
 
TRƯỜNG CAO ĐẲNG NGHỀ CÔNG NGHIỆP HÀ NỘI 

 

Chủ biên:     Vũ Công Thái   
Đồng tác giả:   Trần Đình Huấn – Nguyễn Thị Hoa  

 
 
 

 
 
 
 
 
 

GIÁO TRÌNH 
 

QUẢN TRỊ DOANH NGHIỆP 
(Lưu hành nội bộ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Hà Nội – 2012 
 



 
 

2
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LỜI GIỚI THIỆU 

Quản trị doanh nghiệp là môn học bắt buộc trong chương trình đào tạo 
nghề “Cắt gọt kim loại” trình độ cao đẳng nghề nhằm trang bị cho sinh viên 
những kiến thức cơ bản nhất.  

Để thống nhất chương trình và nội dung giảng dạy trong các nhà trường 
nghề  chúng tôi biên soạn cuốn giáo trình: Quản trị doanh nghiệp.  

Giáo trình được biên soạn phù hợp với các nghề mà nhà trường đào tạo 
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MÔN HỌC: QUẢN TRỊ DOANH NGHIỆP 
 
Mã môn học: MH16 
 

Vị trí, tính chất của môn học 

- Vị trí: Môn học Quản trị doanh nghiệp được bố trí sau khi sinh viên đã học 
xong các môn học như chính trị, pháp luật. 

- Tính chất: 

 + Là môn học cơ sở thuộc các môn học đào tạo nghề. 

 + Là môn học giúp cho sinh viên có khả năng sắp xếp các công việc và 
phân phối nguồn lực trong doanh nghiệp đạt hiệu quả. 

Mục tiêu của môn học: 

- Chỉ ra và phân biệt được các loại hình doanh nghiệp đang hoạt động trong nền 
kinh tế. 

- Vận dụng được công tác dự báo trong sản xuất một cách hiệu quả như: dự báo 
nhu cầu nguyên vật liệu, nhân công, máy móc thiết bị, sản phẩm... 

- Lập được phương pháp phối hợp các nguồn lực một cách hiệu quả nhất như 
với các nguồn lực cho trước phối hợp sao cho sản lượng là lớn nhất hay chi phí là thấp nhất,... 

- Thực hiện được các nguyên tắc sắp xếp các công việc và phân công công việc 
trong công ty để đạt hiệu quả cao nhất. 

- Vận dụng những kiến thức của môn học để kiểm tra đánh giá hiệu quả hoạt 
động sản xuất kinh doanh trong doanh nghiệp. 

- Rèn luyện tính kỷ luật, kiên trì, cẩn thận, nghiêm túc, chủ động và tích cực 
sáng tạo trong học tập. 

Nội dung của môn học:  

Số 
TT 

Tên chương 

Thời gian 

Tổng 
số 

Lý 
thuyết 

Bài 
tập 

Kiểm 
tra* 

I 

 

 

 

II 

 

 

 

Tổng quan về doanh nghiệp 

1. Khái niệm doanh nghiệp 

2. Các loại hình doanh nghiệp 

3. Nhiệm vụ và quyền hạn của doanh nghiệp 

Dự báo trong quản trị sản xuất 

1. Khái niệm về dự báo, các loại dự báo, 
trình tự thực hiện dự báo 

2. Các phương pháp dự báo theo chuỗi thời gian 

4 

1 

2 

1 

8 

1 

 

4 

4 

1 

2 

1 

5 

1 

 

3 

0 

0 

0 

0 

3 

0 

 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

 

0 
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III 

 

 

 

 

 

 

 

 

IV 

3. Các phương pháp dự báo theo nguyên nhân 

4. Kiểm tra kết quả dự báo 

Hoạch định các nguồn lực trong doanh nghiệp 

1. Khái niệm về hoạch định các nguồn lực 
& mối quan hệ giữa hoạch định các nguồn 
lực với các hoạt động khác. 

2.Những chiến lược thuần túy 

3. Phương pháp biểu đồ. 

4. Phương pháp bài toán vận tải 

5. Kiểm tra 

Hoạch định lịch trình sản xuất 

1. Các nguyên tắc sắp xếp thứ tự các công 
việc trên một phương tiện 

2. Nguyên tắc Jonhson 

3. Phương pháp phân công công việc trên 
các máy và ở từng nhân viên 

4. Kiểm tra 

2 

1 

9 

 

1 

 

4 

1 

2 

1 

9 

2 

 

3.5 

2.5 

1 

1 

0 

5 

 

1 

 

2 

1 

1 

0 

5 

2 

 

1.5 

1.5 

0 

1 

1 

3 

 

0 

 

2 

0 

1 

0 

3 

0 

 

2 

1 

0 

0 

0 

1 

 

0 

 

0 

0 

0 

1 

1 

0 

 

0 

0 

1 

 Cộng 30 19 9 2 

* Ghi chú: Thời gian kiểm tra lý thuyết được tính bằng giờ lý thuyết, kiểm tra 
thực hành được tính bằng giờ thực hành. 

Cụ thể như sau: 
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Chương 1: Tổng quan về quản trị doanh nghiệp 

Mã chương: 16.01 

Mục tiêu: 

- Trình bày được bản chất và vai trò của doanh nghiệp 

- Phân biệt được các loại hình doanh nghiệp đang tồn tại trong nền kinh tế 

- Xác định được nhiệm vụ và quyền hạn của doanh nghiệpkhi đi vào hoạt 
động. 

- Rèn luyện tính kỷ luật, kiên trì, cẩn thận, nghiêm túc, chủ động và tích 
cực sáng tạo trong học tập. 

Nội dung chính: 

1. Khái niệm doanh nghiệp   

Hiện nay trên phương diện lý thuyết có khá nhiều định nghĩa thế nào là 
một doanh nghiệp, mỗi định nghĩa đều mang trong nó có một nội dung nhất định 
với một giá trị nhất  định. Điều ấy cũng là đương nhiên, vì rằng mỗi tác giả đứng 
trên nhiều quan điểm khác nhau khi tiếp cận doanh nghiệp để phát biểu. 

   1.1 Quan điểm nhà tổ chức về doanh nghiệp 

Doanh nghiệp là đơn vị kinh tế có tư cách pháp nhân, quy tụ các phương 
tiện tài chính, vật chất và con người nhằm thực hiện các hoạt động sản xuất, 
cung ứng, tiêu thụ sản phẩm hoặc dịch vụ, trên cơ sở tối đa hóa lợi ích của người 
tiêu dùng, thông qua đó tối đa hóa lợi của chủ sở hữu, đồng thời kết hợp một 
cách hợp lý các mục tiêu xã hội. 

   1.2 Quan điểm doanh nghiệp theo luật doanh nghiệp Việt Nam  

Doanh nghiệp là tổ chức kinh tế có tư cách pháp nhân, có con dấu, có tài 
sản, có quyền và nghĩa vụ dân sự hoạt động kinh tế theo chế độ hạch toán độc 
lập, tự chịu trách nhiệm về toàn bộ hoạt động kinh tế trong phạm vi vốn đầu tư 
do doanh nghiệp quản lý và chịu sự quản lý của nhà nước bằng các loại luật và 
chính sách thực thi. 

   1.3 Đặc điểm của doanh nghiệp  

- Doanh nghiệp là một đơn vị tổ chức kinh doanh có tư cách pháp nhân. 

Tư cách pháp nhân của một doanh nghiệp là điều kiện cơ bản quyết định 
sự tồn tại của doanh nghiệp trong nền kinh tế quốc dân, nó do Nhà nước khẳng 
định và xác định. Việc khẳng định tư cách pháp nhân của doanh nghiệp với tư 
cách là một thực thể kinh tế, một mặt nó được nhà nước bảo hộ với các hoạt 
động sản xuất kinh doanh, mặt khác nó phải có trách nhiệm đối với người tiêu 
dùng, nghĩa vụ đóng góp với nhà nước, trách nhiệm đối với xã hội. Đòi hỏi 
doanh nghiệp phải chịu trách nhiệm về nghĩa vụ tài chính trong việc thanh toán 
những khoản công nợ khi phá sản hay giải thể.   
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- Doanh nghiệp là một tổ chức sống trong một thể sống (nền kinh tế quốc 
dân) gắn liền với địa phương nơi nó tồn tại.   

Doanh nghiệp là một tổ chức sống vì lẽ nó có quá trình hình thành từ một 
ý chí và bản lĩnh của người sáng lập (tư nhân, tập thể hay Nhà nước); quá trình 
phát triển thậm chí có khi tiêu vong, phá sản hoặc bị một doanh nghiệp khác 
thôn tính. Vì vậy cuộc sống của doanh nghiệp phụ thuộc rất lớn vào chất lượng 
quản lý của những người tạo ra nó.   

Doanh nghiệp ra đời và tồn tại luôn luôn gắn liền với một vị trí của một 
địa phương nhất định, sự phát triển cũng như suy giảm của nó ảnh hưởng đến 
địa phương đó. 

2. Các loại hình doanh nghiệp  

   2.1 Doanh nghiệp nhà nước 

     2.1.1. Khái niệm 

Doanh nghiệp nhà nước là tổ chức kinh tế do Nhà nước đầu tư vốn. Nhà 
nước - người đại diện toàn dân - tổ chức thực hiện chức năng quản lý trên mọi 
mặt  hoạt động sản xuất kinh doanh kể  từ khi thành lập cho đến khi giải thể. 
Doanh nghiệp nhà nước có tư cách pháp nhân, có các quyền và nghĩa vụ dân sự 
trong phạm vi số vốn do doanh nghiệp quản lý. 

Điều 1 luật DNNN được Quốc hội thông qua ngày 20.4.1995 đã nêu: 
DNNN là tổ chức kinh tế do Nhà nước đầu tư vốn thành lập và tổ chức quản lý 
hoạt động kinh doanh hoặc hoạt động công ích nhằm thực hiện mục tiêu kinh tế 
xã hội Nhà nước quy định. Doanh nghiệp có tư cách hợp pháp có cách pháp 
nhân có các quyền và nghĩa vụ dân sự, chịu trách nhiệm về toàn bộ hoạt động 
kinh doanh. 

     2.1.2. Đặc điểm 

Với nhiệm vụ thực hiện các mục tiêu kinh tế xã hội và điều tiết vĩ mô 
trong nền kinh tế thị trường đặt ra nhu cầu khách quan về sự hình thành và tồn 
tại các DNNN. Quyền sở hữu tư liệu sản xuất thuộc về Nhà nước, đó là đặc 
điểm thứ nhất phân biệt DNNN với các doanh nghiệp khác, đồng thời hoạt động 
kinh doanh là đặc điểm phân biệt DNNN với các tổ chức, cơ quan khác của 
Chính phủ. DNNN được phân biệt các loại hình doanh nghiệp khác bởi các đặc 
điểm sau đây:  

- Cơ quan Nhà nước có thẩm quyền ra quyết định thành lập, thực hiện các 
mục tiêu kinh tế xã hội đảm bảo tính định hướng XHCN; 

- Cơ quan Nhà nước cho phép thành lập trên cơ  sở đăng ký kinh doanh 
của các chủ thể kinh doanh;  

- Tài sản là một bộ phận của tài sản Nhà nước, thuộc thuộc sở hữu của 
Nhà nước (vì DNNN do Nhà nước đầu tư  vốn để thành lập). DNNN không có 
quyền sở hữu đối với tài sản mà chỉ là người quản lý kinh doanh trên số tài sản 
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của Nhà nước (không có quyền sở hữu nhưng có quyền chiếm hữu, định đoạt và 
sử dụng; 

- DNNN do Nhà nước tổ chức Bộ máy quản lý của doanh nghiệp Nhà 
nước bổ nhiệm các cán bộ chủ chốt của doanh nghiệp, phê duyệt chiến lược, qui 
hoạch, kế hoạch...  

Với các loại hình doanh nghiệp khác thì chủ thể kinh doanh là chủ sở hữu 
đối với tài sản kinh doanh của họ 

     2.1.3. Thành lập và tổ chức sắp xếp lại DNNN:  

Để thực hiện vai trò chủ đạo trong nền kinh tế Quyết định 388/HĐBT về 
thành lập lại các DNNN là biện pháp đầu tiên thực hiện xắp xếp lại các DNNN.  

Biện pháp thứ hai, tiến hành cổ phần hóa các DNNN. Mục đích của cổ 
phần hóa là nâng cao hiệu quả họat động kinh doanh của doanh nghiệp.  

Ngoài cổ phần hóa doanh nghiệp nhà nước, Đảng và Nhà nước còn chủ 
trương chuyển doanh nghiệp nhà nước thành công ty trách nhiệm hữu hạn. Việc 
chuyển doanh nghiệp nhà nước kinh doanh sang họat động theo cơ chế công ty 
trách nhiệm hữu hạn hoặc công ty cổ phần  và bổ sung hình thức công ty trách 
nhiệm hữu hạn chỉ có một sáng lập viên để áp dụng đối với doanh nghiệp kinh 
doanh 100% vốn nhà nước thực chất là nội dung chủ yếu của công ty hóa. Công 
ty hóa doanh nghiệp nhà nước nhằm xác lập cơ chế phát huy động lực lao động 
và quản lý doanh nghiệp nhà nước trên cơ sở phát huy quyền và trách nhiệm của 
các doanh nghiệp có phần vốn nhà nước và tinh thần tích cực của người lao 
động tại doanh nghiệp nhà nước; bảo đảm sự công bằng tương đối giữa người 
lao động trong doanh nghiệp nhà nước với người lao động trong các hợp tác xã 
cổ phần, doanh nghiệp nhà nước cổ phần hóa; nâng cao hiệu quả quản lý của 
nhà nước đối với các doanh nghiệp nhà nước. 

