa lỗi cho khách hàng. Việc có thể tìm

được đúng mã nguồn của phiên bản đó, tài liệu kiểm thử tương

ứng, v.v. là rất quan trọng. Tuy nhiên, việc chỉ sửa lỗi ở phiên bản

trên và bàn giao cho khách hàng hay bàn giao phiên bản bao gồm

cả những tính năng mới nữa còn phụ thuộc vào chiến lược của mỗi

tổ chức sở hữu sản phẩm phần mềm.

Ngoài việc quản lý toàn bộ sản phẩm nói trên, QLCH còn cần

quản lý điểm mốc bàn giao cho khách hàng. Tùy vào loại dự án và

tùy vào khách hàng, mốc bàn giao này có thể là bàn giao tài liệu

đặc tả yêu cầu, tài liệu thiết kế, tài liệu ca kiểm thử, v.v. để khách

hàng phê duyệt. Cuối cùng và quan trọng nhất trong dự án phần

mềm là phiên bản bàn giao của phần mềm. Đối với dự án phát triển

sản phẩm, đây là mốc bàn giao theo kế hoạch vòng đời của phần
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mềm. Tại mỗi mốc bàn giao của dự án, thông tin liên quan đến gói

bàn giao cần được thông báo đến toàn bộ các bên liên quan.

Hoạt động chính trong việc QLCH bao gồm lập kế hoạch, thực

hiện và giám sát QLCH. Trong đó, lập kế hoạch QLCH là định

nghĩa đối tượng cần quản lý, phương pháp quản lý, v.v. Tiếp đó,

thực hiện QLCH là tiến hành công việc cần thiết trong dự án để

thực hiện công việc QLCH được định nghĩa trong kế hoạch QLCH.

Cuối cùng, một cách định kỳ, ta cần tiến hành hoạt động rà soát,

giám sát hành động QLCH để đảm bảo mọi đối tượng cần quản lý

được quản lý một cách đúng đắn và hiệu quả theo phương pháp đã

được thống nhất trong quá trình lập kế hoạch QLCH.

12.2 Lập kế hoạch quản lý cấu hình

Trước khi dự án bắt đầu, ta cần định nghĩa đối tượng cấu hình cần

quản lý, thủ tục để thay đổi chúng và phương pháp quản lý sản

phẩm được bàn giao trong mốc bàn giao của dự án. Nếu coi sản

phẩm được bàn giao trong mốc bàn giao của dự án cũng là một

đối tượng cần quản lý, đây là đối tượng đặc biệt. Đối tượng này là

tập đối tượng nhỏ khác để tạo thành một gói bàn giao đáp ứng tốt

yêu cầu của khách hàng. Định nghĩa về đối tượng cần quản lý, thủ

tục thay đổi chúng tương ứng được tài liệu hóa và trở thành bản

kế hoạch QLCH. Cụ thể, bản kế hoạch QLCH chứa một số thông

tin sau.

• Giới thiệu: Phần này cần mô tả ý nghĩa, mục đích và phạm

vi áp dụng của bản kế hoạch QLCH.

• Vai trò, trách nhiệm: Phần này định nghĩa rõ ràng vai trò,

trách nhiệm của thành viên nhóm dự án và các bên liên quan.

Định nghĩa này phải chỉ rõ mỗi vai trò có quyền và trách

nhiệm làm gì và không có quyền làm gì. Ai là người thực hiện
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công việc thay đổi, ai là người rà soát, kiểm tra và ai là người

phê duyệt đối tượng QLCH.

• Công cụ: Bản kế hoạch xác định công cụ được sử dụng trong

QLCH. Phần này cần mô tả tên công cụ, máy chủ và cơ sở

hạ tầng tương ứng.

• Điểm mốc dự án: Định nghĩa ra cách thức xác định, tạo lập

mốc của dự án (thường là mốc bàn giao của dự án) và quản

lý các mốc này. Kế hoạch QLCH cũng định nghĩa nội dung

của các mốc và thành phần cấu thành những mốc này.

• Đặt tên: Định nghĩa ra quy ước đặt tên, cấu trúc thư mục dự

án cho tài liệu, gói bàn giao, tệp mã nguồn, v.v.

• Thay đổi: Đưa ra quy ước về việc tạo lập, quản lý và phê

duyệt thay đổi của đối tượng QLCH trong dự án. Trong quy

ước này, tần suất tối thiểu mà thành viên đội dự án cần đưa

cập nhật lên máy chủ dự án cũng được định nghĩa. Việc này

đảm bảo công việc của đội dự án được lưu trữ ở một nơi an

toàn khi công việc của mỗi người được dừng lại đến ngày hôm

sau hoặc giai đoạn làm việc sau.

• Nơi lưu trữ: Xác định vị trí máy chủ lưu trữ đối tượng QLCH.

• Báo cáo: Định nghĩa tần suất, cách thức tiến hành kiểm tra

và báo cáo về cấu hình dự án.

• Sao lưu: Đây là một trong những việc rất quan trọng trong

dự án phần mềm. Mặc dù việc lưu lên máy chủ là tương đối

an toàn, chúng ta vẫn cần nơi sao lưu khác cho dự án để đảm

bảo công việc của đội dự án không bị ảnh hưởng quá nhiều

khi xảy ra sự cố ngoài ý muốn.

Đầu ra của quy trình lập kế hoạch QLCH là bản kế hoạch

QLCH. Tùy vào kích thước của mỗi dự án, người chịu trách nhiệm
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QLCH (Configuration Controller - CC) có thể là người kiêm nhiệm

hoặc toàn thời gian cho công việc QLCH. CC là người chịu trách

nhiệm quản lý gói bàn giao, tìm kiếm gói đã bàn giao khi cần thiết

và công việc khác.

Trong quá trình quản lý cấu hình, thông thường, ta không thể

cho phép bất kỳ ai được phép sửa đổi gói đã bàn giao. Điều này

đảm bảo một nguyên tắc là giữ nguyên những gì thuộc về lịch sử.

Mặt khác, nó còn giúp cho đội dự án tìm lại những gói bàn giao

đã được bàn giao cho một số khách hàng nhất định để có thể tìm

hiểu, tái hiện và sửa lỗi trong bản tương ứng mà không làm ảnh

hưởng đến khách hàng đang chạy phiên bản khác của phần mềm.

Một vấn đề khác thường gặp trong QLCH là việc cho phép sửa đổi

mã nguồn của phần mềm. Một người hoặc nhiều người có thể sửa

đổi cùng một tệp mã nguồn tại một thời điểm tùy vào đặc thù của

dự án. Nếu dự án cho phép nhiều người có thể chỉnh sửa cùng một

tệp mã nguồn tại một thời điểm thì kế hoạch QLCH cần chỉ rõ

thủ tục để phê duyệt thay đổi từ thành viên nhóm dự án lên mã

nguồn chính của dự án. Thông thường, thành viên liên quan cần

phải ngồi lại với nhau để rà soát thay đổi bị xung đột để có thể có

được mã nguồn tốt nhất cho dự án. Ngày nay, khá nhiều công cụ

hỗ trợ vấn đề này như GIT1, SVN2, DevOps3 (tên gọi trước đây là

Team Foundation Server - TFS), v.v.

12.3 Thực hiện quản lý cấu hình

Sau khi đã có kế hoạch quản lý cấu hình, việc quản lý cấu hình chỉ

được bắt đầu khi dự án được khởi động và việc QLCH được diễn ra

trong toàn bộ thời gian triển khai dự án. Trong dự án phần mềm,

hoạt động chính trong QLCH như sau. Thứ nhất là hoạt động thay

1https://git-scm.com
2https://tortoisesvn.net
3https://azure.microsoft.com/en-us/services/devops/?nav=min
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đổi của tệp trong mã nguồn của phần mềm, tài liệu thiết kế, ca

kiểm thử, v.v. Thứ hai là yêu cầu thay đổi cho mỗi gói bàn giao

hoặc tài liệu yêu cầu cho gói bàn giao đó. Cuối cùng chính là nội

dung của bản thân gói bàn giao.

12.3.1 Quản lý yêu cầu

Ngày nay, khi phần mềm trở nên phức tạp và có nhiều thay đổi,

việc quản lý được yêu cầu của phần mềm càng trở nên quan trọng

trong suốt vòng đời của phần mềm. Trong một dự án phần mềm

cũng vậy, yêu cầu có thể thay đổi thường xuyên để phù hợp với

nhu cầu của người dùng. Tuy vậy, đứng dưới góc độ của một dự án

phần mềm, việc thay đổi này là không tốt và ta cần quản lý yêu

cầu này một cách có hệ thống trong toàn dự án. Với sự phát triển

của công cụ quản lý cấu hình, yêu cầu phần mềm giờ đây có thể

được viết dưới dạng tài liệu như cách truyền thống hoặc được tạo

bên trong công cụ quản lý cấu hình. Việc quản lý yêu cầu này về

cơ bản không phụ thuộc vào công cụ được sử dụng mà phụ thuộc

vào cách thức ta định nghĩa vai trò và trách nhiệm của thành viên

liên quan đến yêu cầu của dự án. Quá trình làm rõ và phân tích

yêu cầu phần mềm là sự tương tác giữa hai nhóm vai trò (khách

hàng và nhóm dự án). Với mỗi nhóm vai trò, luôn có một người

chịu trách nhiệm chính - người có năng lực đại diện cho nhóm vai

trò của mình để thực hiện các công việc liên quan.