Biện pháp thứ ba, là hình thành các tổ chức kinh tế mạnh đủ sức cạnh 
tranh, hình thành những ngành kinh tế kỹ thuật, đảm bảo thống nhất cân đối sản 
xuất, nhập khẩu, tiêu dùng, ngành hàng trên phạm vi cả nước, đóng vai trò quan 
trọng trong các cân đối xuất nhập khẩu, bảo đảm vật tư hàng tiêu dùng chủ yếu, 
góp phần ổn định giá cả thị trường.   

Các DNNN đang chiếm giữ một vị trí quan trọng trong nền kinh tế đất 
nước về sự tham gia đóng góp và vai trò trong quản lý của nền kinh tế thị trường 
theo định hướng XHCN. Mô hình DNNN đang tiếp tục được nghiên cứu cải tiến 
để hoạt động ngày càng có hiệu quả cao hơn, nâng cao sức cạnh tranh của sản 
phẩm, dịch vụ trên thị trường, giữ được vai trò chủ đạo trong nền kinh tế. 

   2.2 Doanh nghiệp tư nhân 

Theo hình thức này thì vốn đầu tư vào doanh nghiệp do một người bỏ ra. 
Toàn bộ tài sản của doanh nghiệp thuộc quyền sở hữu của tư nhân. Người quản 
lý doanh nghiệp do chủ sở hữu đảm nhận hoặc có thể thuê mướn, tuy nhiên 
người chủ doanh nghiệp là người phải hoàn toàn chịu trách nhiệm toàn bộ các 
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khoản nợ cũng như các vi phạm trên các mặt hoạt động sản xuất kinh doanh của 
doanh nghiệp trước pháp luật.  

     2.2.1. Định nghĩa:   

Doanh nghiệp tư nhân (DNTN) là đơn vị kinh doanh có mức vốn không 
thấp hơn vốn đăng ký, do một cá nhân làm chủ và tự chịu trách nhiệm bằng toàn 
bộ tài sản của mình về mọi hoạt động của doanh nghiệp.  

     2.2.2 Đặc điểm 

-  DNTN là một đơn vị kinh doanh do một cá nhân bỏ vốn ra thành lập và 
làm chủ. Cá nhân vừa là chủ sở hữu, vừa là người sử dụng tài sản, đồng thời 
cũng là người quản lý hoạt động doanh nghiệp. Thông thường, chủ doanh 
nghiệp là giám đốc trực tiếp tiến hành hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp, 
nhưng cũng có trường hợp vì lý do cần thiết, chủ doanh nghiệp không trực tiếp 
điều hành hoạt động kinh doanh mà thuê người khác làm giám đốc. Nhưng dù 
trực tiếp hay gián tiếp điều hành hoạt động sản suất kinh doanh của doanh 
nghiệp, chủ doanh nghiệp vẫn phải chịu trách nhiệm về mọi hoạt động đó. Do 
tính chất một chủ doanh nghiệp tư nhân quản lý và chịu trách nhiệm không có 
sự phân chia rủi ro với ai.  

Đặc điểm này cho phép phân biệt doanh nghiệp tư nhân với công ty cổ 
phần và công ty trách nhiệm hữu hạn là những loại hình doanh nghiệp do nhiều 
người cùng chịu trách nhiệm về mọi hoạt động của công ty tương ứng với phần 
góp vốn của mình.  

- DNTN phải có mức vốn không thấp hơn mức vốn đăng ký.  

- Chủ doanh nghiệp tư nhân chịu tránh nhiệm vô hạn về các khoản nợ 
trong kinh doanh của doanh nghiệp. Đây là điểm khác nhau giữa DNTN với 
công ty TNHH và công ty cổ phần là những cơ sở kinh doanh mà những người 
chủ chỉ phải chịu trách nhiệm về các khoản nợ của công ty trong phạm vi phần 
vốn góp của mình.  

     2.2.3 Thuận lợi và khó khăn của DNTN.  

-  Thuận lợi.  

+ Thủ tục thành lập DNTN đơn giản, dễ dàng.  

+ Người chủ sở hữu toàn quyền quyết định kiểm soát toàn bộ hoạt động 
kinh doanh, do vậy dễ kiểm soát các hoạt động.  

+ Tính linh hoạt do người chủ có thể thay đổi ngành hàng kinh doanh của 
mình theo ý muốn.  

+ Tính bí mật, mọi khoản lợi nhuận do doanh nghiệp đem lại đều thuộc về 
họ, họ không phải chia xẻ bí quyết nghề nghiệp hay kinh doanh với người khác, 
trừ khi họ muốn làm như vậy.  

+ Giải thể dễ dàng, DNTN có thể bán cơ sở kinh doanh của mình cho bất 
kỳ người nào họ muốn với bất cứ lúc nào theo giá họ chấp nhận  
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- Khó khăn  

+ Khó khăn của DNTN liên quan đến số lượng tài sản, vốn có giới hạn mà 
một người có thể có, thường họ bị thiếu vốn và bất lợi này có thể gây cản trở 
cho sự phát triển.  

+ Trách nhiệm pháp lý vô hạn, như đã nêu ở trên chủ sở hữu được hưởng 
toàn bộ lợi nhuận của doanh nghiệp, nhưng nếu thua lỗ thì họ cũng gánh chịu 
một mình.  

+ Yếu kém năng lực quản lý toàn diện, không phải người chủ doanh 
nghiệp nào cũng đủ trình độ để xử lý tất cả những vấn đề về tài chính, sản xuất, 
tiêu thụ.  

+ Giới hạn về sự sinh tồn của doanh nghiệp, nguyên do là tính chất không 
bền vững của hình thức sở hữu này, mọi sự cố xảy ra đối với chủ doanh nghiệp 
có thể làm cho doanh nghiệp không tồn tại được nữa.  

   2.3 Công ty trách nhiệm hữu hạn (TNHH) 

     2.3.1. Khái niệm 

Công ty TNHH  là doanh nghiệp, trong đó các thành viên cùng góp vốn 
cùng chia nhau lợi nhuận, cùng chịu lỗ tương ứng với phần vốn góp và chỉ chịu 
trách nhiệm về các khoản nợ của công ty trong phạm vi phần vốn của mình góp 
vào công ty.  

     2.3.2.  Đặc điểm:  

+ Công ty TNHH có hai thành viên trở lên (Điều 26), thành viên chịu 
trách nhiệm về các khoản nợ và các nghĩa vụ tài sản khác của doanh nghiệp 
trong phạm vi số vốn đã cam kết góp vào doanh nghiệp, nhưng không quá 50 
thành viên.  

+ Phần vốn góp của tất cả các thành viên dưới bất kỳ hình thức nào đều 
phải đóng đủ ngay khi thành lập công ty. Phần vốn góp của các thành viên 
không được thể hiện dưới hình thức chứng khoán (như cổ phiếu trong công ty cổ 
phần) và được ghi rõ trong điều lệ của công ty.  

+ Công ty TNHH không được phát hành cổ phiếu ra ngoài công chúng để 
huy động vốn. Do đó khả năng tăng vốn của công ty rất hạn chế.  

+ Việc chuyển nhượng phần vốn góp của mình cho người ngoài công ty bị 
hạn chế gắt gao. Việc chuyển nhượng vốn chỉ được thực hiện khi có sự đồng ý 
của nhóm thành viên đại diện cho ít nhất 3/4 số vốn điều lệ của công ty.  

Trên mọi giấy tờ giao dịch, ngoài tên công ty, vốn điều lệ của công ty 
phải ghi rõ các chữ "Trách nhiệm hưũ hạn", viết tắt "TNHH".  

+ Cơ cấu quản lý thường gọn nhẹ phụ thuộc vào số lượng thành viên. Nếu 
công ty có từ 11 thành viên trở xuống cơ cấu tổ chức quản trị  gồm có hội đồng 
thành viên là cơ quan quyết định cao nhất, Chủ tịch công ty và giám đốc (hoặc 
Tổng giám đốc) điều hành. Trường hợp công ty TNHH một thành viên là tổ 
chức (Điều 46) là doanh nghiệp do một tổ chức sở hữu - gọi tắt là chủ sở hữu 
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chịu trách nhiệm về các khỏan nợ và các nghĩa vụ tài sản khác của doanh nghiệp 
trong phạm vi số vốn điều lệ của công ty. Chủ sở hữu công ty có quyền chuyển 
nhượng toàn bộ hoặc một phần vốn điều lệ của công ty cho tổ chức, cá nhân 
khác. Đối với loại công ty này thì không thành lập hội đồng thành viên. Tùy 
thuộc quy mô, ngành, nghề kinh doanh cơ cấu tổ chức quản lý bao gồm: Hội 
đồng quản trị và giám đốc (Tổng giám đốc) hoặc Chủ tịch công ty và Giám đốc 
(Tổng giám đốc), trong đó Chủ tịch là chủ sở hữu công ty và là người đại diện 
theo pháp luật của công ty, có toàn quyền quyết định việc quản lý và điều hành 
hoạt động kinh doanh của công ty.  

 Đối với công ty có 12 thành viên trở lên phải lập thêm ban kiểm soát.  

     2.3.3. Thuận lợi và khó khăn của công ty TNHH  

+ Thuận lợi:  

Có nhiều chủ sở hữu hơn DNTN nên có thể có nhiều vốn hơn, do vậy có 
vị thế tài chính tạo khả năng tăng trưởng cho doanh nghiệp.  

Khả năng quản lý toàn diện do có nhiều người hơn để tham gia điều hành 
công việc kinh doanh, các thành viên vốn có trình độ kiến thức khác nhau, họ có 
thể bổ sung cho nhau về các kỹ năng quản trị.  

Trách nhiệm pháp lý hữu hạn.  

+  Khó khăn:  

Khó khăn về kiểm soát: Mỗi thành viên đều phải chịu trách nhiệm đối với 
các quyết định của bất cứ thành viên nào trong công ty. Tất cả các hoạt động 
dưới danh nghĩa công ty của một thành viên bất kỳ đều có sự ràng buộc với các 
thành viên khác mặc dù họ không được biết trước. Do đó, sự hiểu biết và mối 
quan hệ thân thiện giữa các thành viên là một yếu tố rất quan trọng và cần thiết, 
bởi sự ủy quyền giữa các thành viên mang tính mặc nhiên và có phạm vi rất 
rộng lớn  

Thiếu bền vững và ổn định, chỉ cần một thành viên gặp rủi ro hay có suy 
nghĩ không phù hợp là công ty có thể không còn tồn tại nữa; tất cả các hoạt động 
kinh doanh dễ bị đình chỉ. Sau đó nếu muốn thì bắt đầu công việc kinh doanh 
mới, có thể có hay không cần một công ty TNHH khác.  

Công ty TNHH còn có bất lợi hơn so với DNTN về những điểm như phải 
chia lợi nhuận, khó giữ bí mật kinh doanh và có rủi ro chọn phải những thành 
viên bất tài và không trung thực. 

   2.4. Công ty cổ phần 

     2.4.1. Đặc điểm 

Công ty cổ phần là công ty trong đó:  

 + Số thành viên gọi là cổ đông mà công ty phải có trong suốt thời gian 
hoạt động ít nhất là ba.  
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+  Vốn của công ty được chia thành nhiều phần bằng nhau gọi là cổ phần 
và được thể hiện dưới hình thức chứng khoán là cổ phiếu. Người có cổ phiếu gọi 
là cổ đông tức là thành viên công ty.  

+ Khi thành lập các sáng lập viên (những người có sáng kiến thành lập 
công ty chỉ cần phải ký 20% số cổ phiếu dự tính phát hành), số còn lại họ có thể 
công khai gọi vốn từ những người khác.  

+ Công ty cổ phần được phát hành cổ phiếu và trái phiếu ra ngoài công 
chúng, do đó khả năng tăng vốn của công ty rất lớn.  

+ Khả năng chuyển nhượng vốn của các cổ đông dễ dàng. Họ có thể bán 
cổ phiếu của mình một cách tự do.  

+ Công ty cổ phần thường có đông thành viên (cổ đông) vì nó được phát 
hành cổ phiếu, ai mua cổ phiếu sẽ trở thành cổ đông.  

     2.4.2. Tổ chức quản lý công ty cổ phần:  

Công ty cổ phần là loại công ty thông thường có rất nhiều thành viên và 
việc tổ chức quản lý rất phức tạp, do đó phải có một cơ chế quản lý chặt chẽ. 
Việc quản lý điều hành công ty cổ phần được đặt dưới quyền của 3 cơ quan:  

- Đại hội đồng cổ đông;  

- Hội đồng quản trị;  

- Ban kiểm soát .  