• Khách hàng: Đây là những người định nghĩa yêu cầu chi tiết

cho chức năng của phần mềm. Trong quá trình phân tích và

đặc tả yêu cầu, khách hàng chịu trách nhiệm giải đáp câu hỏi

liên quan từ đội dự án. Khách hàng cũng chịu trách nhiệm phê

duyệt yêu cầu và thay đổi trong phạm vi của dự án. Trong

mô hình Scrum, khách hàng đóng vai trò là chủ sản phẩm

(PO).
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• Nhóm dự án: Trong bản thân nhóm dự án, có thể có nhiều

vai trò liên quan trực tiếp đến yêu cầu phần mềm như chuyên

gia phân tích nghiệp vụ (BA), người thiết kế hệ thống, người

phát triển, người kiểm thử, v.v. Trong đó, chuyên gia phân

tích nghiệp vụ thường là đầu mối làm việc với khách hàng

về yêu cầu của phần mềm. Đây là người hiểu rõ nhất về hệ

thống phần mềm trong dự án, chịu trách nhiệm giải đáp thắc

mắc, câu hỏi phát sinh từ thành viên khác trong đội dự án

trong quá trình triển khai dự án. Nếu không thể trả lời, BA

cần trao đổi với đại diện của khách hàng để xác nhận lại yêu

cầu và phản hồi lại cho đội dự án. Trong các mô hình phát

triển phần mềm hiện đại, vai trò của BA có thể được đảm

nhận hoặc kiêm nhiệm bởi nhà quản lý dự án (đối với dự án

nhỏ) hoặc kỹ sư cầu nối (Bridge Software Engineer - BSE).

Thành viên còn lại như người thiết kế, người phát triển, người

kiểm thử, v.v. đều là những người bị ảnh hưởng trực tiếp từ

yêu cầu của phần mềm do công việc của họ lần lượt là đưa ra

thiết kế phù hợp với yêu cầu, cài đặt yêu cầu đó trong phần

mềm và kiểm tra sự đúng đắn của cài đặt với yêu cầu của

phần mềm.

Mỗi yêu cầu của phần mềm đều cần trải qua những giai đoạn

khác nhau với một số thay đổi, trạng thái và sự trưởng thành của nó.

Các thay đổi này trải qua những giai đoạn cơ bản như sau [Mic18].

• Khởi tạo: Khách hàng tạo ra yêu cầu của phần mềm, đưa ra

mong muốn mà phần mềm cần đáp ứng. Mong đợi này bao

gồm cả về yêu cầu chức năng và phi chức năng. Yêu cầu này

có thể được thay đổi và cập nhật cho đến khi khách hàng

thấy hài lòng với nó. Khi đó, khách hàng sẽ phê duyệt yêu

cầu và gửi cho đội dự án để phân tích, thiết kế, cài đặt, kiểm

thử, v.v.
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• Phê duyệt: Đội dự án tiếp nhận yêu cầu đã được phê duyệt

và tiến hành làm rõ yêu cầu, phân tích, thiết kế, cài đặt, kiểm

thử, v.v. Trong những công đoạn này, nếu yêu cầu đã đủ rõ

ràng, đội dự án có thể bắt tay vào tiến hành công việc tương

ứng. Khi đó, yêu cầu của dự án được chuyển sang trạng thái

thực hiện.

• Thực hiện: Khi yêu cầu đã được hiểu và tiếp nhận đầy đủ, đội

dự án bắt tay vào công việc của mình. Nếu mọi việc thuận lợi,

yêu cầu có thể được chuyển sang trạng thái hoàn thành. Tuy

nhiên, không phải lúc nào công việc cũng thuận lợi như vậy.

Trong quá trình bắt tay vào triển khai chi tiết của yêu cầu,

đội dự án có thể phát hiện một số chi tiết nhỏ ẩn trong yêu

cầu cần được làm rõ hơn. Yêu cầu cần làm rõ này được gửi

đến khách hàng để xác nhận. Khách hàng xác nhận và chuyển

yêu cầu về trạng thái phê duyệt. Quá trình này được lặp lại

cho đến khi mọi chi tiết đều được giải đáp và triển khai thành

công. Yêu cầu của phần mềm được chuyển về trạng thái hoàn

thành.

• Hoàn thành: Yêu cầu của phần mềm đã được hoàn thành

từ góc nhìn của đội dự án. Phần mềm được bàn giao cho

khách hàng. Trong thực tế, khi được bàn giao đến tay khách

hàng, quá trình kiểm thử chấp nhận mới được bắt đầu. Khi

đó, khách hàng mới tận tay trải nghiệm chức năng mà mình

mong đợi. Chức năng này có thể được cài đặt đúng với yêu

cầu ban đầu. Tuy nhiên, có thể sự đúng đó lại không hoàn

toàn như khách hàng hình dung và mong đợi. Lúc này, khách

hàng có thể mong muốn thay đổi yêu cầu ban đầu. Yêu cầu

này được cập nhật, chuyển về trạng thái phê duyệt và chuyển

lại cho đội dự án. Tùy theo thỏa thuận của đội dự án và khách

hàng, yêu cầu này có thể phải được tính thêm chi phí ở phía

khách hàng để có thể được thực hiện. Quá trình này được lặp
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lại cho đến khi khách hàng hoàn toàn hài lòng với chức năng

của sản phẩm nhận được. Trong mô hình phát triển phần

mềm truyền thống như mô hình thác nước, sẽ rất lâu từ khi

yêu cầu phần mềm được phê duyệt đến khi khách hàng thực

sự nhận được sản phẩm. Khi đó, thực tế nghiệp vụ có thể dẫn

đến những phát sinh về thay đổi của yêu cầu khiến yêu cầu

ban đầu không còn phù hợp nữa. Đây cũng là nhược điểm của

mô hình thác nước trong phát triển phần mềm. Với những

mô hình hiện đại như Scrum, mô hình bản mẫu, v.v. đội dự

án có sự tương tác và trình diễn sản phẩm thường xuyên hơn

với khách hàng. Nhờ vậy, bất cập về yêu cầu được phát hiện

sớm hơn và giúp chi phí cho sự thay đổi, cập nhật yêu cầu và

chức năng của phần mềm được giảm xuống tối thiểu.

Trong nhiều dự án phần mềm, không chỉ có yêu cầu phần mềm

cần được phê duyệt, kết quả khác của dự án như tài liệu thiết kế

tổng thể, thiết kế chi tiết, tài liệu ca kiểm thử, v.v. cũng có thể cần

được khởi tạo và phê duyệt. Ví dụ, đối với dự án gia công phần

mềm, tài liệu thiết kế tổng thể, thiết kế chi tiết, ca kiểm thử cũng

là sản phẩm cần bàn giao của dự án. Khi đó, tài liệu này cũng cần

được đội dự án khởi tạo, khách hàng phê duyệt và đưa vào gói bàn

giao.

12.3.2 Quản lý lỗi của phần mềm

Trong quá trình triển khai dự án phần mềm, luôn tồn tại sai khác

hoặc thiếu sót trong việc tạo tài liệu, cài đặt chức năng của phần

mềm, v.v. Vì vậy, ta cần có quy trình kiểm soát và quản lý lỗi của

dự án phần mềm. Tùy thuộc vào loại sản phẩm ta đang quan tâm

(tài liệu thiết kế, ca kiểm thử, chức năng phần mềm, hay tài liệu

hướng dẫn sử dụng phần mềm, v.v.), ta luôn có nhóm vai trò liên

quan như sau.
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• Người thực hiện: Đây là người chịu trách nhiệm tạo ra tài

liệu, cài đặt chức năng, hay sản phẩm cần bàn giao. Đối với

tài liệu thiết kế tổng thể, đây là kiến trúc sư phần mềm. Đối

với ca kiểm thử, đây là kiểm thử viên. Đối với chức năng của

phần mềm, đây là nhân viên phát triển, v.v. Khi sản phẩm

tương ứng được người rà soát phát hiện có thiếu sót hoặc

nhầm lẫn, người thực hiện cần tiến hành trao đổi và điều

chỉnh nhất định để sản phẩm đáp ứng được yêu cầu của sản

phẩm cần bàn giao.

• Người rà soát: Người này chịu trách nhiệm rà soát và kiểm

tra kết quả công việc của người thực hiện để đảm bảo rằng

sản phẩm được tạo ra thỏa mãn yêu cầu của dự án. Như vậy,

tùy thuộc vào kích thước dự án và vai trò chức năng của mỗi

thành viên đội dự án, người rà soát có thể là chuyên gia phân

tích nghiệp vụ (BA) hoặc có thể là khách hàng đối với tài liệu

ca kiểm thử trong dự án gia công phần mềm. Đây có thể là

nhà quản lý dự án hoặc người đứng đầu về kỹ thuật dự án

khi phê duyệt tài liệu kiến trúc phần mềm và thiết kế chi tiết.

Trong quá trình kiểm thử phần mềm, người rà soát là kiểm

thử viên. Khi phát hiện ra lỗi, lỗi được chuyển về cho người

thực hiện để sửa lỗi. Sau khi lỗi được sửa, người rà soát kiểm

tra lại và kết luận lỗi đã được sửa hay chưa.

• Người phê duyệt: Khi lỗi đã được sửa và sản phẩm đã hết lỗi,

sản phẩm được bàn giao cho người phê duyệt. Đối với lỗi về

cài đặt phần mềm, người phê duyệt chính là người rà soát.

Tuy nhiên, trong đa số tài liệu của dự án phần mềm, người

phê duyệt là người thứ ba khác với người rà soát. Người phê

duyệt có thể là khách hàng với sản phẩm bàn giao, là người

đứng đầu cho mảng công việc của sản phẩm tương ứng. Ví

dụ, người đứng đầu về kỹ thuật của dự án là người phê duyệt
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tài liệu thiết kế, người quản lý chất lượng dự án là người phê

duyệt tài liệu ca kiểm thử, v.v.

Với mỗi vai trò khác nhau, công việc xử lý lỗi tương ứng là khác

nhau. Tuy nhiên, lỗi trong dự án phần mềm luôn trải qua một vòng

đời cơ bản như sau [Mic18].

• Khởi tạo: Lỗi được phát hiện trên sản phẩm tương ứng bởi

người rà soát chất lượng. Lỗi được chuyển cho người thực hiện

để sửa lỗi.

• Thực hiện: Người thực hiện tiến hành sửa lỗi tương ứng. Khi

lỗi đã được sửa xong, người thực hiện chuyển lại cho người rà

soát để kiểm tra. Nếu lỗi đã thực sự được sửa, người rà soát

chuyển lỗi về trạng thái hoàn thành. Nếu lỗi chưa được sửa

hoàn toàn, lỗi lại được chuyển về cho người thực hiện đến khi

hoàn thành mới thôi. Trong một số trường hợp, người thực

hiện tiến hành kiểm tra, đối chiếu với yêu cầu phần mềm và

thấy rằng đây không phải là lỗi, người thực hiện chuyển lại

cho người rà soát với lý do phù hợp và chuyển sang trạng thái

từ chối.

• Từ chối: Sau khi kiểm tra, đối chiếu với yêu cầu của phần

mềm, người thực hiện và người rà soát thống nhất rằng đây

không phải là lỗi. Ta không cần tiến hành gì thêm đối với lỗi

ở trạng thái này.

• Hoàn thành: Khi lỗi đã được sửa và kiểm tra, người rà soát

kết luận là sản phẩm không còn lỗi này nữa.

12.3.3 Quản lý phiên bản

Phiên bản trong QLCH là một thực thể của một đối tượng QLCH

sau khi đã qua một hoặc nhiều lần xem xét và thay đổi. Đối tượng
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QLCH ở đây có thể là tài liệu đặc tả yêu cầu, thiết kế, ca kiểm thử,

hoặc một tệp mã nguồn. Mỗi phiên bản này đều được định danh và

quản lý một cách có hệ thống trong QLCH để có thể dễ dàng tìm

kiếm và đối chiếu thay đổi khi cần thiết. Trong dự án phần mềm,

việc này thường được hỗ trợ bởi một số công cụ quản lý cấu hình

như DevOps, SVN Server, Git, v.v.

Ngoài khái niệm về phiên bản của từng đối tượng QLCH riêng

lẻ, ta cần quản lý phiên bản của cả phần mềm và gói bàn giao. Đôi

khi ta còn cần quản lý phiên bản của thư viện được sử dụng trong

phần mềm đang được phát triển. Như ta đã biết, mỗi thành phần

phần mềm, bản thân phần mềm hoặc gói bàn giao đều là đối tượng

QLCH bao gồm nhiều đối tượng con. Như vậy, mỗi phiên bản của

những đối tượng này là một tập phiên bản khác nhau của các đối

tượng con đó. Việc quản lý được phiên bản của đối tượng lớn này

giúp ích rất lớn vào quá trình hỗ trợ khách hàng sau này trong vòng

đời của phần mềm. Tùy thuộc vào công cụ và kế hoạch QLCH, việc

quản lý phiên bản này có thể được thực hiện hoàn toàn bằng công

cụ hoặc với sự trợ giúp của hệ thống thư mục trong hệ điều hành

máy tính. Ví dụ, trong TFS hoặc trong Microsoft Azure Devops, ta

có thể quản lý phiên bản của phần mềm thông qua việc gán nhãn

hoặc bằng tập thay đổi cho mã nguồn của cả phần mềm hoặc cho

một thành phần của phần mềm.

Trong quá trình quản lý phiên bản của từng đối tượng QLCH,

việc đánh số phiên bản của bản thân phần mềm là một việc quan

trọng đòi hỏi tính hệ thống và tính nhất quán cao trong suốt vòng

đời của phần mềm. Có nhiều quy tắc đánh số phiên bản cho phần

mềm dựa trên thông tin quan trọng như thay đổi lớn hay nhỏ,

yêu cầu bàn giao, hoặc theo thời gian bàn giao. Trong thực tế, mỗi

công ty phát triển phần mềm sẽ có quy tắc đánh số phiên bản riêng.

Quy tắc sau đây là một ví dụ cho việc đánh số phiên bản theo ngữ

nghĩa [PW21]. Theo quy tắc này, ta có thể đánh số phiên bản theo
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định dạng MAJOR.MINOR.PATCH. Trong đó, mỗi số được tăng

lên theo quy tắc sau.

• Tăng số MAJOR khi có sự thay đổi lớn, hoặc khi có thể làm

phần mềm không còn tương thích với phiên bản cũ.

• Tăng số MINOR khi ta thêm chức năng và có tương thích với

phiên bản cũ.

• Tăng số PATCH khi ta sửa lỗi, thay đổi nhỏ có tương thích

với bản cũ.

• Ta có thể thêm một số nhãn khác cho việc quản lý phiên bản

trước khi bàn giao, đánh số thứ tự lần tạo lập bộ cài hay

phiên bản mới của phần mềm, v.v.

12.3.4 Quản lý gói bàn giao

Gói bàn giao là một đối tượng QLCH đặc biệt. Một gói bàn giao có

thể là một số tài liệu theo kế hoạch bàn giao như tài liệu thiết kế, ca

kiểm thử, tài liệu hướng dẫn sử dụng, v.v. Một gói bàn giao phần

mềm điển hình có thể chứa một số thành phần sau đây [Som16].

• Bộ cài phần mềm: Đây là tệp cài đặt có chứa phần mềm.

Người dùng có thể chạy tệp này và làm theo hướng dẫn để

cài đặt phần mềm lên môi trường làm việc của mình.

• Tài liệu hướng dẫn sử dụng: Tài liệu này có thể bao gồm tài

liệu đã được dịch ra ngôn ngữ của khách hàng. Tài liệu này

có thể được chia làm nhiều loại: tài liệu cho người quản trị,

tài liệu hướng dẫn cài đặt, tài liệu cho người dùng cuối, v.v.

• Tài liệu về vấn đề còn tồn tại: Tài liệu này mô tả về vấn đề

vẫn còn tồn tại trong gói bàn giao. Đây có thể là vấn đề liên
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quan đến hạn chế kỹ thuật hoặc chức năng có độ ưu tiên thấp

nên chưa được đưa vào phiên bản hiện tại của phần mềm, v.v.

• Tài liệu kỹ thuật: Đây là tài liệu đặc tả vấn đề kỹ thuật của

sản phẩm, được tạo thành trong quá trình triển khai dự án.

Tài liệu này bao gồm tài liệu đặc tả yêu cầu, tài liệu thiết kế,

ca kiểm thử, kết quả kiểm thử, v.v.

• Mã nguồn: Mã nguồn tương ứng với phiên bản của phần mềm

được bàn giao trong gói. Trong một số trường hợp, tùy thuộc

vào thỏa thuận của tổ chức với khách hàng, đội dự án có thể

bàn giao hoặc không bàn giao mã nguồn của sản phẩm cho

khách hàng.

Mỗi gói bàn giao như vậy cần được lưu trữ ở một nơi riêng biệt

trong cấu trúc thư mục dự án hoặc trong công cụ quản lý cấu hình.

Nhìn chung, không ai được phép sửa đổi gói bàn giao đã được phê

duyệt kể cả nhà quản lý dự án. Việc này đảm bảo một nguyên tắc

là không thay đổi được lịch sử của dự án.

12.3.5 Quản lý thay đổi

Trong Chương 4, ta đã tìm hiểu về phương pháp quản lý thay đổi

về yêu cầu phần mềm trong dự án. Mục này đề cập đến một vấn

đề khác trong quản lý thay đổi trong dự án phần mềm - quản lý

sự thay đổi của đối tượng QLCH. Vấn đề ở đây là làm sao quản

lý được thay đổi của đối tượng QLCH qua từng phiên bản và làm

sao quản lý được sự xung đột của đối tượng QLCH khi có nhiều

thành viên cùng có quyền cập nhật chúng. Việc quản lý thay đổi

của một đối tượng QLCH có thể được hỗ trợ bởi công cụ quản lý

cấu hình. Đội dự án có thể thiết lập chế độ chỉ cho phép một người

hoặc nhiều người có thể chỉnh sửa đối tượng tương ứng tại một thời

điểm nhất định. Khi lựa chọn chế độ cho phép nhiều người có thể
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cập nhật đối tượng tại một thời điểm, ta có thể cần tiến hành thao

tác giải quyết xung đột khi sự thay đổi của những người liên quan

xảy ra xung đột. Việc giải quyết xung đột này có thể là lựa chọn

một trong hai phần thay đổi hoặc lấy cả hai phần thay đổi. Đây

là việc thường xuyên xảy ra khi hai nhân viên phát triển cùng làm

việc trên một chức năng và cùng sửa một tệp mã nguồn.