+ Đại hội đồng cổ đông:  

Đại hội đồng cổ đông là cơ quan có thẩm quyền quyết định cao nhất của 
công ty gồm tất cả các cổ đông. Cổ đông có thể trực tiếp hoặc gián tiếp tham gia 
đại hội đồng công ty. Là cơ quan tập thể, đại hội đồng không làm việc thường 
xuyên mà chỉ tồn tại trong thời gian họp và chỉ ra quyết định khi đã được các cổ 
đông thảo luận và biểu quyết tán thành.  

 Đại hội đồng cổ đông: được triệu tập để thành lập công ty. Luật không 
quy định Đại hội đồng cổ đông phải họp trước hay sau khi có giấy phép thành 
lập nhưng phải tiến hành trước khi đăng ký kinh doanh. Đại hội đồng thành lập 
hợp lệ phải có nhóm cổ đông đại diện cho ít nhất 3/4 số vốn điều lệ của công ty 
và biểu quyết theo đa số phiếu quá bán.  

* Đại hội đồng bất thường: là đại hội chỉ được triệu tập để sửa đổi điều lệ 
công ty. Tính bất thường của Đại hội nói lên rằng đại hội sẽ quyết định những 
vấn đề rất quan trọng.  

* Đại hội đồng thường niên: được tổ chức hàng năm. Đại hội đồng thường 
niên quyết định những vấn đề chủ yếu sau:  

Quyết định phương hướng, nhiệm vụ phát triển công ty và kế hoạch kinh 
doanh hàng năm.  

Thảo luận và thông qua bản tổng kết năm tài chính.  
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Bầu, bãi miễn thành viên HĐQT và kiểm soát viên.    

Quyết định số lợi nhuận trích lập các quỹ của công ty số lợi nhuận chia 
cho cổ đông, phân chia trách nhiệm về các thiệt hại xảy ra đối với công ty trong 
kinh doanh.  

Quyết định các giải pháp lớn về tài chính công ty.  

Xem xét sai phạm của HĐQT gây thiệt hại cho công ty.  

+ Hội đồng quản trị: (HĐQT)  

HĐQT là cơ quan quản lý công ty, có từ 3-12 thành viên, số lượng cụ thể 
được ghi trong điều lệ công ty.  

HĐQT có toàn quyền nhân danh công ty để quyết định mọi vấn đề liên 
quan đến mục đích, quyền lợi của công ty trừ những vấn đề thuộc thẩm quyền 
của Đại hội đồng. HĐQT bầu một người làm chủ tịch, chủ tịch HĐQT có thể 
kiêm Giám đốc (Tổng giám đốc công ty) hoặc HĐQT cử một người trong số họ 
làm Giám đốc hoặc thuê người làm Giám đốc công ty.  

+ Ban kiểm soát :  

Công ty cổ phần có trên mười một cổ đông phải có ban kiểm soát từ ba 
đến năm thành viên.  

Kiểm soát viên thay mặt các cổ đông kiểm soát các hoạt động của công ty, 
chủ yếu là các vấn đề tài chính. Vì vậy phải có ít nhất một kiểm soát viên có 
trình độ chuyên môn về kế toán. Kiểm soát viên có nhiệm vụ và quyền hạn như 
sau:  

Kiểm soát sổ sách kế toán tài sản, các bảng tổng kế năm tài chính của 
công ty và triệu tập Đại hội đồng khi cần thiết;  

Trình Đại hội đồng báo cáo thẩm tra các bảng tổng kết năm tài chính cuả 
công ty;  

Báo cáo về sự kiện tài chính bất thường xảy ra về những ưu khuyết điểm 
trong quản lý tài chính cuả HĐQT.  

Các kiểm soát viên chịu trách nhiệm trước Đại hội đồng và không được 
kiêm nhiệm là thành viên HĐQT, Giám đốc hoặc là người có liên quan trực hệ 
ba đời với họ.  

Như vậy tổ chức công ty có sự phân công các chức năng cụ thể cho từng 
cơ quan khác nhau, giám sát lẫn nhau trong mọi công việc.  

     2.4.3 Thuận lợi khó khăn của công ty cổ phần  

+ Thuận lợi:  

Trách nhiệm pháp lý có giới hạn: trách nhiệm của các cổ đông chỉ giới 
hạn ở số tiến đầu tư của họ.  

Công ty cổ phần có thể tồn tại ổn định và lâu bền  
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Tính chất ổn định, lâu bền, sự thừa nhận hợp pháp, khả năng chuyển 
nhượng các cổ phần và trách nhiệm hữu hạn, tất cả cộng lại, có nghĩa là nhà đầu 
tư có thể đầu tư mà không sợ gây nguy hiểm cho những tài sản cá nhân khác và 
có sự đảm bảo trong một chừng mực nào đo giá trị vốn đầu tư sẽ tăng lên sau 
mỗi năm. Điều này đã tạo khả năng cho hầu hết các công ty cổ phần tăng vốn 
tương đối dễ dàng.  

Được chuyển nhượng quyền sở hữu.  

Các cổ phần hay quyền sở hữu công ty có thể được chuyển nhượng dễ 
dàng, chúng được ghi vào danh mục chuyển nhượng tại Sở giao dịch chứng 
khoán và có thể mua hay bán trong các phiên mở cửa một cách nhanh chóng. Vì 
vậy, các cổ đông có thể duy trì tính thanh khoản của cổ phiếu và có thể chuyển 
nhượng các cổ phiếu một cách thuận tiện khi họ cần tiền mặt.  

+ Khó khăn:  

Công ty cổ phần phải chấp hành các chế độ kiểm tra và báo cáo chặt chẽ.  

Khó giữ bí mật: vì lợi nhuận của các cổ đông và để thu hút các nhà đầu tư 
tiềm tàng, công ty thường phải tiết lộ những tin tức tài chính quan trọng, những 
thông tin này có thể bị đối thủ cạnh tranh khai thác.  

Phía các cổ đông thường thiếu quan tâm đúng mức, rất nhiều cổ đông chỉ 
lo nghĩ đến lãi cổ phần hàng năm và ít hay không quan tâm đến công việc của 
công ty. Sự quan tâm đến lãi cổ phần này đã làm cho một số ban lãnh đạo chỉ 
nghĩ đến mục tiêu trước mắt chứ không phải thành đạt lâu dài. Với nhiệm kỳ 
hữu hạn, ban lãnh đạo có thể chỉ muốn bảo toàn hay tăng lãi cổ phần để nâng 
cao uy tín của bản thân mình.  

Công ty cổ phần bị đánh thuế hai lần. Lần thứ nhất thuế đánh vào công ty. 
Sau đó, khi lợi nhuận được chia, nó lại phải chịu thuế đánh vào thu nhập cá nhân 
của từng cổ đông. 

3. Nhiệm vụ và quyền hạn của doanh nghiệp  

   3.1 Nhiệm vụ của doanh nghiệp. 

Với tư cách là đơn vị kinh doanh trên thị trường, doanh nghiệp không tồn 
tại đơn lẻ, địa vị pháp lý của doanh nghiệp luôn được xác định trong mối quan 
hệ với các chủ thể khác trong sinh hoạt thị trường và đời sống xã hội. Pháp luật 
phải giải quyết hài hòa, hợp lý về lợi ích giữa các chủ thể tham gia thị trường để 
không ai có thể vì lợi ích của mình xâm hại đến quyền, lợi ích hợp pháp của 
người khác. Dưới góc độ lý thuyết, các nghĩa vụ được coi là trách nhiệm và giới 
hạn quyền của doanh nghiệp trong những quan hệ giữa họ với nhà nước, với 
người lao động, các doanh nghiệp khác và người tiêu dùng. Cụ thể là: 

(1) Với hoạt động quản lý nhà nước về kinh tế, các doanh nghiệp có nghĩa 
vụ hoạt động kinh doanh theo đúng ngành, nghề đã ghi trong Giấy chứng nhận 
đăng ký kinh doanh; bảo đảm điều kiện kinh doanh theo quy định của pháp luật 
khi kinh doanh ngành, nghề kinh doanh có điều kiện; Đăng ký mã số thuế, kê 
khai thuế, nộp thuế và thực hiện các nghĩa vụ tài chính khác theo quy định của 
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pháp luật; Tuân thủ quy định của pháp luật về quốc phòng, an ninh, trật tự, an 
toàn xã hội, bảo vệ tài nguyên, môi trường, bảo vệ di tích lịch sử, văn hoá và 
danh lam thắng cảnh. 

Tự do kinh doanh không có nghĩa là tự do vô tổ chức, mà luôn được đặt 
trong trật tự của thị trường để bảo đảm sự phát triển có định hướng của thị 
trường với vai trò quản lý của nhà nước. Những nghĩa vụ kể trên có hai ý nghĩa 
cơ bản: thứ nhất, doanh nghiệp bảo đảm thực hiện đúng cam kết với nhà nước 
khi đăng ký kinh doanh. Lý thuyết về tự do kinh doanh đã cho doanh nghiệp 
quyền chủ động lựa chọn ngành nghề và tự kê khai nội dung đăng ký kinh 
doanh. Với nhà nước, thủ tục đăng ký kinh doanh cung cấp các thông tin cần 
thiết về thị trường làm cơ sở cho hoạt động quản lý và xây dựng các chính sách 
phát triển thị trường hiệu quả. Đối với doanh nghiệp, thủ tục đăng ký kinh doanh 
xác lập tư cách cho doanh nghiệp, đồng thời, nội dung kê khai khi đăng ký còn 
là những cam kết của doanh nghiệp trước nhà nước. Vì lẽ ấy, doanh nghiệp có 
trách nhiệm thực hiện đúng những gì đã cam kết; thứ hai, doanh nghiệp bảo đảm 
trách nhiệm vật chất đối với hoạt động quản lý của nhà nước và cộng đồng. 

(2) Tôn trọng lợi ích của xã hội, các doanh nghiệp thực hiện các nghĩa vụ: 
Bảo đảm quyền, lợi ích của người lao động theo quy định của pháp luật về lao 
động; thực hiện chế độ bảo hiểm xã hội, bảo hiểm y tế và bảo hiểm khác cho 
người lao động theo quy định của pháp luật về bảo hiểm; Bảo đảm và chịu trách 
nhiệm về chất lượng hàng hoá, dịch vụ theo tiêu chuẩn đã đăng ký hoặc công bố. 
Trong quan hệ với người lao động, các nghĩa vụ của doanh nghiệp không còn là 
việc nội bộ của họ mà là trách nhiệm có tính cộng đồng. Mặt khác, các chuẩn 
mực về lao động như vấn đề vấn đề bảo hiểm y tế, bảo hiểm xã hội và các quy 
chuẩn chất lượng hàng hóa … luôn phản ánh các chính sách xã hội của quốc gia 
mà bất cứ nhà nước nào cũng theo đuổi, góp phần khắc phục các khuyết tật của 
thị trường. 

(3) Trách nhiệm minh bạch hóa thông tin. Sự thay đổi trong nhận thức và 
pháp luật về vai trò quản lý nhà nước theo hướng mở rộng quyền tự chủ của 
doanh nghiệp đòi hỏi thị trường phải có được cơ chế giám sát xã hội, nhằm ngăn 
chặn mọi nguy cơ đe dọa đến trật tự và lợi ích hợp pháp của các chủ thể khác 
trên thị trường. Một cơ chế giám sát xã hội hiệu quả phải bảo đảm sự minh bạch 
và trung thực về thông tin cho mọi thành viên tham gia thị trường bao gồm 
doanh nghiệp, nhà đầu tư và người tiêu dùng… Vì thế, LDN 2005 quy định các 
nghĩa vụ cho doanh nghiệp bao gồm: Tổ chức công tác kế toán, lập và nộp báo 
cáo tài chính trung thực, chính xác, đúng thời hạn theo quy định của pháp luật về 
kế toán; Thực hiện chế độ thống kê theo quy định của pháp luật về thống kê; 
định kỳ báo cáo đầy đủ các thông tin về doanh nghiệp, tình hình tài chính của 
doanh nghiệp với cơ quan nhà nước có thẩm quyền theo mẫu quy định; khi phát 
hiện các thông tin đã kê khai hoặc báo cáo thiếu chính xác, chưa đầy đủ thì phải 
kịp thời sửa đổi, bổ sung các thông tin đó.  

   3.2 Quyền hạn của doanh nghiệp. 
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Là bộ phận cơ bản cấu thành nên địa vị pháp lý của doanh nghiệp, các quy 
định về quyền ghi nhận các khả năng hành xử trên thị trường của họ. Từ lý 
thuyết, khi được thành lập hợp pháp, doanh nghiệp được gọi là tổ chức kinh tế 
và được pháp luật định hình bởi cấu trúc quản lý, chức năng riêng biệt. Chức 
năng được xác định bởi các quyền mà pháp luật quy định, từ đó hình thành tư 
cách chủ thể cho doanh nghiệp trên thị trường. LDN 2005 ghi nhận các quyền 
của doanh nghiệp tại Điều 8 với những nội dung sau: 

(1) Doanh nghiệp được tự chủ trong họat động kinh doanh và phát triển 
thị trường bằng các quyền cơ bản: Tự chủ kinh doanh; chủ động lựa chọn ngành, 
nghề, địa bàn, hình thức kinh doanh, đầu tư; chủ động mở rộng quy mô và 
ngành, nghề kinh doanh; được Nhà nước khuyến khích, ưu đãi và tạo điều kiện 
thuận lợi tham gia sản xuất, cung ứng sản phẩm, dịch vụ công ích; Chủ động tìm 
kiếm thị trường, khách hàng và ký kết hợp đồng; Kinh doanh xuất khẩu, nhập 
khẩu. 

(2) Trong việc quản lý, điều hành nội bộ, doanh nghiệp được quyền tự 
quyết nhằm nâng cao khả năng kinh doanh và năng lực cạnh tranh, bao gồm các 
quyền: Tự chủ quyết định các công việc kinh doanh và quan hệ nội bộ; Chiếm 
hữu, sử dụng, định đoạt tài sản của doanh nghiệp; Chủ động ứng dụng khoa học 
công nghệ hiện đại để nâng cao hiệu quả kinh doanh và khả năng cạnh tranh; 
Tuyển dụng, thuê và sử dụng lao động theo yêu cầu kinh doanh. 

(3) Các doanh nghiệp được quyền họat động trong môi trường kinh doanh 
lành mạnh, bình đẳng và ổn định. Theo đó, doanh nghiệp có quyền: Từ chối mọi 
yêu cầu cung cấp các nguồn lực không được pháp luật quy định; Khiếu nại, tố 
cáo theo quy định của pháp luật về khiếu nại, tố cáo; Trực tiếp hoặc thông qua 
người đại diện theo uỷ quyền tham gia tố tụng theo quy định của pháp luật.  
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Chương 2: Dự báo trong quản trị sản xuất 

Mã chương: 16.02 

Mục tiêu: 

- Chỉ ra  được tầm quan trọng của công tác dự báo trong hoạt động sản 
xuất kinh doanh của doanh nghiệp. 

- Thực hiện được dự báo nhu cầu sản xuất khi có các dữ liệu cần thiết. 

- Đánh giá được hiệu quả của các dự báo khi có số liệu thực tế. 

- Rèn luyện tính kỷ luật, kiên trì, cẩn thận, nghiêm túc, chủ động và tích 
cực sáng tạo trong học tập. 

Nội dung chính: 

1. Khái niệm về dự báo, các loại dự báo, trình tự thực hiện dự báo 

   1.1. Khái niệm 

Thuật ngữ dự báo có nguồn tiếng Hy Lạp “Pro” (nghĩa là trước) và 
“grosis” (có nghĩa là biết), “Progrosis” có nghĩa là biết trước một số dùng thuật 
ngữ “Forecast”. Bản thân thuật ngữ dự báo đã nói lên thuộc tính không thể thiếu 
được của bộ não con người: đó là sự phản ánh vượt trước. Trong lịch sử phát 
triển của loài người con người luôn hướng về phía trước, cố gắng hướng đến 
một tương lai ngày càng tốt đẹp hơn. Những cố gắng ban đầu đó đó được thể 
hiện dưới hình thức là các ước đoán, những hy vọng thiếu căn cứ, những ước 
muốn viển vông thiếu cơ sở khoa học mạng nặng tính kinh nghiêm. Ngay từ thời 
cổ xưa dự báo đã được con người sử dụng ngay vào trong đời sống hàng ngày 
nhưng mang nặng mầu sắc tôn giáo thần bí thể hiện ở các câu nói của các nhà 
tiên tri, lời nói của các “Thầy” bói toán (những ông “thày” này ở xã hội hiện tại 
của chúng ta bây giờ không phải là ít).  

Ngày nay vai trò của dự báo ngày càng được khẳng định và tăng lên đáng 
kể trong mọi lĩnh vực của đời sống xã hội. Đó là quy mô của nền kinh tế ngày 
càng lớn, cấu trúc của nền kinh tế - xã hội ngày càng phức tạp. Việt tổng hợp 
các nhân tô ảnh hưởng đến nền kinh tế quốc dân, việc vạch ra các luận cứ để xây 
dựng chiến lược, quy hoạch và kế hoạch phát triển, việc lựa chọn các phương án 
để xem xét khả năng thực hiện các mục tiêu kinh tế - xã hội ngày càng tăng lên. 

Như vậy, dự báo là một khoa học và nghệ thuật tiên đoán những sự việc 
sẽ xảy ra trong tương lai, trên cơ sở phân tích khoa học  về các dữ liệu đã thu 
thập được. Khi tiến hành dự báo ta căn cứ vào việc thu thập xử lý số liệu trong 
quá khứ và hiện tại để xác định xu hướng vận động của các hiện tượng trong 
tương lai nhờ vào một số mô hình toán học. 

   1.2. Các loại dự báo 

     1.2.1. Căn cứ vào độ dài thời gian dự báo:  

Dự báo có thể phân thành ba loại: 



 
 

19

- Dự báo dài hạn: Là những dự báo có thời gian dự báo từ 5 năm trở lên. 
Thường dùng để dự báo những mục tiêu, chiến lược về kinh tế chính trị, khoa 
học kỹ thuật trong thời gian dài ở tầm vĩ mô.  

- Dự báo trung hạn: Là những dự báo có thời gian dự báo từ 3 đến 5 năm. 
Thường phục vụ cho việc xây dựng những kế hoạch trung hạn về kinh tế văn 
hoá xã hội… ở tầm vi mô và vĩ mô.  

- Dự báo ngắn hạn: Là những dự báo có thời gian dự báo dưới 3 năm, loại 
dự báo này thường dùng để dự báo hoặc lập các kế hoạch kinh tế, văn hoá, xã 
hội chủ yếu ở tầm vi mô và vĩ mô trong khoảng thời gian ngắn nhằm phục vụ 
cho công tác chỉ đạo kịp thời.  

Cách phân loại này chỉ mang tính tương đối tuỳ thuộc vào từng loại hiện 
tượng để quy định khoảng cách thời gian cho phù hợp với loại hiện tượng đó: ví 
dụ trong dự báo kinh tế, dự báo dài hạn là những dự báo có tầm dự báo trên 5 
năm, nhưng trong dự báo thời tiết, khí tượng học chỉ là một tuần. Thang thời 
gian đối với dự báo kinh tế dài hơn nhiều so với thang thời gian dự báo thời tiết. 
Vì vậy, thang thời gian có thể đo bằng những đơn vị thích hợp ( ví dụ: quý, năm 
đối với dự báo kinh tế và ngày đối với dự báo dự báo thời tiết). 

     1.2.2. Dựa vào các phương pháp dự báo:  

Dự báo có thể chia thành 3 nhóm: 

- Dự báo bằng phương pháp chuyên gia: Loại dự báo này được tiến hành 
trên cơ sở tổng hợp, xử lý ý kiến của các chuyên gia thông thạo với hiện tượng 
được nghiên cứu, từ đó có phương pháp xử lý thích hợp đề ra các dự đoán, các 
dự đoán này được cân nhắc và đánh giá chủ quan từ các chuyên gia. Phương 
pháp này có ưu thế trong trường hợp dự đoán những hiện tượng hay quá trình 
bao quát rộng, phức tạp, chịu sự chi phối của khoa học - kỹ thuật, sự thay đổi 
của môi trường, thời tiết, chiến tranh trong khoảng thời gian dài. Một cải tiến 
của phương pháp Delphi - là phương pháp dự báo dựa trên cơ sở sử dụng một 
tập hợp những đánh giá của một nhóm chuyên gia. Mỗi chuyên gia được hỏi ý 
kiến và rồi dự báo của họ được trình bày dưới dạng thống kê tóm tắt. Việc trình 
bày những ý kiến này được thực hiện một cách gián tiếp ( không có sự tiếp xúc 
trực tiếp) để tránh những sự tương tác trong nhóm nhỏ qua đó tạo nên những sai 
lệch nhất định trong kết quả dư báo. Sau đó người ta yêu cầu các chuyên gia 
duyệt xét lại những dự báo của họ trên xơ sở tóm tắt tất cả các dự báo có thể có 
những bổ sung thêm.  

- Dự báo theo phương trình hồi quy: Theo phương pháp này, mức độ cần 
dự báo phải được xây dựng trên cơ sở xây dựng mô hình hồi quy, mô hình này 
được xây dựng phù hợp với đặc điểm và xu thế phát triển của hiện tượng nghiên 
cứu. Để xây dựng mô hình hồi quy, đòi hỏi phải có tài liệu về hiện tượng cần dự 
báo và các hiện tượng có liên quan. Loại dự báo này thường được sử dụng để dự 
báo trung hạn và dài hạn ở tầm vĩ mô.  
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- Dự báo dựa vào dãy số thời gian: Là dựa trên cơ sở dãy số thời gian 
phản ánh sự biến động của hiện tượng ở những thời gian đã qua để xác định mức 
độ của hiện tượng trong tương lai. 

     1.2.3. Căn cứ vào nội dung (đối tượng dự báo)  

Có thể chia dự báo thành: Dự báo khoa học, dự báo kinh tế, dự báo xã hội, 
dự báo tự nhiên, thiên văn học…  

- Dự báo khoa học: Là dự kiến, tiên đoán về những sự kiện, hiện tượng, 
trạng thái nào đó có thể hay nhất định sẽ xảy ra trong tương lai. Theo nghĩa hẹp 
hơn, đó là sự nghiên cứu khoa học về những triển vọng của một hiện tượng nào 
đó, chủ yếu là những đánh giá số lượng và chỉ ra khoảng thời gian mà trong đó 
hiện tượng có thể diễn ra những biến đổi. 

- Dự báo kinh tế: Là khoa học dự báo các hiện tượng kinh tế trong tương 
lai. Dự báo kinh tế được coi là giai đoạn trước của công tác xây dựng chiến lược 
phát triển kinh tế - xã hội và dự án kế hoạch dài hạn; không đặt ra những nhiệm 
vụ cụ thể, nhưng chứa đựng những nội dung cần thiết làm căn cứ để xây dựng 
những nhiệm vụ đó. Dự báo kinh tế bao trùm sự phát triển kinh tế và xã hội của 
đất nước có tính đến sự phát triển của tình hình thế giới và các quan hệ quốc tế. 
Thường được thực hiện chủ yếu theo những hướng sau: dân số, nguồn lao động, 
việc sử dụng và tái sản xuất chúng, năng suất lao động; tái sản xuất xã hội trước 
hết là vốn sản xuất cố định: sự phát triển của cách mạng khoa học - kĩ thuật và 
công nghệ và khả năng ứng dụng vào kinh tế; mức sống của nhân dân, sự hình 
thành các nhu cầu phi sản xuất, động thái và cơ cấu tiêu dung, thu nhập của nhân 
dân; động thái kinh tế quốc dân và sự chuyển dịch cơ cấu (nhịp độ, tỉ lệ, hiệu 
quả); sự phát triển các khu vực và ngành kinh tế (khối lượng động thái, cơ cấu, 
trình độ kĩ thuật , bộ máy, các mối liên hệ liên ngành); phân vùng sản xuất, khai 
thác tài nguyên thiên nhiên và phát triển các vùng kinh tế trong nước, các mối 
liên hệ liên vùng; dự báo sự phát triển kinh tế của thế giới kinh tế. Các kết quả 
dự báo kinh tế cho phép hiểu rõ đặc điểm của các điều kiện kinh tế - xã hội để 
đặt chiến lược phát triển kinh tế đúng đắn, xây dựng các chương trình, kế hoạch 
phát triển một cách chủ động, đạt hiệu quả cao và vững chắc.  

- Dự báo xã hôi: Dự báo xã hội là khoa học nghiên cứu những triển vọng 
cụ thể của một hiện tượng, một sự biến đổi, một qúa trình xã hội, để đưa ra dự 
báo hay dự đoán về tình hình diễn biến, phát triển của một xã hội.  

- Dự báo tự nhiên, thiên văn học, loại dự báo này thường bao gồm:  

+ Dự báo thời tiết: Thông báo thời tiết dự kiến trong một thời gian nhất 
định trên một vùng nhất định. Trong dự báo thời tiết có dự báo chung, dự báo 
khu vực, dự báo địa phương, v.v. Về thời gian, có dự báo thời tiết ngắn (1-3 
ngày) và dự báo thời tiết dài (tới một năm).  