Bên cạnh đối tượng QLCH được thay đổi thường xuyên trong

dự án phần mềm như tài liệu ca kiểm thử, mã nguồn, v.v., có một

số đối tượng mà sự thay đổi của chúng cần được quản lý rất chặt

chẽ như yêu cầu phần mềm, gói bàn giao và mốc của sản phẩm.

Trong đó, để một thay đổi trong yêu cầu phần mềm được cài đặt

và kiểm thử, yêu cầu đó cần được thông qua quy trình được mô

tả trong Mục 12.3.1 để phân tích, làm rõ và phê duyệt trước khi

được cài đặt trong phần mềm. Ngược lại, đối với gói bàn giao và

mốc của dự án, không một ai có thể có quyền thay đổi. Như vậy,

tùy thuộc vào đặc thù của mỗi dự án và của đối tượng QLCH, ta

cần đưa quy định về quản lý thay đổi tương ứng trong kế hoạch

QLCH.

12.4 Kiểm tra giám sát cấu hình

Bên cạnh việc thực hiện công việc QLCH trong dự án, việc kiểm

tra giám sát công việc này cũng cần được làm một cách thường

xuyên và định kỳ. Lý do của việc này là giảm thiểu tác động của lỗi

về cấu hình dự án từ sớm nhất có thể. Ví dụ, khi dự án cần phát

triển một phiên bản mới của sản phẩm phần mềm từ một phiên

bản cụ thể trước đó, nếu đội dự án phát triển sản phẩm từ một

phiên bản khác phiên bản được yêu cầu, dự án có nguy cơ thất bại

ngay từ bước đi đầu tiên. Việc báo cáo trạng thái cấu hình và phát

hiện sớm giúp cho dự án tránh khỏi thất bại và giảm thiểu chi phí

về công sức và thời gian cần bỏ ra để khắc phục sai lầm này. Trong
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quá trình kiểm tra cấu hình của dự án, ta thường kiểm tra một số

thông tin quan trọng như sau.

• Gói bàn giao: Thông thường, gói bàn giao cần được lưu trữ

và bảo vệ theo kế hoạch quản lý cấu hình. Một gói bàn giao

bao gồm nhiều thành phần khác nhau như đã trình bày trong

Mục 12.3.4. Sự nhầm lẫn hoặc thiếu sót thông tin trong bất

kỳ một thành phần nào cũng có thể gây nên hậu quả nghiêm

trọng về sau đối với dự án.

• Tình trạng công việc của dự án: Việc kiểm tra để biết được

đối tượng QLCH được quản lý một cách đúng đắn. Qua việc

kiểm tra một cách thường xuyên này, ta có thể phát hiện và

xử lý kịp thời lỗi về cấu hình của dự án. Ví dụ, việc phát

triển phần mềm từ mã nguồn không đúng với yêu cầu, tài

liệu được cập nhật chưa đúng, phiên bản của mã nguồn được

giải quyết xung đột chưa đúng, thiếu mã nguồn bên trong gói

bàn giao, v.v.

• Sao lưu: Một số hạng mục QLCH quan trọng cần được sao

lưu đúng đắn để có thể tránh được rủi ro sau này của dự án.

Nếu toàn bộ hệ thống máy tính của tổ chức bị virus tấn công

và dừng hoạt động, bản sao lưu ra ổ cứng độc lập, không có

kết nối mạng có thể cứu được dự án khỏi thất bại.

• Yêu cầu thay đổi: Yêu cầu thay đổi từ phía khách hàng cần

được quản lý đúng đắn làm cơ sở cho gói bàn giao và cho sản

phẩm cuối cùng của dự án. Yêu cầu này đã được chốt chưa,

ai là người phê duyệt, phê duyệt ngày nào, v.v. là câu hỏi

thường trực mà chúng ta cần trả lời trong quá trình quản lý.

Trong nhiều tổ chức, có những người hoặc phòng ban đảm nhiệm

việc kiểm tra việc thực hiện quy trình của dự án. Trong dự án phần

mềm, đại diện phòng ban này thường là kỹ sư quy trình. Người này
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thực hiện rà soát và kiểm tra việc thực hiện hạng mục của quy trình

làm phần mềm nói chung và quy trình QLCH nói riêng của dự án.

Việc kiểm tra này cũng có thể được thực hiện bằng cách thuê bên

thứ ba. Việc kiểm tra thực hiện quy trình của dự án cần được thực

hiện trong quá trình dự án được tiến hành hoặc sau mỗi dự án để

có đánh giá và rút kinh nghiệm cho dự án trong tương lai. Việc này

giúp hoàn thiện quy trình phát triển phần mềm của tổ chức nói

chung và quy trình QLCH nói riêng.

12.5 Một số công cụ quản lý cấu hình phổ biến

Có nhiều công cụ hỗ trợ quản lý cấu hình dự án phần mềm. Tiêu

biểu là một số công cụ được sử dụng rộng rãi trong dự án phần

mềm hiện đại như: Microsoft Azure DevOps Server, TFS, Github,

SVN, v.v. Mỗi công cụ được phát triển để phù hợp với một phương

pháp quản lý cấu hình nhất định. Ví dụ, phương pháp quản lý mã

nguồn của TFVC (Team Foundation Version Control) là dành cho

dự án phần mềm mà đội dự án có thể ngồi tập trung một chỗ. Trong

khi đó, Git được phát triển cho đội dự án có thành viên phân tán

ở nhiều vị trí địa lý khác nhau. Chi tiết về phương pháp sử dụng

những công cụ này có thể được tìm thấy trên trang web chính thức

tương ứng. Trong thực tế quản lý dự án, khi khởi tạo một dự án,

việc sử dụng công cụ và phương pháp quản lý cấu hình nào đều

được thiết lập và quy định cho toàn bộ tổ chức hoặc cho những bộ

phận nhất định. Chúng ta chỉ cần hiểu về công cụ và phương pháp

này để vận hành dự án một cách hiệu quả.

Xét về chức năng sử dụng, những công cụ này được chia làm

hai loại chức năng hoặc được tích hợp hai loại chức năng này vào

một hệ thống. Loại đầu tiên là công cụ quản lý đầu việc của dự án.

Đầu việc có thể là yêu cầu ban đầu, yêu cầu chỉnh sửa của khách

hàng, yêu cầu hỗ trợ từ khách hàng, v.v. Đầu việc cũng có thể là
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lỗi phát sinh, vấn đề được trao đổi và kết luận trong quá trình triển

khai dự án. Mặc dù có đôi chút khác biệt trong quy trình quản lý

dự án khác nhau, đầu việc thường được quản lý như được mô tả

trong Mục 12.3.1 và 12.3.2. Một số công cụ hỗ trợ việc quản lý

đầu việc của dự án tiêu biểu như Microsoft Azure DevOps Server1,

Gitlab2, Jira3, v.v.

Loại chức năng thứ hai của công cụ này là chức năng quản lý

thành phần của dự án (gọi tắt là công cụ quản lý mã nguồn). Thành

phần này (gọi tắt là mã nguồn) bao gồm mã nguồn, tài liệu của dự

án, v.v. Dù quản lý mã nguồn dành cho đội dự án tập trung hay

phân tán, công cụ quản lý mã nguồn đều có thể cung cấp phương

pháp để giải quyết một số tình huống phổ biến sau trong quá trình

triển khai dự án phần mềm:

• Thêm tệp hoặc thư mục mới lên mã nguồn của dự án

• Tải xuống tệp hoặc thư mục theo yêu cầu. Việc này có thể

tải một phiên bản cụ thể của tệp đó hoặc tải phiên bản mới

nhất

• Đánh dấu tệp hoặc thư mục đã bị chỉnh sửa từ đó có thể ngăn

chặn (nhưng không giới hạn) việc cho phép người khác cùng

chỉnh sửa

• Cập nhật tệp mã nguồn trên hệ thống quản lý mã nguồn sau

khi được chỉnh sửa trên máy của thành viên đội dự án

• Gán nhãn (thường là phiên bản) cho một tập tệp và thư mục

nhất định để có thể tìm lại một phiên bản nhất định của phần

mềm để tiến hành chỉnh sửa hoặc sửa lỗi theo yêu cầu của

khách hàng

1https://dev.azure.com/
2https://about.gitlab.com/
3https://www.atlassian.com/software/jira/free
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• Cho phép giải quyết sự xung đột khi một tệp mã nguồn được

chỉnh sửa bởi nhiều thành viên đội dự án. Trong quá trình

này, công cụ cho phép chọn mã nguồn từ một trong hai phiên

bản của hai thành viên xung đột với nhau để đưa vào bản

cuối cùng. Quá trình này có một số trường hợp có thể làm tự

động nhưng có một số trường khác hợp phải thực hiện thủ

công. Khi phải thực hiện thủ công, thành viên liên quan của

đội dự án cần phải thảo luận với nhau để lựa chọn đoạn mã

nguồn sẽ là bản cuối cùng.