+ Dự báo thuỷ văn: Là loại dự báo nhằm tính để xác định trước sự phát 
triển các qúa trình, hiện tượng thuỷ văn xảy ra ở các sông hồ, dựa trên các tài 
liệu liên quan tới khí tượng thuỷ văn. Dự báo thuỷ văn dựa trên sự hiểu biết 
những quy luật phát triển của các quá trình, khí tượng thuỷ văn, dự báo sự xuất 
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hiện của hiện tượng hay yếu tố cần quan tâm. Căn cứ thời gian dự kiến, dự báo 
thuỷ văn được chia thành dự báo thuỷ văn hạn ngắn (thời gian không quá 2 
ngày), hạn vừa (từ 2 đến 10 ngày); dự báo thuỷ văn mùa (thời gian dự báo vài 
tháng); cấp báo thuỷ văn: thông tin khẩn cấp về hiện tượng thuỷ văn gây nguy 
hiểm. Theo mục đích dự báo, có các loại: dự báo thuỷ văn phục vụ thi công, 
phục vụ vận tải, phục vụ phát điện,v.v. Theo yếu tố dự báo, có: dự báo lưu 
lượng lớn nhất, nhỏ nhất, dự báo lũ, v.v. 

+ Dự báo địa lý: Là việc nghiên cứu về hướng phát triển của môi trường 
địa lí trong tương lai, nhằm đề ra trên cơ sở khoa học những giải pháp sử dụng 
hợp lí và bảo vệ môi trường.  

+ Dự báo động đất: Là loại dự báo trước địa điểm và thời gian có khả 
năng xảy ra động đất. Động đất không đột nhiên xảy ra mà là một quá trình tích 
luỹ lâu dài, có thể hiện ra trước bằng những biến đổi địa chất, những hiện tượng 
vật lí, những trạng thái sinh học bất thường ở động vật,v.v. Việc dự báo thực 
hiện trên cơ sở nghiên cứu bản đồ phân vùng động đất và những dấu hiệu báo 
trước. Cho đến nay, chưa thể dự báo chính xác về thời gian động đất sẽ xảy ra. 

   1.3 Trình tự tiến hành dự báo 

Quy trình dự báo được chia thành 9 bước. Các bước này bắt đầu và kết 
thúc với sự trao đổi (communication), hợp tác (cooperation) và cộng tác 
(collaboration) giữa những người sử dụng và những người làm dự báo  

Bước 1: Xác định mục tiêu  

- Các mục tiêu liên quan đến các quyết định cần đến dự báo phải được nói 
rõ. Nếu quyết định vẫn không thay đổi bất kể có dự báo hay không thì mọi nỗ 
lực thực hiện dự báo cũng vô ích.  

- Nếu người sử dụng và người làm dự báo có cơ hội thảo luận các mục 
tiêu và kết quả dự báo sẽ được sử dụng như thế nào, thì kết quả dự báo sẽ có ý 
nghĩa quan trọng.  

Bước 2: Xác định dự báo cái gì  

Khi các mục tiêu tổng quát đã rõ ta phải xác định chính xác là dự báo cái 
gì (cần có sự trao đổi). Ví dụ: Chỉ nói dự báo doanh số không thì chưa đủ, mà 
cần phải hỏi rõ hơn là: Dự báo doanh thu bán hàng (sales revenue) hay số đơn vị 
doanh số (unit sales). Dự báo theo năm, quý, tháng hay tuần.  

Nên dự báo theo đơn vị để tránh những thay đổi của giá cả.  

Bước 3: Xác định khía cạnh thời gian. Có 2 loại khía cạnh thời gian cần 
xem xét:  

- Thứ nhất: Độ dài dự báo, cần lưu ý:  

+ Đối với dự báo theo năm: từ 1 đến 5 năm  

+ Đối với dự báo quý: từ 1 hoặc 2 năm  

+ Đối với dự báo tháng: từ 12 đến 18 tháng  
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- Thứ hai: Người sử dụng và người làm dự báo phải thống nhất tính cấp 
thiết của dự báo  

Bước 4: Xem xét dữ liệu  

- Dữ liệu cần để dự báo có thể từ 2 nguồn: bên trong và bên ngoài  

- Cần phải lưu ý dạng dữ liệu sẵn có ( thời gian, đơn vị tính,…) 

- Dữ liệu thường được tổng hợp theo cả biến và thời gian, nhưng tốt nhất 
là thu thập dữ liệu chưa được tổng hợp  

- Cần trao đổi giữa người sử dụng và người làm dự báo  

Bước 5: Lựa chọn mô hình  

- Làm sao để quyết định được phương pháp thích hợp nhất cho một tình 
huống nhất định?  

+ Loại và lượng dữ liệu sẵn có  

+ Mô hình (bản chất) dữ liệu quá khứ  

+ Tính cấp thiết của dự báo  

+ Độ dài dự báo  

+ Kiến thức chuyên môn của người làm dự báo  

Bước 6: Đánh giá mô hình  

- Đối với các phương pháp định tính thì bước này ít phù hợp hơn so với 
phương pháp định lượng  

- Đối với các phương pháp định lượng, cần phải đánh giá mức độ phù hợp 
của mô hình (trong phạm vi mẫu dữ liệu)  

- Đánh giá mức độ chính xác của dự báo (ngoài phạm vi mẫu dữ liệu)  

- Nếu mô hình không phù hợp, quay lại Bước 5  

Bước 7: Chuẩn bị dự báo  

- Nếu có thể nên sử dụng hơn một phương pháp dự báo, và nên là những 
loại phương pháp khác nhau (ví dụ mô hình hồi quy và san mũ Holt, thay vì cả 2 
mô hình hồi quy khác nhau)  

- Các phương pháp được chọn nên được sử dụng để chuẩn bị cho một số 
các dự báo (ví vụ trường hợp xấu nhất, tốt nhất và có thể nhất)  

Bước 8: Trình bày kết quả dự báo  

- Kết quả dự báo phải được trình bày rõ ràng cho ban quản lý sao cho họ 
hiểu các con số được tính toán như thế nào và chỉ ra sự tin cậy trong kết quả dự 
báo  

- Người dự báo phải có khả năng trao đổi các kết quả dự báo theo ngôn 
ngữ mà các nhà quản lý hiểu được 

- Trình bày cả ở dạng viết và dạng nói  
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- Bảng biểu phải ngắn gọn, rõ ràng  

- Chỉ cần trình bày các quan sát và dự báo gần đây thôi  

- Chuỗi dữ liệu dài có thể được trình bày dưới dạng đồ thị (cả giá trị thực 
và dự báo)  

- Trình bày thuyết trình nên theo cùng hình thức và cùng mức độ với phần 
trình bày viết  

Bước 9: Theo dõi kết quả dự báo  

- Lệch giữa giá trị dự báo và giá trị thực phải được thảo luận một cách tích 
cực, khách quan và cởi mở  

- Mục tiêu của việc thảo luận là để hiểu tại sao có các sai số, để xác định 
độ lớn của sai số 

- Trao đổi và hợp tác giữa người sử dụng và người làm dự báo có vai trò 
rất quan trọng trong việc xây dựng và duy trì quy trình dự báo thành công. 

2. Các phương pháp dự báo theo chuỗi thời gian  

   2.1. Phương pháp định tính 

Các phương pháp này dựa trên cơ sở nhận xét của những nhân tố nhân 
quả, dựa theo doanh số của  từng sản phẩm hay dịch vụ riêng biệt và dựa trên 
những ý kiến về các khả năng có liên hệ của những nhân tố nhân quả này trong 
tương lai. Những phương pháp này có liên quan đến mức độ phức tạp khác 
nhau, từ những khảo sát ý kiến được tiến hành một cách khoa học để nhận biết 
về các sự kiện tương lai. Dưới đây là các dự báo định tính thường dùng: 

     2.1.1 Phương pháp lấy ý kiến của hội đồng điều hành 

Phương pháp này được sử dụng rộng rãi ở các doanh nghiệp. Khi tiến 
hành dự báo, họ lấy ý kiến của các nhà quản trị cấp cao, những người phụ trách 
các công việc, các bộ phận quan trọng của doanh nghiệp, và sử dụng các số liệu 
thống kê về những chỉ tiêu tổng hợp: doanh số, chi phí, lợi nhuận...Ngoài ra cần 
lấy thêm ý kiến của các chuyên gia về marketing, tài chính, sản xuất, kỹ thuật.  

Phương pháp này được ưa thích sử dụng do tập hợp được ý kiến nhanh và 
dễ dàng do chỉ cần tập hợp các chuyên gia. Tuy nhiên nhược điểm lớn nhất của 
phương pháp này là có tính chủ quan của các thành viên và ý kiến của người có 
chức vụ cao nhất thường chi phối ý kiến của những người khác. 

     2.1.2 Phương pháp lấy ý kiến của nhân viên bán hàng từng khu vực 

Những người bán hàng tiếp xúc thường xuyên với khách hàng, do đó họ 
hiểu rõ nhu cầu, thị hiếu của người tiêu dùng. Họ có thể dự đoán được lượng 
hàng tiêu thụ tại khu vực mình phụ trách.  

Tập hợp ý kiến của nhiều người bán hàng tại nhiều khu vực khác nhau, ta 
có được lượng dự báo tổng hợp về nhu cầu đối với loại sản phẩm đang xét.  
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Khi sử dụng phương pháp này, số liệu dự báo thường sát với nhu cầu của 
khách hàng. Tuy nhiên số liệu dự báo lại phụ thuộc vào đánh giá chủ quan của 
người bán hàng. Một số có khuynh hướng lạc quan đánh giá cao lượng hàng bán 
ra của mình. Ngược lại, một số khác lại muốn giảm xuống để dễ đạt định mức. 

     2.1.3 Phương pháp lấy ý kiến của khách hàng 

Phương pháp này sẽ thu thập nguồn thông tin từ đối tượng người tiêu 
dùng về nhu cầu hiện tại cũng như tương lai. Cuộc điều tra nhu cầu được thực 
hiện bởi những nhân viên bán hàng hoặc nhân viên nghiên cứu thị trường. Họ 
thu thập ý kiến khách hàng thông qua phiếu điều tra, phỏng vấn trực tiếp hay 
điện thoại... Cách tiếp cận này không những giúp cho doanh nghiệp về dự báo 
nhu cầu mà cả trong việc cải tiến thiết kế sản phẩm do tham khảo ý kiến khách 
quan của khách hàng trong dự báo. Phương pháp này mất nhiều thời gian, việc 
chuẩn bị phức tạp, khó khăn và tốn kém, có thể không chính xác trong các câu  
trả lời của người tiêu dùng. 

     2.1.4 Phương pháp Delphi 

Phương pháp này thu thập ý kiến của các chuyên gia trong hoặc ngoài 
doanh nghiệp theo những mẫu câu hỏi được in  sẵn và được thực hiện như sau:  

- Mỗi chuyên gia được phát một thư yêu cầu trả lời một số câu hỏi phục 
vụ cho việc dự báo.  

- Nhân viên dự báo tập hợp các câu trả lời, sắp xếp chọn lọc và tóm tắt lại 
các ý kiến của các chuyên gia.  

- Dựa vào bảng tóm tắt này nhân viên dự báo lại tiếp tục nêu ra các câu 
hỏi để các chuyên gia trả lời tiếp.  

- Tập hợp các ý kiến mới của các chuyên gia. Nếu chưa thỏa mãn thì tiếp 
tục quá trình nêu trên cho đến khi đạt yêu cầu dự báo.  

Ưu điểm của phương pháp này là tránh được các liên hệ cá nhân với nhau, 
không xảy ra va chạm giữa các chuyên gia và họ không bị ảnh hưởng bởi ý kiến 
của một người nào đó có ưu thế trong số người được hỏi ý kiến. Tuy nhiên để 
thực hiện được phương pháp này đòi hỏi chi phí khá tốn kém do phải trả thù lao 
cho các chuyên gia bên ngoài doanh nghiệp. 

   2.2. Các phương pháp định lượng 

Mô hình dự báo định lượng dựa trên số liệu quá khứ, những số liệu này 
giả sử có liên quan đến tương lai và có thể tìm thấy được. Tất cả các mô hình dự 
báo theo định lượng có thể sử dụng thông qua chuỗi thời gian và các giá trị này 
được quan sát đo lường các giai đoạn theo từng chuỗi .  

- Tính chính xác của dự báo:  

Tính chính xác của dự báo đề cập đến độ chênh lệch của dự báo với số 
liệu thực tế. Bởi vì dự báo được hình thành trước khi số liệu thực tế xảy ra, vì 
vậy tính chính xác của dự báo chỉ có thể đánh giá sau khi thời gian đã qua đi. 
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Nếu dự báo càng gần với số liệu thực tế, ta nói dự báo có độ chính xác cao và lỗi 
trong dự báo càng thấp. 

      2.2.1. Phương pháp tiếp cận giản đơn 

Ở phương pháp này, người ta dự báo nhu cầu của thời kỳ sau (n) bằng với 
số thực tế của thời kỳ trước đó (n - 1). 

Ví dụ 1: Sản lượng của doanh nghiệp nước mắm Liên Thành vào tháng 
04/2011 là 10 ngàn lít, nếu áp dụng phương pháp tiếp cận giản đơn để dự báo 
cho tháng 05/2011 thì ta sẽ lấy đúng bằng sản lượng bán được của tháng 
04/2011 là 10 ngàn lít.  

Phương pháp này giúp việc dự báo được diễn ra nhanh chóng, đơn giản. 
Tuy nhiên do áp đặt số liệu của thời kỳ trước cho thời kỳ sau, do đó số dự báo 
thiếu chính xác. Đồng thời không nghiên cứu được sự biến động của thị trường 
trong từng thời kỳ nên không thấy được sự biến động của thị trường.  

Phương pháp này chỉ sử dụng được với những doanh nghiệp có quy mô 
nhỏ. 

     2.2.2. Phương pháp bình quân di động 

Theo phương pháp này, kết quả dự báo của thời kỳ sau bằng số bình quân 
của từng thời gian ngắn có khoảng cách đều nhau của những thời kỳ trước đó.  

Ta có công thức tính dự báo theo phương pháp này như sau: 

 

Trong đó :  

Ft: Dự báo bình quân di động cho thời kỳ t;  

Di: Nhu cầu thực tế cho thời kỳ i (ngày, tuần, tháng, quý, năm);  

n: Số thời kỳ nhu cầu được đưa vào số trung bình tính toán.  

Ví dụ 2: Cuối mỗi tuần người chủ cửa hàng tạp phẩm Meersburg muốn dự 
báo mức cầu bánh mì tại cửa hàng của ông ta trong tuần tới. Doanh số hàng tuần 
trong 9 tuần vừa qua được cho như sau: 

Tuần 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Doanh số thực tế 
(Số ổ bánh mì) 

110 102 108 121 112 105 114 106 115 

Dự báo sử dụng bình quân di động giản đơn với n = 3 
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Tương tự tính được F5 = 110,33; F6 = 113,67; F7 = 112,67; F8 = 110,33; 
F9 = 108,33; F10 = 111,667; F11 = 111,667.  

Phương pháp này có ưu điểm là đơn giản, dễ hiểu, san bằng được các biến 
động ngẫu nhiên trong dãy số thời gian. Tuy nhiên nhược điểm là sử dụng hoàn 
toàn dựa vào số liệu quá khứ; cần nhiều số liệu quá khứ; chưa đánh giá được 
tầm quan trọng khác nhau của các số liệu ở các thời kỳ khác nhau. 

Phương pháp này chỉ được sử dụng khi dãy số liệu trong quá khứ ổn định 
(không biến động). 

     2.2.3. Phương pháp bình quân di động có hệ số 

Trong trường hợp khi nhu cầu có sự biến động, trong đó thời gian gần 
nhất có ảnh hưởng nhiều nhất đến kết quả dự báo, thời gian càng xa thì ảnh 
hưởng càng nhỏ, ta dùng phương pháp bình quân di động có trọng số sẽ thích 
hợp hơn.  

Phương pháp bình quân di động có hệ số được tính theo công thức sau: 

 

Trong đó:  

Ft: Dự báo bình quân di động thời kỳ t;  

Di: Nhu cầu thực tế cho thời kỳ i;  

Wi: Giá trị của hệ số gán cho dữ liệu ở thời kỳ i;  

n:   Số thời kỳ nhu cầu được đưa vào số trung bình tính toán.  

Ví dụ 3: Cửa hàng tạp hóa Meersburg quyết định áp dụng mô hình dự báo 
theo bình quân di động 4 tuần có trọng số với các hệ số cho các tuần như sau: 

Giai đoạn Trọng số áp dụng 

Tuần vừa qua 

2 tuần trước đó 

3 tuần trước đó 

4 tuần trước đó 

4 

3 

2 

1 

Tổng trọng số 10 

Kết quả dự báo theo mô hình này được thể hiện trong bảng như sau:  

Bảng Tổng hợp kết quả dự báo theo phương pháp bình quân di động 4 
thời kỳ có hệ số 
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Trong mô hình trên, tính chính xác của dự báo phụ thuộc vào khả năng 
xác định trọng số có hợp lý hay không? Các phương pháp bình quân đã trình bày 
ở trên có những đặc điểm sau:  

Khi số quan sát n (số giai đoạn quan sát) tăng lên, khả năng san bằng các 
dao động tốt hơn, nhưng kết quả dự báo ít nhạy cảm hơn với những biến động 
thực tế của nhu cầu;  

Dự báo thường không bắt kịp nhu cầu, không bắt kịp xu hướng thay đổi 
nhu cầu;  

Đòi hỏi phải ghi chép số liệu đã qua rất chính xác và phải đủ lớn mới có 
kết quả dự báo đúng. 

Cả 2 phương pháp bình quân di động và bình quân di động có hệ số đều 
có ưu điểm là san bằng được các biến động ngẫu nhiên trong dãy số. Tuy vậy, 
chúng đều có nhược điểm sau:  

- Do việc san bằng các biến động ngẫu nhiên nên làm giảm độ nhạy cảm 
đối với những thay đổi thực đã được phản ánh trong dãy số.  

- Số bình quân di động chưa cho chúng ta xu hướng phát triển của dãy số 
một cách tốt nhất. Nó chỉ thể hiện sự vận động trong quá khứ chứ chưa thể kéo 
dài sự vận động đó trong tương lai. 

     2.2.4. Phương pháp san bằng số mũ 

Phương pháp san bằng mũ (hay còn gọi là phương pháp dự đoán bình 
quân mũ) là một phương pháp dự đoán thống kê ngắn hạn hiện được sử dụng 
nhiều trong công tác dự đoán thực tế trên thế giới.  

Nếu như một số phương pháp dự đoán thống kê đã đề cập ở trên coi giá trị 
thông tin của các mức độ trong dãy số thời gian là như nhau, phương pháp san 
bằng mũ lại coi giá trị thông tin của mỗi mức độ là tăng dần kể từ đầu dãy số 
cho đến cuối dãy số. Vì trên thực tế ở những thời gian khác nhau thì hiện tượng 
nghiên cứu chịu sự tác động của những nhân tố khác nhau và cường độ không 
giống nhau. Các mức độ ngày càng mới (ở cuối dãy số thời gian) càng cần phải 
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được chú ý đến nhiều hơn so với các mức độ cũ ( ở đầu dãy số). Hay nói cách 
khác, mức độ càng xa so với thời điểm hiện tại thì càng ít giá trị thông tin, do đó 
càng ít ảnh hưởng đến mức độ dự đoán. Để khắc phục những hạn chế của các 
phương pháp trên, người ta đề xuất sử dụng phương pháp san bằng mũ để dự 
báo. Đây là phương pháp dễ sử dụng nhất. Nó cần ít số liệu trong quá khứ. Công 
thức cơ bản của san bằng mũ có thể diễn tả như sau: 

 

Hoặc 

 

Trong đó: 

Ft : Dự báo nhu cầu cho thời kỳ t;  

Ft-1: Dự báo của thời kỳ ngay trước đó;  

Dt-1: Nhu cầu thực tế của thời kỳ ngay trước đó;  

 : Hệ số san bằng mũ.  

Thực chất là dự báo mới bằng dự báo cũ cộng với khoản chênh lệch giữa 
nhu cầu thực tế và dự báo của giai đoạn đã qua, có điều chỉnh cho phù hợp.  

Ví dụ 4: Vẫn với số liệu như trong ví dụ 2 bây giờ ta sử dụng phương 
pháp san bằng mũ để dự báo.  

Để phương pháp này được bắt đầu, chúng ta hãy giả định dự báo cho thời 
kỳ 1 là 110, hệ số san bằng mũ   = 0,2  

Áp dụng công thức trên ta có kết quả dự báo như bảng sau: 

Bảng Tổng hợp kết quả dự báo theo phương pháp san bằng mũ giản đơn 
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Vì mô hình san bằng mũ rất đơn giản nên được sử dụng khá rộng rãi trong 
các công ty. Tuy nhiên, việc chọn hệ số san bằng mũ   sao cho thích hợp để 
đạt được một dự báo chính xác là một vấn đề quan trọng. Để chọn được hệ số 

  hợp lý cũng như để đánh giá mức độ chính xác của dự báo, ta so sánh giữa 
kết quả dự báo với nhu cầu thực tế. Sai số của dự báo được tính theo công thức 
như sau: 

 

Ngoài ra, để đánh giá mức sai lệch tổng thể của dự báo người ta còn dùng 
độ lệch tuyệt đối trung bình MAD (Mean Absolute Deviation). Độ lệch tuyệt đối 
trung bình MAD được tính theo công thức như sau: 

 

MAD càng nhỏ thì trị số   càng hợp lý, vì nó cho kết quả dự báo càng ít 
sai.  

Ví dụ 5: Trong 8 quý qua, Cảng Vũng Tàu đã bốc dỡ một số lớn gạo từ 
tàu lên bờ. Số lượng bốc dỡ cảng đã thực hiện trong quý 1 là 180 tấn, nhưng con 
số dự báo cùng với quý này là 175 tấn. Hãy chọn một trong hai giá trị   = 0,1 
và   = 0,5 để xem giá trị nào thích hợp hơn.  

Ở đây ta cần tính độ lệch tuyệt đối AD và độ lệch tuyệt đối bình quân 
MAD theo từng hệ số  . Như vậy, hệ số nào cho MAD bé hơn sẽ được chọn.  
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Kết quả tính toán được thể hiện trong bảng như sau: 

Bảng Tổng hợp kết quả dự báo và độ lệch tuyệt đối giữa dự báo và thực tế 

 

Như vậy, ta có MAD ứng với 2 giá trị   như sau: 

 

Vậy   = 0,1 cho kết quả dự báo chính xác hơn so với   = 0,5 (vì MAD 
nhỏ hơn). Do đó, ta dùng   = 0,1 để dự báo cho quý 9 tiếp theo. 

 

     2.2.5 Phương pháp san bằng số mũ bậc 2 

Phương pháp san bằng mũ giản đơn không phản ánh rõ xu hướng biến 
động. Để phản ánh tốt hơn xu hướng vận động của nhu cầu, ta vẫn sử dụng mô 
hình san bằng mũ giản đơn ở trên và điều chỉnh tăng lên hoặc giảm đi theo xu 
hướng của nhu cầu cho phù hợp hơn.  

Phương pháp này được tiến hành theo ba bước sau:  

- Bước 1: Tính nhu cầu dự báo cho thời kỳ t (Theo phương pháp san bằng 
mũ giản đơn).  

 

- Bước 2: Tính đại lượng định hướng của thời kỳ t. 

 

Trong đó:  
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Tt : Đại lượng hiệu chỉnh xu hướng của thời kỳ t;  

Tt-1: Đại lượng hiệu chỉnh xu hướng của thời kỳ (t-1);  

 : Hệ số điều chỉnh xu hướng (0 <   < 1);  

Ft : Dự báo nhu cầu cho thời kỳ t;  

Ft-1: Dự báo của thời kỳ ngay trước đó. 

- Bước 3: Tính nhu cầu dự báo có định hướng của thời kỳ t. 

 

Ví dụ 6: Tính nhu cầu dự báo có định hướng của cảng Vũng Tàu trong ví 
dụ 5 với hệ số   = 0,1;   = 0,6. Kết quả tính toán được thể hiện trong bảng 
như sau:  

Bảng Tổng hợp kết quả dự báo theo phương pháp san bằng mũ có điều 
chỉnh theo xu hướng. 

 

Để kiểm nghiệm xem dự báo theo phương pháp san bằng mũ có điều 
chỉnh xu hướng FITt có tốt hơn không, ta vẫn kiểm soát bằng việc dùng chỉ tiêu 
độ tuyệt đối trung bình MAD. Để tính toán MAD ta có bảng sau:  

Bảng Tổng hợp độ lệch tuyệt đối giữa dự báo và lượng bốc dỡ thực tế 
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Theo bảng trên ta có: 

 

So với kết quả của ví dụ 5 thì kết quả ở đây chính xác hơn vì  có MAD 
nhỏ hơn. 

     2.2.6 Phương pháp bình quân bé nhất 

Phương pháp này được áp dụng trong trường hợp số liệu tăng (giảm) đều 
theo thời gian (xu hướng biến động tuyến tính). 

Ta có phương trình dự báo: y = ax + b 

Với a, b được tính như sau: 

 

Trong đó: 

x – thứ tự các thời kỳ 

y – số thực tế (thời kỳ quá khứ); số dự báo (thời kỳ tương lai) 

n – số lượng số liệu có trong quá khứ 

Lưu ý: 

Trường hợp a > 0, đường biểu diễn đi lên. 

Trường hợp a < 0, đường biểu diễn đi xuống. 



 
 

33

Trường hợp a = 0, đường biểu diễn nằm ngang. 

 

Ví dụ 7: Cửa hàng A thống kê được lượng hàng bán ra trong 7 tháng (từ 
tháng 8 năm ngoái đến tháng 2 năm nay) như sau: 

Tháng x y xy x2 

8 

9 

10 

11 

12 

1 

2 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

25 

34 

28 

30 

36 

40 

46 

25 

68 

84 

120 

180 

240 

322 

1 

4 

9 

16 

25 

36 

49 

 28 239 1.039 140 

Dùng phương pháp bình quân bé nhất để dự báo lượng hàng cho 3 tháng 
tiếp theo. 