12.6 Kết luận

Chương đã trình bày một chủ đề quan trọng trong công việc hàng

ngày của dự án phần mềm, quản lý cấu hình dự án. Chương đã phân

tích khái niệm quản lý cấu hình dự án cũng như phương pháp lập

kế hoạch quản lý cấu hình trong dự án phần mềm. Kế đó, chương

đã trình bày một số điểm quan trọng trong việc quản lý một số

thành phần cơ bản trong dự án phần mềm bao gồm yêu cầu phần

mềm, lỗi phần mềm, phiên bản phần mềm và tài liệu, gói bàn giao

và thay đổi trong quá trình thực hiện dự án. Sau đó, chương đưa

ra một số thông tin thường được kiểm tra trong quá trình giám sát

cấu hình như gói bàn giao, tình trạng công việc của dự án, việc sao

lưu dự án và yêu cầu thay đổi trong dự án. Cuối cùng, chương đề

cập một số công cụ quản lý cấu hình và tình huống áp dụng phổ

biến của chúng.

12.7 Câu hỏi ôn tập

1. Hãy nêu một số chức năng của phần mềm quản lý cấu hình

cho dự án phần mềm.

2. Hoạt động nào sau đây không được hỗ trợ bởi phần mềm
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quản lý cấu hình: quản lý chi phí, quản lý chất lượng, quản

lý phiên bản hay quản lý quy trình?

3. Hãy mô tả các đối tượng của việc quản lý cấu hình trong dự

án phần mềm.

4. Thành phần nào sau đây không được quản lý bởi quy trình

quản lý cấu hình: tài liệu dự án, giao diện người dùng, mã

nguồn chương trình hay dữ liệu của hệ thống?

5. Hãy nêu một số mục đích của báo cáo trạng thái quản lý cấu

hình. Mục đích nào là quan trọng nhất?

6. Việc kiểm tra, giám sát cấu hình của dự án phần mềm được

thực hiện bởi bộ phận nào trong tổ chức?

7. Khi nào ta nên định nghĩa một phiên bản mới cho một hoặc

nhiều đối tượng quản lý cấu hình?

8. Hãy nêu một số phương pháp đánh số hiệu phiên bản mà bạn

biết?

9. Vì sao ta không được phép sửa thông tin của những gói bàn

giao đã bàn giao?

10. Hãy nêu một số tình huống cần giải quyết xung đột trong

việc quản lý cấu hình của dự án phần mềm?

11. Hãy nêu tên một công cụ quản lý mã nguồn mà bạn biết. Mô

tả chi tiết chức năng và thao tác quan trọng của công cụ đó.

12. Hãy lập kế hoạch quản lý cấu hình cho dự án phát triển Hệ

thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình bày trong

Chương 5

13. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý cấu hình cho dự án này.



Chương 13

Quản lý các bên liên quan

Nội dung chính:

• Khái niệm các bên liên quan, tầm quan trọng của việc quản

lý các bên liên quan và quy trình quản lý các bên liên quan

• Kỹ thuật xác định các bên liên quan và phương pháp lập kế

hoạch quản lý các bên liên quan

• Phương pháp quản lý và kiểm soát sự tham gia dự án của các

bên liên quan

• Một số phương pháp quản lý các bên liên quan trong một số

mô hình phát triển phần mềm phổ biến

13.1 Khái niệm các bên liên quan của dự án

Các bên liên quan đến dự án (gọi tắt là các bên liên quan) là những

người, nhóm người hoặc tổ chức có thể ảnh hưởng đến dự án hoặc

bị ảnh hưởng bởi việc thực hiện dự án hoặc kết quả của dự án.
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Do đó, việc xác định, phân tích mối quan hệ với các bên liên quan

và đưa ra chiến lược quản lý phù hợp với mỗi bên đóng vai trò

quan trọng đến khả năng thành công của dự án. Theo PMI, mỗi

dự án đều có các bên liên quan là những người bị ảnh hưởng bởi dự

án hoặc có thể ảnh hưởng đến dự án theo cả cách tích cực và tiêu

cực [PMI17] . Một số bên liên quan có ảnh hưởng ít đến dự án. Ví

dụ, những đồng nghiệp của khách hàng trong dự án phần mềm. Họ

có thể đưa ra một vài nhận xét hay đánh giá về sản phẩm của dự

án. Tuy nhiên, người quyết định có thực sự tiến hành những thay

đổi của dự án là khách hàng hoặc nhà tài trợ của dự án. Bên cạnh

đó, một số bên liên quan có ảnh hưởng lớn mang tính quyết định

đến dự án như nhà tài trợ hoặc lãnh đạo cấp cao của tổ chức. Họ là

những người có thể ra quyết định dừng cả dự án nếu họ thấy việc

tiếp tục dự án không còn ý nghĩa.

Việc quản lý các bên liên quan tập trung vào việc duy trì sự

trao đổi thông tin với các bên liên quan để hiểu được mong muốn,

nhu cầu của họ đồng thời xác định vấn đề họ đang gặp phải, giải

quyết xung đột lợi ích và duy trì sự tham dự của họ vào quyết định

của dự án. Trong dự án nói chung, việc thỏa mãn các bên liên quan

cần được coi là một trong những mục tiêu cần đạt được của dự án.

Tuy nhiên, đối với dự án phần mềm, không phải lúc nào cũng có

thể đạt được mục tiêu này. Nếu một dự án phần mềm hướng đến

việc tối ưu một số quy trình nghiệp vụ của một tổ chức, một số

nhân sự và phòng ban có thể bị ảnh hưởng khi đưa phần mềm này

vào vận hành. Tùy vào mức độ ảnh hưởng (thay đổi thói quen làm

việc, thay đổi vị trí công việc, mất việc, v.v.), thái độ hợp tác của

các bên liên quan có lợi ích bị ảnh hưởng trực tiếp này có thể ảnh

hưởng đến dự án. Việc ảnh hưởng này phần lớn là quy trình nghiệp

vụ không được truyền đạt lại một cách đầy đủ hoặc không được

chuyển giao cho đội dự án. Khi đó, đội dự án sẽ không thể hoàn

thành được dự án một cách thuận lợi. Để quản lý các bên liên quan
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một cách hiệu quả, có bốn quy trình cần tiến hành gồm xác định

các bên liên quan, lập kế hoạch quản lý các bên liên quan, quản lý

sự tham dự của họ vào dự án và kiểm soát sự tham dự đó.

13.2 Xác định các bên liên quan

Quy trình đầu tiên trong việc quản lý các bên liên quan là cần xác

định ai là bên liên quan đến dự án. Đây là những người hoặc nhóm

người được hưởng lợi từ kết quả của dự án hoặc có lợi ích bị ảnh

hưởng từ kết quả của dự án. Để xác định những người này, ta có

thể dựa vào tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án và hợp đồng với

bên thứ ba. Từ tài liệu mô tả thông tin sơ bộ dự án, ta có thể

xác định được cá nhân và đơn vị bên trong và bên ngoài dự án

bị ảnh hưởng bởi kết quả hoặc bởi quá trình triển khai dự án. Họ

là chủ đầu tư, khách hàng, thành viên nhóm dự án, cá nhân, đơn

vị có người tham gia vào dự án và những cá nhân, đơn vị bị ảnh

hưởng (hoặc thụ hưởng) bởi kết quả của dự án. Bên cạnh đó, dựa

vào hợp đồng với bên thứ ba, ta có thể xác định đơn vị có thể ảnh

hưởng đến kết quả của dự án. Đây có thể là nhà cung cấp thiết

bị, phần mềm, giải pháp cho chức năng trong hệ thống phần mềm

đang được thực hiện. Một trong những nguồn thông tin quan trọng

khác cho việc xác định các bên liên quan là phỏng vấn chuyên gia,

những người có kinh nghiệm quản lý những dự án tương tự, những

chuyên gia về nghiệp vụ của dự án và quản lý cấp cao của tổ chức.

Họ là những người hiểu rõ nhu cầu của tổ chức và của nghiệp vụ

mà hệ thống cần đáp ứng. Từ đó, ta có thể hiểu rõ ai là người được

hưởng lợi từ dự án và ai là người bị ảnh hưởng bởi dự án. Nguồn

thông tin cuối cùng để xác định các bên liên quan là cuộc họp của

dự án. Nhà quản lý dự án có thể tổ chức cuộc họp đối với một số

thành viên nhất định để phân tích về các bên liên quan chính của

dự án. Qua đó, ta có thể thu được thông tin về vai trò, mối quan

tâm, kiến thức nghiệp vụ và vị trí của mỗi bên liên quan.
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Quy trình xác định các bên liên quan còn sử dụng tài nguyên

của tổ chức như tài liệu mẫu về bản đăng kí các bên liên quan, bài

học từ những dự án trước và bản đăng kí các bên liên quan từ các

dự án này. Đầu ra của quy trình này là bản đăng kí các bên liên

quan của dự án với ba loại thông tin chi tiết như sau:

• Định danh bên liên quan: Đây là thông tin để xác định bên

liên quan đó là ai. Thông tin này có thể bao gồm: họ và tên,

phòng ban, vị trí, vai trò trong dự án, thông tin liên hệ, v.v.