Ta có: 

 = 
 = 

28 
= 4 

n 7 

 

 = 
 

= 
239 

= 34,14 
n 7 

Thay vào công thức xác định a, b ta có: 

a = 
 

= 
1.039 – 7 x 4 x 34,14 

= 2,97 
 140 – 7 x 16 

b = = 34,14 – 2,97 x 4 = 22,26 
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Vậy ta có đường khuynh hướng là: y = 2,97x + 22,26 

Dự báo nhu cầu cho 3 tháng tiếp theo (3, 4 và 5) là: 

y3 = 2,97 x 8 + 22,26 = 46,02 

y4 = 2,97 x 9 + 22,26 = 48,99 

y5 = 2,97 x 10 + 22,26 = 51,96 

     2.2.7 Phương pháp hệ số thời vụ 

Do nhiều nguyên nhân như: Điều kiện thời tiết, tập quán của người tiêu 
dùng ở từng vùng có khác nhau, hay vào các dịp tết, lễ hội, nghỉ hè hàng năm… 
mà đối với một số sản phẩm, dịch vụ nhu cầu thị trường có tính chất biến động 
theo thời vụ trong năm (Ví dụ: Khách du lịch đến Đà Lạt tăng mạnh vào mùa hè, 
vào những dịp nghỉ lễ, tết…).  

Để dự báo nhu cầu đối với các sản phẩm, dịch vụ này, ta cần khảo sát 
mức độ biến động của nhu cầu theo thời vụ bằng cách tính hệ số (chỉ số) thời vụ 
trên cơ sở dãy  số thời gian đã thống kê được: 

 

Trong đó: 

 

Với phương pháp này, ta chỉ sử dụng để dự báo cho từng thời kỳ, còn 
muốn dự báo cho cả năm thì phải dùng 1 trong 6 cách đã trình bày ở trên.  

Ngoài ra, phương pháp này có thể dùng kết hợp với các phương pháp 
khác khi cần. Chẳng hạn, kết hợp với phương pháp dự báo theo đường xu hướng 
để dự báo nhu cầu có xét đến biến động mùa vụ.  

 

Ví dụ 8: Một xí nghiệp có số liệu thống kê về số lượng sản phẩm bán ra 
của 12 tháng trong 2 năm 2009 và 2010 như trong bảng sau: 

 

Hãy tính chỉ số mùa vụ cho các tháng. 

Ta có 
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Ta có nhu cầu bình quân tháng giản đơn:  

 

Qua chỉ số mùa vụ đã tính toán ở trên ta thấy mặt hàng này tiêu thụ mạnh 
nhất từ tháng 7 đến tháng 12.  

Nhu cầu dự báo có xét đến biến động mùa vụ tính như sau: 

 

Như vậy:  

- Trước hết ta tính số dự báo YC theo phương pháp đường xu hướng;  

- Sau đó tính chỉ số mùa vụ IS;  

 - Cuối cùng lấy tích số IS x YC sẽ có số dự báo theo xu hướng có tính 
mùa vụ.  

Như vậy, để dự báo nhu cầu có xét đến biến động mùa vụ cho các tháng 
của các năm 2011 và 2012, thì ta phải có được số lượng sản phẩm dự báo của 
các năm 2011 và 2012.  

 Trường hợp 1: Giả sử, nhu cầu dự báo của xí nghiệp trong năm 2011 là: 
1.340 sản phẩm  

Như vậy, dự báo tháng 1/2011 sẽ là: 
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Dự báo tháng 5/2011 sẽ là : 

  

 Trường hợp 2: Số liệu dự báo tổng nhu cầu của năm 2011 và 2012 chưa 
biết trước, ta tính số dự báo nhu cầu bằng phương pháp dự báo theo đường xu 
hướng. 

Ta có 

 

 

Ta dự báo nhu cầu sản phẩm cho năm 2011 và 2012:  

Y2011 = 110x3 + 1.010 = 1.340 sản phẩm  

Y2012 = 110x4 + 1.010 = 1.450 sản phẩm  

Để dự báo nhu cầu sản phẩm cho 2 năm 2011 và 2012 có xét đến yếu tố 
thời vụ ta tính như đã tính ở trên. Chẳng hạn dự báo cho tháng 11/2012 sẽ là: 

 1.450 
x 1,38  167 (sản phẩm) 

12 

3. Các phương pháp dự báo theo nguyên nhân  

Các phương pháp dự báo trình bày ở trên đều xem xét sự biến động của 
đại lượng cần dự báo theo thời gian. Thông qua các dãy số liệu thống kê được 
trong quá khứ. Tuy nhiên, trong thực tế đại lượng cần dự báo còn có thể bị tác 
động bởi các nhân tố khác. Chẳng hạn, số bán ra của sản phẩm có thể liên quan 
đến ngân sách quảng cáo của doanh nghiệp hoặc giá bán hay sản lượng lúa theo 
các năm thay đổi tùy theo lượng phân bón đã sử dụng trong các năm đó. 

Như vậy, mối liên hệ nhân quả giữa số sản phẩm bán ra với ngân sách 
quảng cáo không thể biểu diễn được dưới dạng một hàm số chính xác mà chỉ có 
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thể biểu diễn gần đúng dưới dạng một hàm tương quan, thể hiện bằng một 
đường hồi quy tương quan. 

Trong trường hợp này, số bán ra (đại lượng cần dự báo) là biến phụ thuộc, 
còn các nhân tố tác động lên nó là biến độc lập. 

Mô hình dự báo nhân quả định lượng được dùng phổ biến nhất là “Phân 
tích hồi quy tuyến tính” (Ngoài đường hồi quy tương quan phi tuyến). 

Sau đây, ta sẽ xem xét đường hồi quy tuyến tính và một biến độc lập (chỉ 
xét đén một nhân tố ảnh hưởng). 

   3.1 Dự báo theo từng nguyên nhân 

Ta có thể sử dụng cùng một mô hình toán học đã dùng trong phương pháp 
bình phương bé nhất của phép chiếu theo xu hướng để thực hiện việc phân tích 
hồi quy tuyến tính. 

Biến phụ thuộc mà ta muốn dự báo vẫn là yc, nhưng biến độc lập x giờ 
đây không còn là biến thời gian như trong các phương pháp dự báo theo đường 
khuynh hướng nữa. 

Sử dụng phương trình:   yc = ax + b 

Trong đó: 

x: Biến nguyên nhân (độc lập). 

yc: Số thực tế (với kỳ quá khứ) hoặc là số nhu cầu dự báo (với kỳ tương 
lai). 

Với a, b được tính như sau: 

 

Ví dụ 9: Cửa hàng bán kem A nhận thấy mức doanh thu hàng ngày phụ 
thuộc vào nhiệt độ của ngày. Số liệu 10 ngày qua được trình bày trong bảng sau: 

Nhiệt độ (x) 

(0C) 

Doanh thu (y) 

(Triệu đồng) 
xy x2 

28 

26 

27 

29 

31 

0,9 

0,7 

0,8 

1,2 

1,4 

25,2 

18,2 

21,6 

34,8 

43,4 

784 

676 

729 

841 

961 
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Nhiệt độ (x) 

(0C) 

Doanh thu (y) 

(Triệu đồng) 
xy x2 

33 

29 

28 

30 

31 

2 

1,1 

1 

1,5 

1,6 

66 

31,9 

28 

45 

49,6 

1.089 

841 

784 

900 

961 

292 12,2 363,7 8.566 

Hãy dự báo thu nhập của ngày mai nếu nhiệt độ là 300C. 

Gọi  x: nhiệt độ của ngày;  

y : doanh thu của cửa hàng bán kem A (Triệu đồng) 

 

Ngày mai, nếu nhiệt độ là 300C thì doanh thu của cửa hàng A dự báo đạt 
được là: 

y = 0,188 x 30 – 4,27 = 1,37 (triệu đồng) 

Đánh giá hàm dự báo bằng 2 chỉ tiêu sau:  

1. Sai lệch chuẩn: 

 

2. Hệ số tương quan 

 

Sai lệch chuẩn (S) càng nhỏ thì mức độ chính xác của dự báo càng cao. 
Khi sử dụng phương pháp dự báo, phương pháp nào có sai lệch chuẩn nhỏ nhất 
thì được dùng. 

Hệ số tương quan (r) cho biết mức độ quan hệ của x và y (-1 ≤ r ≤ 1) 

- Khi r = 1: x và y có mối quan hệ chặt chẽ 

- Khi r = 0: x và y không có mối quan hệ gì 



 
 

39

   3.2 Dự báo theo nhiều nguyên nhân 

Ta có phương trình dự báo: 

yc = a1x1 + a2x2 + a3x3 + ... + anxn + b 

Áp dụng máy tính, giải được phương trình và tính được các hệ số a1, a2, 
a3, ... và b. 

4. Kiểm tra kết quả dự báo  

Khi đã có các số liệu dự báo được chấp nhận (tính bằng các phương pháp 
nêu trên). Ta có thể đưa ra để thực hiện. 

Tuy nhiên, qua từng thời kỳ, các số liệu thực tế có thể không khớp với số 
liệu dự báo. Do đó cần phải tiến hành công tác theo dõi, giám sát và kiểm soát 
dự báo. 

Nếu mức độ chênh lệch giữa thực tế và dự báo nằm trong phạm vi cho 
phép thì không phải xem xét lại phương pháp dự báo đã sử dụng. Ngược lại, nếu 
chên lệch này quá lớn, vượt quá phạm vi cho phép thì cần phải sử đổi lại phương 
pháp dự báo cho phù hợp. Việc kiểm tra dự báo bằng 2 chỉ tiêu sau 

1) Sai số tuyệt đối bình quân (MAD) 

 

Công thức viết gọn 

MAD = 
∑│Sai số│ 

n 

2) Tín hiệu dự báo 

 

Công thức viết gọn: 
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Chương 3: Hoạch định các nguồn lực trong doanh nghiệp 

Mã chương: 16.03 

Mục tiêu: 

- Trình bày được ý nghĩa của công tác hoạch định các nguồn lực trong 
việc nâng cao hiệu quả hoạt động sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp. 

-Thực hiện được phương pháp bài toán vận tải, phương pháp biểu đồ. 

- Lựa chọn được các chiến lược hiệu quả trong việc sử dụng các nguồn 
lực dựa vào điều kiện thực tế của doanh nghiệp. 

- Rèn luyện tính kỷ luật, kiên trì, cẩn thận, nghiêm túc, chủ động và tích 
cực sáng tạo trong học tập. 

Nội dung chính: 

1. Khái niệm về hoạch định các nguồn lực & mối quan hệ giữa hoạch định 
các nguồn lực với các hoạt động khác.  

   1.1 Khái niệm 

Hoạch định các nguồn lực là kết hợp sử dụng các yếu tố sản xuất một 
cách hợp lý vào quá trình sản xuất nhằm đảm bảo sản xuất ổn định chi phí thấp 
nhất và sản lượng hàng hóa tồn kho tối thiểu. 

Hoạch định tổng hợp là sự kết hợp việc sử dụng các nguồn lực (máy móc, 
nguyên liệu, nhân lực, nguồn tồn kho, thuê ngoài,...) vào quá trình sản xuất 
nhằm đạt các mục tiêu sau: 

- Đảm bảo sản xuất ổn định; 

- Đảm bảo chi phí sản xuất thấp nhất; 

- Đảm bảo lượng hàng tồn kho tối thiểu. 

Thực chất của quá trình hoạch định tổng hợp là quá trình ra các quyết 
định về: 

- Mức sản xuất; 

- Mức chế biến; 

- Mức sản xuât ngoài giờ; 

- Mức thuê ngoài; 

- Mức tồn kho. 

Các quyết định trên được thực hiện sao cho tổng chi phí (TC) là nhỏ nhất 

   1.2 Mối quan hệ giữa hoạch định các nguồn lực với các hoạt động khác. 

Mối quan hệ của hoạch định tổng hợp với các hoạt động khác có thể biểu 
diễn theo sơ đồ sau: 
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2. Những chiến lược thuần túy  

   2.1. Các chiến lược thụ động 

     2.1.1. Chiến lược tồn kho 

Theo chiến lược này, nhà quản trị có thể tăng mức tồn kho trong giai đoạn 
cầu thấp để cung cấp tăng cường cho giai đoạn cầu tăng trong tương lai. Nếu 
chúng ta lựa chọn chiến lược này sẽ phải chịu sự gia tăng của chi phí dự trữ, bảo 
hiểm, bảo quản, mức hư hỏng và vốn đầu tư. Chiến lược này có ưu nhược điểm 
như sau: 

- Ưu điểm: 

Quá trình sản xuất ổn định, không có những thay đổi bất thường; 

Kịp thời thỏa mãn được nhu cầu của khách hàng; 

Việc điều hành quá trình sản xuất đơn giản. 

- Nhược điểm: 

Nhiều loại chi phí tăng lên như chi phí tồn kho, chi phí bảo hiểm ... 

Nếu thiếu hàng sẽ bị mất doanh số bán một khi có nhu cầu gia tăng. 

Chiến lược này thường được áp dụng cho doanh  nghiệp sản xuất, không 
thích ứng cho doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh vực dịch vụ. 

     2.1.2. Cầu tăng thêm lao động, cầu giảm sa thải bớt lao động 

Căn cứ vào mức độ sản xuất của từng giai đoạn, nhà quản trị quyết định 
thuê thêm lao động khi cần và sẵn sàng cho thôi việc lao động khi không cần. 