• Đánh giá: Những đánh giá về bên liên quan như yêu cầu đối

với dự án, mong muốn của dự án với họ, mức độ ảnh hưởng

của họ đến dự án và giai đoạn mà họ tham dự vào dự án.

• Phân loại: Các bên liên quan sẽ được phân loại dựa trên kết

quả đánh giá. Thông thường, ta có thể phân các bên liên

quan thành một số loại theo tiêu chí khác nhau như có ảnh

hưởng/không ảnh hưởng đến dự án, bị ảnh hưởng/không bị

ảnh hưởng bởi dự án, bên trong/bên ngoài dự án, v.v.

Trong dự án phần mềm, đôi khi thông tin về các bên liên quan

là thông tin mật và chỉ nhà quản lý dự án và một số thành viên

nhất định mới có thể tiếp cận. Lý do là không phải tất cả các bên

liên quan luôn luôn được hưởng lợi từ dự án. Vì vậy, nhà quản lý

dự án cần xác định chính xác bên liên quan, đăng kí vào bảng đăng

kí các bên liên quan, đề ra chiến lược quản lý mối quan hệ với họ

một cách đúng đắn và hiệu quả để dự án có thể đạt được thành

công cuối cùng.

13.3 Lập kế hoạch quản lý các bên liên quan

Khi kết thúc quy trình xác định các bên liên quan, ta có được một

bản đăng kí các bên liên quan với thông tin quan trọng về họ. Với



13.3. LẬP KẾ HOẠCH QUẢN LÝ CÁC BÊN LIÊN QUAN 357

thông tin này, ta cần đề ra chiến lược quản lý sự tham gia của họ

vào dự án một cách hiệu quả. Đầu ra của quy trình này là danh

sách hành động có thể thực hiện được đối với mỗi bên liên quan

tại mỗi thời điểm khác nhau. Như vậy, ngoài thông tin trong bản

đăng kí các bên liên quan, ta cần lấy thông tin từ bản kế hoạch

quản lý dự án để có được thông tin về công việc, thời gian cho mỗi

giai đoạn dự án tương ứng với mỗi bên liên quan cụ thể. Ngoài ra,

thông tin về văn hóa, phương pháp làm việc của tổ chức, thông tin

từ những phòng ban có liên quan có thể hữu ích để quản lý dự án

có nhiều thông tin hơn về mỗi bên liên quan. Bên cạnh đó, nhà

quản lý dự án có thể tham khảo thông tin về bài học rút ra từ dự

án trong quá khứ để biết được mức độ ảnh hưởng thực sự trong

thực tế của những bên liên quan đến dự án đã được thực hiện. Từ

đó, nhà quản lý dự án có chiến lược quản lý sự tham dự của từng

bên liên quan đến dự án một cách phù hợp.

Đầu ra của quy trình lập kế hoạch quản lý các bên liên quan

là một bản kế hoạch mô tả chi tiết về chiến lược quản lý mức độ

tham gia của họ trong mỗi giai đoạn dự án. Thông thường, bản kế

hoạch này bao gồm một số thông tin sau:

• Mức độ tham dự mong muốn và mức độ tham dự hiện tại của

các bên liên quan chính của dự án.

• Phạm vi và mức độ ảnh hưởng của các bên liên quan đến dự

án.

• Thông tin cung cấp cho các bên liên quan: ngôn ngữ, định

dạng, loại thông tin, mức độ chi tiết, v.v.

• Thời gian, tần suất và cách thức thông báo thông tin cho bên

liên quan.

• Yêu cầu về thời gian của mỗi bên liên quan để trả lời thông

tin yêu cầu từ dự án.



358 CHƯƠNG 13. QUẢN LÝ CÁC BÊN LIÊN QUAN

Thông tin trong bản kế hoạch quản lý các bên liên quan thường

là thông tin nhạy cảm. Một số thông tin có thể được công bố đến

các bên liên quan khác nhau của dự án. Tuy nhiên, một số thông

tin khác nên được giữ bí mật, đặc biệt là thông tin về các bên liên

quan về việc không ủng hộ dự án.

Trong thực tế triển khai dự án phần mềm, tùy vào loại dự án

và mô hình phát triển phần mềm được sử dụng, các bên liên quan

của dự án có thể khác nhau. Ví dụ, với dự án hoạt động theo mô

hình Scrum, có nhiều bên liên quan. Tuy nhiên, chỉ một người với

vai trò là chủ sản phẩm (PO) là có thể ảnh hưởng đến dự án. Trong

mô hình này, không có vai trò của nhà quản lý dự án mà chỉ có

vai trò trưởng nhóm Scrum. Thậm chí, vai trò trưởng nhóm Scrum

cũng có thể được đảm nhiệm bởi những thành viên khác nhau của

dự án. Mặc dù vậy, trong tổ chức phát triển phần mềm, vẫn tồn tại

một vai trò vừa là nhà quản lý dự án vừa là trưởng nhóm Scrum.

Những người có vai trò khác trong dự án như người sử dụng cuối,

thành viên nhóm hỗ trợ, nhân viên bán hàng, khách hàng, lãnh đạo

của khách hàng, v.v. đều không thể tác động đến dự án. Họ tác

động đến dự án thông qua đầu việc được chủ sản phẩm phê duyệt.

Với dự án gia công phần mềm cho đối tác nước ngoài, thường

có một người đóng vai trò quyết định trong toàn bộ vấn đề của dự

án. Đây là người làm việc với người dùng cuối để có được yêu cầu

cuối cùng với đội dự án. Đây cũng là người có thể phải phê duyệt

hoặc thông báo phê duyệt thiết kế, kịch bản kiểm thử, v.v. và kết

quả bàn giao sản phẩm của dự án. Với dự án như vậy, ta thường

cần có yêu cầu xác nhận đã nhận thông tin và phản hồi thông tin

trong một khoảng thời gian nhất định. Lý do của việc này là nếu

người này không phản hồi thông tin trong một khoảng thời gian

nhất định thì mốc bàn giao của dự án sẽ bị trễ và dự án sẽ thất

bại.
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Trong thực tế, còn một loại dự án phần mềm nữa mà việc quản

lý các bên liên quan được thể hiện rõ nét. Đây là dự án phát triển

sản phẩm phần mềm nghiệp vụ nhằm hỗ trợ hoặc thay thế cho quy

trình nghiệp vụ hiện có của tổ chức. Với dự án này, việc có được sự

ủng hộ và hỗ trợ từ phía quản lý cấp cao và cấp trung của tổ chức

là hết sức quan trọng trong sự thành công của dự án. Tiếp theo,

sự hợp tác và hỗ trợ từ những người trực tiếp thực hiện nghiệp vụ

mà phần mềm thực hiện đóng vai trò sống còn với sự thành công

của dự án. Đây chính là những người đưa ra yêu cầu và sử dụng hệ

thống sau khi hoàn thành. Vì vậy, cần xác định và lên kế hoạch cụ

thể phương pháp làm việc phù hợp với những bên liên quan này để

đảm bảo hệ thống phần mềm cuối cùng thể hiện đúng nghiệp vụ

của hệ thống.

13.4 Quản lý sự tham gia dự án của các bên liên

quan

Quản lý sự tham gia của các bên liên quan là quy trình quản lý quá

trình làm việc với các bên liên quan để hiểu được nhu cầu của họ

đối với hệ thống phần mềm đang được phát triển. Quá trình này

bao gồm việc xác định vấn đề phát sinh, yêu cầu thay đổi, chăm

sóc mối quan hệ với các bên liên quan và quản lý sự tham dự của

họ vào dự án để đạt được hiệu quả tốt nhất cho dự án. Cụ thể, nhà

quản lý dự án cần chủ động yêu cầu các bên liên quan tham dự

vào các giai đoạn của dự án theo kế hoạch và đạt được sự xác nhận

hoặc sự cam kết của họ đối với thông tin và vấn đề phát sinh trong

dự án. Bên cạnh đó, nhà quản lý dự án cần sử dụng kỹ năng làm

việc với con người, hiểu biết chuyên sâu để tư vấn, thương lượng

và điều hướng yêu cầu và mong muốn của các bên liên quan nhằm

mục tiêu đạt được sự hài lòng của họ trong khi vẫn duy trì tính

khả thi của dự án. Với sự tham gia chặt chẽ của các bên liên quan,

ngoài việc xác định nhu cầu hiện tại, ta còn phải nắm bắt mong
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muốn và nhu cầu phát triển trong tương lai của tổ chức. Từ đó,

kiến trúc phù hợp cho hệ thống phần mềm của tổ chức sẽ được tư

vấn và định hướng. Cuối cùng, quá trình làm việc với các bên liên

quan là quá trình xác định, làm rõ và giải quyết vấn đề được xác

định trong quá trình triển khai dự án.

Để quản lý sự tham dự của các bên liên quan một cách hiệu

quả, ta cần dựa vào kế hoạch quản lý các bên liên quan, kế hoạch

quản lý giao tiếp trong dự án, phương pháp quản lý yêu cầu thay

đổi, tài nguyên khác của tổ chức, v.v. Trong đó, kế hoạch quản lý

các bên liên quan cung cấp cho ta một chỉ dẫn về việc bên liên

quan nào tham gia vào giai đoạn nào của dự án và mức độ tham

dự của họ. Tiếp theo, kế hoạch quản lý giao tiếp cung cấp cho ta

phương pháp để trao đổi thông tin một cách hiệu quả với mỗi bên

liên quan. Phương pháp trao đổi thông tin này bao gồm yêu cầu

giao tiếp, thông tin tương ứng với mỗi bên như định dạng, ngôn

ngữ, loại thông tin, mức độ chi tiết, lý do cung cấp thông tin, người

hoặc nhóm người nhận thông tin, v.v. Ta cũng phải sử dụng phương

pháp quản lý yêu cầu thay đổi nhằm ghi chép, tài liệu hóa kết quả,

kết luận của quá trình làm việc với các bên liên quan. Mỗi một mục

yêu cầu thay đổi này có thể chứa thông tin về yêu cầu đã thống

nhất, thay đổi về thời gian, chi phí lên kế hoạch dự án, rủi ro phát

sinh, v.v. Yêu cầu thay đổi này sẽ được sử dụng như một minh

chứng của quá trình nghiệm thu sản phẩm cuối cùng. Tài nguyên

sau cùng được sử dụng trong quy trình quản lý sự tham dự của

các bên liên quan vào dự án là tài nguyên của tổ chức. Đây là biểu

mẫu, quy trình quản lý sự thay đổi và vấn đề phát sinh trong quá

trình thực hiện dự án. Tài nguyên này còn là thông tin từ dự án

đã được thực hiện trong quá khứ của tổ chức.

Trong quá trình thực hiện dự án, sự tham dự của các bên liên

quan được tiến hành thông qua việc sử dụng phương pháp giao

tiếp đối với mỗi bên. Phương pháp giao tiếp này đã được xác định
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trong kế hoạch quản lý giao tiếp và kế hoạch quản lý các bên liên

quan. Tùy theo hoàn cảnh cụ thể, nhà quản lý dự án quyết định

thời điểm và phương pháp làm việc với mỗi bên. Trong quá trình

giao tiếp, để có thể được sự hợp tác hiệu quả và thành công cuối

cùng của dự án, nhà quản lý dự án cần hướng đến việc xây dựng

niềm tin từ các bên liên quan, giải quyết sự xung đột về lợi ích,

về yêu cầu và ràng buộc của dự án và sẵn sàng cho thay đổi. Bên

cạnh đó, nhà quản lý dự án cũng cần áp dụng kỹ năng quản lý để

hướng mọi người đến việc hoàn thành mục tiêu chung của dự án.

Vì vậy, anh ta cần tạo ra sự đồng thuận từ cả đội dự án và các

bên liên quan, tác động lên từng nhóm người, thương lượng để đạt

được mục tiêu của dự án và thay đổi hành vi của tổ chức để chấp

nhận sản phẩm cuối cùng của dự án.

Quá trình quản lý sự tham dự của các bên liên quan là quá trình

làm việc, giao tiếp với họ và xác định vấn đề hoặc thay đổi cần giải

quyết. Từ đó, ta xác định được thay đổi tương ứng về phạm vi và

thời gian cho dự án. Vì vậy, đầu ra của quy trình quản lý sự tham

dự của các bên liên quan chính là tài liệu về vấn đề của dự án, yêu

cầu thay đổi. Đồng thời, kế hoạch liên quan đến phạm vi công việc,

thời gian, nguồn lực, v.v. và tài liệu khác của dự án đều có thể bị

thay đổi và cần được cập nhật. Bên cạnh đó, thông tin về dự án

trong cơ sở dữ liệu của tổ chức như thông báo quan trọng đến các

bên liên quan, phản hồi của họ, báo cáo của dự án và bài học từ

dự án đều có thể cần được cập nhật. Thông tin cập nhật này sẽ

trở thành thông tin tham khảo quan trọng cho dự án của tổ chức

trong tương lai.

13.5 Kiểm soát sự tham dự của các bên liên quan

Kiểm soát sự tham dự của các bên liên quan là quy trình quản lý

một cách tổng thể sự tham dự, điều chỉnh chiến lược và kế hoạch
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tham dự của họ trong quá trình triển khai dự án nhằm đạt hiệu

quả cao nhất và đạt được sự hài lòng của các bên liên quan. Đây

là quá trình theo dõi sự tham dự thông qua thông số về trạng thái

của dự án trong từng giai đoạn cụ thể để đưa ra phản hồi và hành

động phù hợp. Ví dụ, trong giai đoạn phân tích và đặc tả yêu cầu,

nếu ta không có được sự xác nhận của đại diện khách hàng, nhà

quản lý dự án cần có hành động tương ứng để thúc đẩy việc chốt

yêu cầu làm cơ sở cho các giai đoạn tiếp theo của dự án. Nguyên

nhân của sự chậm trễ này có thể do khách hàng quá bận, còn một

số yêu cầu chưa đươc làm rõ/thống nhất, khách hàng chưa hiểu là

cần phải chốt ngay yêu cầu, v.v. Trong tình huống này, nhà quản

lý dự án cần hiểu được nguyên nhân chính của sự chậm trễ và có

hành động phù hợp để khách hàng sớm thống nhất yêu cầu. Như

vậy, việc kiểm soát sự tham dự của các bên liên quan cần thông số

về tình trạng của dự án ở mỗi giai đoạn. Thông số này được thu

thập trong quá trình thực hiện công việc của dự án bao gồm khối

lượng công việc đã hoàn thành, thông số về dự án, yêu cầu thay

đổi, xác nhận về yêu cầu, tài liệu bàn giao của dự án, v.v. Bên cạnh

đó, tài liệu khác của dự án cũng được sử dụng để hỗ trợ kiểm soát

sự tham dự của các bên liên quan vào dự án. Đây là tài liệu kế

hoạch, tài liệu đặc tả yêu cầu, thiết kế, v.v. cần phê duyệt, tài liệu

hướng dẫn sử dụng, v.v. Những tài liệu này được sử dụng như chỉ

dẫn về tiêu chuẩn mong muốn và mức độ hoàn thành hay tham gia

của mỗi bên liên quan đến dự án. Từ đó, ta có đánh giá và điều

chỉnh phù hợp cho chiến lược quản lý các bên liên quan đã được

lên kế hoạch.

Để tiến hành hiệu quả việc kiểm soát sự tham dự của các bên

liên quan vào dự án, nhà quản lý dự án có thể sử dụng công cụ

quản lý dự án, hệ thống phần mềm, bảng biểu, v.v. để hỗ trợ quá

trình ghi chép, thống kê và báo cáo thông tin liên quan. Quản lý

cấp cao cũng có thể hỗ trợ quá trình xác định các bên liên quan
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mới và đánh giá các bên liên quan hiện tại của dự án. Quá trình

này có thể được tiến hành thông qua cuộc họp công bố và phân

tích thông tin liên quan đến quá trình tham dự vào dự án của mỗi

bên.

13.6 Một số phương pháp quản lý các bên liên

quan trong một số mô hình phát triển phần

mềm phổ biến

Trong thực tế, dự án được triển khai theo nhiều mô hình phát triển

phần mềm khác nhau như mô hình thác nước, mô hình Scrum, v.v.

Khi áp dụng một mô hình phát triển phần mềm, dự án có các bên

liên quan khác nhau và ta cần nhận biết để lập kế hoạch, quản lý

và kiểm soát sự tham dự của họ vào dự án một cách phù hợp.

13.6.1 Quản lý các bên liên quan trong mô hình thác nước

Trong khi với mô hình Scrum, các bên liên quan có ảnh hưởng lớn,

trực tiếp và nhanh chóng đến dự án thông qua việc đặt yêu cầu với

chủ sản phẩm. Mô hình thác nước tách biệt các pha trong dự án

phát triển phần mềm. Đối với mô hình thác nước, một khi pha nào

đó hoàn thành và chuyển sang pha tiếp theo thì chi phí để quay

lại sửa chữa những thiếu sót là rất cao. Khi đó, các bên liên quan

sẽ khó có thể tác động đến dự án hơn. Vì vậy, phân tích và đặc tả

yêu cầu là giai đoạn quan trọng nhất để đội dự án có thể làm việc

với khách hàng và người dùng cuối để có thể chốt được yêu cầu

chức năng và phi chức năng của hệ thống. Trong thực tế, đây là

giai đoạn rất khó ước lượng và đánh giá nhất trong dự án vì một số

công việc của dự án phụ thuộc vào sự hỗ trợ và tham gia tích cực

của khách hàng hoặc người dùng. Ta cần có một hợp đồng tư vấn

về chuyển đổi số cho nghiệp vụ hiện tại của tổ chức. Đây chính là

giai đoạn tìm hiểu yêu cầu nghiệp vụ của tổ chức. Từ đó, ta đưa ra
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thống nhất, chỉnh sửa và chuẩn hóa về nghiệp vụ cho khách hàng.

Sau đó, yêu cầu đã được chuẩn hóa và xác nhận từ phía người dùng

cuối hoặc từ phía khách hàng được tạo ra. Yêu cầu này là cơ sở

cho bước ước lượng công sức của dự án sau này. Để giai đoạn này

thành công, cần sự trợ giúp của nhà tài trợ dự án và quản lý cấp

cao để thống nhất, phân vai trò trách nhiệm của từng người liên

quan đến mỗi mảng nghiệp vụ của dự án. Thông thường, người

đứng đầu mỗi phòng ban chức năng là người chịu trách nhiệm cho

mỗi mảng nghiệp vụ cần được chuyển đổi thành phần mềm. Việc

này giúp cho quá trình làm việc, thống nhất và chốt yêu cầu của

dự án được thuận lợi.

Trong thực tế tiến hành dự án phần mềm theo mô hình thác

nước, trong các pha phân tích, thiết kế hệ thống, cài đặt, kiểm thử,

v.v., nếu có vấn đề về nghiệp vụ chưa rõ ràng, ta đều có thể trao

đổi với đại diện của bên liên quan để có thể đưa ra giải pháp điều

chỉnh phù hợp cho dự án. Ngoài ra, một pha quan trọng trong dự

án phần mềm theo mô hình thác nước mà có sự tham gia lớn của

các bên liên quan là pha kiểm thử chấp nhận. Trong pha này, người

dùng cuối có thể được mời để sử dụng sản phẩm, kiểm tra xem chức

năng hệ thống cung cấp có đáp ứng được nghiệp vụ thường ngày

của họ không. Đại diện các bên liên quan đều có trách nhiệm kiểm

tra chức năng mà hệ thống cung cấp. Họ có thể yêu cầu người dùng

của hệ thống tham gia vào quá trình này. Với mỗi điểm chưa phù

hợp hoặc chưa đạt, ta cần đối chiếu lại tài liệu dự án xem có sự

sai khác như thế nào, liệu điểm chưa phù hợp đó có phải là lỗi hay

là một yêu cầu giúp cho hệ thống tốt hơn. Nếu đó là một yêu cầu

cho hệ thống tốt hơn và nằm ngoài phạm vi của dự án, ta có thể

thương lượng với các bên liên quan để điều chỉnh về thời gian và

chi phí của dự án. Tùy thuộc vào mỗi yêu cầu và thỏa thuận đạt

được, thông thường, yêu cầu có công sức thay đổi không vượt quá

một mức nhất định (khoảng 5-10%) thì ta có thể vẫn cần thực hiện
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mà không được thay đổi gì về thời gian và chi phí của dự án. Thay

đổi làm ảnh hưởng đến thời gian và chi phí của dự án thường đòi

hỏi có những phân tích và giải trình cụ thể cho các bên liên quan.

Từ đó, ta có những quyết định phù hợp để dự án có thể thành công

như mong đợi.

13.6.2 Quản lý các bên liên quan trong mô hình Scrum

Ngày nay, nhiều tổ chức áp dụng mô hình Scrum trong dự án phần

mềm vì nhiều đặc điểm ưu việt của nó. Việc nắm rõ các bên liên

quan của dự án và mô hình phát triển giúp nhà quản lý dự án thu

thập, nắm bắt thông tin và điều hành dự án một cách hiệu quả

hơn. Trong mô hình Scrum, các bên liên quan là những người hoặc

đơn vị của tổ chức thường xuyên trao đổi với chủ sản phẩm (PO),

trưởng nhóm Scrum (Scrum Master) và đội dự án để cung cấp đầu

vào và thông tin liên quan đến dự án. Việc này đóng vai trò quan

trọng trong việc tạo điều kiện cần thiết để hoàn thành dự án như

kế hoạch đã đề ra. Thông thường, các bên liên quan đến dự án là

khách hàng, người dùng cuối và nhà tài trợ dự án.

• Khách hàng: Một người hoặc một tổ chức sử dụng sản phẩm

hoặc dịch vụ đầu ra của dự án. Với mỗi tổ chức, tùy thuộc

vào mỗi dự án, khách hàng của dự án có thể là người sử dụng

nội bộ của tổ chức đối với dự án phát triển sản phẩm sử dụng

trong nội bộ tổ chức. Một ví dụ điển hình cho dự án loại này là

khi công ty phát triển phần mềm cần xây dựng công cụ quản

lý, thống kê và đánh giá những dự án mà họ đã triển khai.

Công cụ này cần có đặc thù để đáp ứng một số tiêu chuẩn

chất lượng hoặc bảo mật nhất định như ISO hoặc CMMI, v.v.

Khi đó, công ty này có thể lập ra dự án phát triển sản phẩm

cho nội bộ với mục đích như trên. Khách hàng của dự án có

thể là khách hàng ngoài tổ chức. Đây dự án được lập ra để



366 CHƯƠNG 13. QUẢN LÝ CÁC BÊN LIÊN QUAN

phát triển sản phẩm hoặc dịch vụ cho đơn vị, doanh nghiệp

hoặc cá nhân bên ngoài tổ chức.

• Người dùng cuối: Một cá nhân hoặc tổ chức mà trực tiếp sử

dụng sản phẩm hoặc dịch vụ đầu ra của một dự án. Giống

như khách hàng, với mỗi tổ chức, mỗi dự án có thể có người

dùng nội bộ hoặc người dùng bên ngoài tổ chức. Trong nhiều

trường hợp, người dùng cuối và khách hàng có thể là một.

• Nhà tài trợ: Một cá nhân hoặc tổ chức cung cấp nguồn lực

và hỗ trợ cho dự án. Nhà tài trợ là một bên liên quan đặc

biệt mà toàn bộ các bên liên quan khác và thành viên của dự

án đều phải phục tùng. Tùy thuộc vào mỗi dự án và tổ chức,

một người có thể đóng nhiều vai trò khách hàng, người dùng

cuối hoặc là nhà tài trợ.

13.7 Kết luận

Chương này đã trình bày khái niệm về các bên liên quan của dự

án và một số vấn đề quan trọng trong việc quản lý các bên liên

quan của dự án. Sau đó, chương đưa ra phương pháp xác định các

bên liên quan và phương pháp lập kế hoạch quản lý các bên liên

quan của dự án. Với mỗi bên liên quan, chương phân tích và đưa

ra phương pháp quản lý sự tham gia của họ vào dự án nhằm kiểm

soát tác động tiêu cực của họ và phát huy tác động tích cực của họ

lên dự án. Cuối cùng, chương đã đưa ra phương pháp xác định và

quản lý các bên liên quan cơ bản trong một số mô hình phát triển

phần mềm phổ biến như mô hình thác nước và mô hình Scrum.

13.8 Câu hỏi ôn tập

1. Thế nào là một bên liên quan của dự án? Lấy ví dụ minh

họa.



13.8. CÂU HỎI ÔN TẬP 367

2. Trong quá trình triển khai dự án, thách thức lớn nhất khi làm

việc với các bên liên quan là làm việc với chủ đầu tư, khách

hàng, người dùng cuối hay với nhóm dự án? Tại sao?

3. Vì sao việc xây dựng mối quan hệ tốt với lãnh đạo của khách

hàng đóng vai trò quan trọng trong công việc của nhà quản

lý dự án?

4. Nêu những nội dung thường có của một bản kế hoạch quản

lý các bên liên quan.

5. Trong công việc thường ngày của các nhân viên kế toán của

một tổ chức, họ phải nhập rất nhiều số liệu và làm báo cáo

tương ứng. Hãy nêu những khó khăn và thuận lợi khi triển

khai một dự án làm phần mềm kế toán nhằm hỗ trợ kế toán

viên công việc trên. Liệt kê những người được hưởng lợi và

những người bị ảnh hưởng từ dự án này.

6. Để quản lý được sự tham gia của các bên liên quan, nhà quản

lý dự án phải làm gì?

7. Hãy nêu một số điểm lưu ý để nâng cao hiệu quả của việc

tham dự của các bên liên quan vào dự án phần mềm.

8. Liệt kê các bên liên quan quan trọng trong dự án phần mềm

được triển khai theo mô hình Scrum và phương pháp quản lý

sự tham dự tương ứng của họ vào dự án.

9. Liệt kê các bên liên quan quan trọng trong dự án phần mềm

được triển khai theo mô hình Thác nước và phương pháp

quản lý sự tham dự tương ứng của họ vào dự án.

10. Vì sao trong một số trường hợp, kế hoạch quản lý các bên liên

quan của một dự án là tài liệu tuyệt mật, chỉ một số người

quan trọng của dự án mới được phép truy cập?



368 CHƯƠNG 13. QUẢN LÝ CÁC BÊN LIÊN QUAN

11. Hãy nêu một số bên liên quan và đại diện của họ trong một

dự án mà bạn biết?

12. Hãy lập kế hoạch quản lý các bên liên quan cho dự án phát

triển Hệ thống quản lý các mối quan hệ cá nhân được trình

bày trong Chương 5 với giả thiết dự án sẽ được tiến hành

theo mô hình thác nước.

13. Hãy hình dung bạn là nhà quản lý dự án của dự án phát triển

Hệ thống đăng kí môn học của ĐHQGHN, hãy lập kế hoạch

quản lý các bên liên quan cho dự án này với giả thiết dự án

được tiến hành theo mô hình Scrum.
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