Chiến lược này có những ưu và nhược điểm sau: 

- Ưu điểm: 

Giúp tránh được rủi ro do sự biến động thất thường của nhu cầu; 
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Giảm được một số chi phí của các cách lựa chọn khác như chi phí dự trữ 
hàng hóa... 

- Nhược điểm: 

Chi phí thuê mướn và sa thải đều gây ra chi phí lớn; 

Doanh nghiệp có thể mất uy tín do thường xuyên cho lao động thôi việc; 

Ảnh hưởng đến tinh thần của công nhân, có thể làm giảm năng suất lao 
động của số đông công nhân trong doanh nghiệp. 

Chiến lược này thích hợp đối với những doanh nghiệp mà lao động không 
cần có kỹ xảo chuyên môn hoặc sử dụng những người làm thêm để có thêm thu 
nhập 

     2.1.3. Cầu tăng tổ chức sản xuất ngồi giờ, cầu giảm điều hòa công việc 

Trong chiến lược này, doanh nhiệp có thể cố định số lao động nhưng thay 
đổi số giờ làm việc. Khi nhu cầu tăng cao có thể tổ chức làm thêm giờ, trong 
giai đoạn nhu cầu thấp có thể để cho nhân viên được nghỉ ngơi chứ không cần 
cho thôi việc. 

- Ưu điểm: 

Giúp doanh nghiệp đối phó kịp thời với những biến động của nhu cầu thị 
trường; 

Ổn định được nguồn nhân lực, giảm chi phí liên quan đến học nghề, học 
việc; 

Tạo thêm việc làm, tăng thu nhập cho người lao động. 

- Nhược điểm: 

Chi phí trả cho những giờ làm thêm thường cao; 

Công nhân mệt mỏi do làm việc quá sức; 

Nguy cơ không đáp ứng được nhu cầu công việc 

Chiến lược này giúp nâng cao độ linh hoạt trong hoạch định tổng hợp. 

   2.2. Các chiến lược chủ động 

     2.2.1. Chiến lược tăng giá kéo dài chu kỳ phân bổ khi cầu > cung, giảm giá 
tăng cường quản cáo và dịch vụ khi cầu < cung. 

Các công ty hàng không và khách sạn thường giảm giá vàp cuối tuần, 
công ty điện thoại giảm giá cho khách hàng gọi vào ban đêm... 

- Ưu điểm: 

Cân bằng khả năng cung cầu; 

Không tốn thêm chi phí sản xuất. 

- Nhược điểm: 
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Không xác định trước được cầu sẽ tăng giảm bao nhiêu nên chiến lược 
này là không chắc chắn; 

Thu hẹp lợi nhuận. 

     2.2.2. Chiến lược hợp đồng phụ 

Trong các giai đoạn có nhu cầu cao vọt thì các xí nghiệp có thể tiến hành 
thực hiện chất lượng hợp đồng phụ để đảm bảo công suất tạm thời. Tuy nhiên, 
hợp đồng phụ cũng thường kèm theo nhiều cạm bẫy như: 

Đặt tiền; 

Tạo cơ hội cho khách hàng của mình tiếp xúc với đối thủ cạnh tranh 

Ít khi đạt được 1 hợp đồng phụ hoàn hảo như cung cấp sản phẩm đạt chất 
lượng đúng thời hạn. 

Chiến lược này có ưu điểm như sau: 

Cân bằng được khả năng cung và cầu (tháng thiếu thì thuê gia công, tháng 
không thiếu thì thôi); 

Không tốn chi phí đào tạo và sa thải; 

Không tốn chi phí tồn kho. 

Nhược điểm: 

Là cạm bẫy, rất dễ mất khách hàng; 

Rất khó kiểm tra về chất lượng sản phẩm và tiến độ sản xuất (lý do là 
người ký hợp đồng phụ thường đem hàng về nhà làm); 

Giảm lợi nhuận. 

     2.2.3. Chiến lược tổ chức sản xuất những mặt hàng đối trọng 

Đây là chiến lược thường đucọ các nhà sản xuât hay dùng để lập một 
chương trình sản xuất sản phẩm dùng theo mùa bổ sung cho nhau. 

Ví dụ: có xí nghiệp vừa sản xuất hộp số thủy hay máy sấy lúa hoặc sản 
xuất các loại quần áo theo mùa (đông - hè). 

- Ưu điểm: 

Giữ vững được doanh thu (do làm kết hợp 2 mặt hàng A và B) 

Bảo đảm công ăn việc làm cho lao động 

Khai thác hết năng lực sản xuất. 

- Nhược điểm: 

Đầu tư thêm thiết bị 

Thuê chuyên gia 

Rất dễ xảy ra rủi ro do sản xuất mặt hàng tay trái 

     2.2.4. Cầu tăng thuê thêm lao động bán phần 
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Khi nhu cầu về sản phẩm tăng lên thì nhu cầu về lao động cũng tăng lên, 
nhà máy phải thuê thêm lao động. Ngược lại, khi nhu cầu về sản phẩm giảm đi 
thì nhu cầu về lao động cũng giảm đi khi đó nhà máy cho lao động thôi việc. 

Giả sử, đầu năm nhà máy có 10 công nhân. Tình hình thay đổi nhân lực 
theo mức cầu được thể hiện trong bảng sau: 

Thán
g 

Nhu 
cầu 

Số ngày 
sản 
xuất 

Lượng sản 
xuất ngày 
của 1 công 

nhân 

Lượng sản 
xuất tháng 
của 1 công 

nhân 

Số 
công 
nhân 

cần có 

Số công 
nhân 

cần thuê 

Số công 
nhân 

cho thôi 
việc 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

900 

700 

800 

1.200 

1.500 

1.100 

22 

18 

21 

21 

22 

20 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

110 

90 

105 

105 

110 

100 

9 

8 

8 

12 

14 

11 

- 

- 

- 

4 

2 

- 

1 

1 

- 

- 

- 

3 

 6.200 124    6 5 

Tổng chi phí sản xuất theo chiến lược này được tính như sau: 

- Chi phí trả lương: 

Clương = 40.000,đ/ngày/CN x (9x22 + 8x18 + 8x21 + 12x21 + 14x22 + 11x20) 

 = 51.600.000, đồng 

- Chi phí thuê nhân công: 

Cthuê = 400.000,đồng/CN x 6 CN = 2.400.000, đồng 

- Chi phí cho công nhân thôi việc: 

Cthuê = 600.000,đồng/CN x 5 CN = 3.000.000, đồng 

Tổng chi phí: 

C = 51.600.000 + 2.400.000 + 3.000.000 = 57.000.000, đồng 

     2.2.5 Cầu tăng thuê thêm hợp đồng phụ 

Trong giai đoạn cầu cao, nếu doanh nghiệp tiến hành thực hiện các đơn 
hàng chịu, là những đơn hàng đã ký kết, nhưng không thể đáp ứng được nhu cầu 
của khách hàng lúc bấy giờ. Nếu khách hàng bằng lòng chờ đợi mà doanh 
nghiệp không bị mất đơn hàng và sự tín nhiệm thì dạng đơn này được coi là một 
chiến lược. Nhiều nhà cung cấp xe hơi thường sử dụng chiến lược này, tuy nhiên 
chiến lược này không thể sử dụng đối với việc bán sản phẩm tiêu dùng. 

Như vậym chiến lược này chỉ nên sử dụng một cách tạm thời trong một 
thời gian ngắn nào đó khi cầu tăng đột ngột nhằm kéo dài thời điểm giao hàng 
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(khi chưa đủ khả năng đáp ứng nhu cầu của khách hàng). Loại chiến lược này có 
ưu điểm sau: 

Cân bằng khả năng và nhu cầu; 

Không tốn thêm chi phí 

Tuy nhiên nó cũng gặp phải những hạn chế nhất định như: 

Là cạm bẫy, dễ mất khách hàng do khách hàng có thể bỏ ta để tìm nơi 
khác (ví dụ khách hàng muốn may một bộ quần áo, muốn chọn bác sĩ phẫu 
thuận hay sửa chữa xe... có thể những khách hàng này vẫn trung thành với 
doanh nghiệp nhưng phật lòng đôi chút) 

Doanh thu trong 1 khoảng thời gian nhất định sẽ bị giảm 

3. Phương pháp biểu đồ.  

Đây là kỹ thuật thường phổ biến, vì chúng dễ hiểu và dễ dàng sử dụng. 
Người ta biểu diễn các mức nhu cầu của các thời kỳ lên đồ thị và so sánh với 
khả năng sản xuất. Những so sánh đó sẽ cho những phép thử đúng sai để điều 
chỉnh kế hoạch. Vì là phép thử đúng sai nên ta khó có được một kế hoạch sản 
xuất tối ưu mà nó chỉ cho ta những ước tính giới hạn. 

Mặc dù vậy, thông qua đồ thị ta sẽ phát hiện ra được các chiến lược. Nhìn 
chung, phương pháp đồ thị thường được tiến hành theo 5 bước: 

1) Xác định nhu cầu cho mỗi giai đoạn; 

2) Xác định công suất khi làm trong giờ, làm thêm giờ và hợp đồng phụ ở 
mỗi giai đoạn; 

3) Tính chi phí lao động, chi phí thuê mướn và sa thải, chi phí tồn trữ 
hàng. 

4) Xem xét chính sách của công ty với mức lao động và mức dự trữ tồn 
kho; 

5) Lập ra nhiều kế hoạch (phương án) khác nhau và xem xét, so sánh tổng 
chi phí của chúng. 

Phương pháp biểu đồ có những ưu, nhược điểm sau: 

- Ưu điểm: 

Đơn giản và dễ hiểu; 

Có thể lập được rất nhiều phương án khác nhau 

- Nhược điểm: 

Khó xác định được phương án tối ưu. 

Ví dụ: nhà máy cao su Biên Hòa đã lập bảng dự báo nhu cầu hàng tháng 
cho sản phẩm lốp xe Honda của mình trong 6 tháng qua bảng sau: 

Trong đó nhu cầu hàng ngày được tính bằng cách chia số cầu mong đợi 
cho số ngày làm việc trong mỗi tháng 
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4. Phương pháp bài toán vận tải  

Qua hơn 30 năm trở lại đây, nhiều nhà kinh tế học đã phát triển nhiều 
cách hoạch định tổng hợp bằng phương pháp tính toán, trong đó phải kể đến hai 
phương pháp chủ yếu thường được sử dụng là phương pháp bài toán vận tải và 
quy hoạch tuyến tính. Do giới hạn của giáo trình nên chúng tôi chỉ trình bày 
phươn pháp bài toán vận tải. 

Phương pháp vận tải không giống như phương pháp thử đúng sai bằng 
cách vẽ đồ thị mà phương pháp này sẽ giúp ta xây dựng được kế hoạch khả thi 
với chi phí cực tiểu. 

Phương pháp này rất linh hoạt vì nó cho phép chúng ta sử dụng cả giờ làm 
việc thường xuyên trong giờ lẫn giờ phụ trội cho mỗi giai đoạn trong sản xuất. 
Số lượng sản phẩm có thể được đặt gia công ngoài do làm thêm ca hay chuỷen 
số tồn kho từ giai đoạn này sang giai đoạn khác. 

Trong ví dụ dưới đây ta sẽ thấy rõ hàng được cung cấp bao gồm hàng lấy 
từ kho sẵn có hay được sản xuất trong giờ, giờ phụ trội (vượt giờ) hay đặt ngoài 
(hợp đồng phụ). Chi phí được ghi trong ô nhỏ nằm ở góc phải phía trên của mỗi 
ô của ma trận, chi phí này có liên quan tới số đơn vị được sản xuất trong giai 
đoạn đã cho, hay số đơn vị được tồn kho từ giai đoạn trước đó. 

Ví dụ: một công ty có lập kế hoạch để xác định các chỉ tiêu sản xuất 
tương ứng với nhu cầu, khả năng thực tế và chi  phí sản xuất theo bảng dưới 
đây: 

Chỉ tiêu 
Các thời kỳ 

Tháng 1 Tháng 2 Tháng 3 

Nhu cầu 

Khả năng sản xuất 

- Bình thường (trong giờ) 

- Vượt giờ (ngoài giờ) 

- Đặt ngoài (hợp đồng phụ) 

- Tồn kho đầu kỳ 

450 

 

300 

50 

200 

50 

550 

 

400 

50 

200 

 

750 

 

450 

50 

200 

Các chi phí: 

- Chi phí làm trong giờ 

- Chi phí làm ngoài giờ 

- Chi phí hợp đồng phụ 

- Chi phí tồn kho 

 

50.000, đồng/sản phẩm 

65.000, đồng/sản phẩm 

80.000, đồng/sản phẩm 

1.000, đồng/sản phẩm 

 Công ty có lực lượng lao động cố định và đáp ứng được mọi nhu cầu. 

Hãy phân phối khả năng sản xuất đáp ứng nhu cầu để tổng chi phí là thấp 
nhất và bằng bao nhiêu? 
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Trước khi giải bài toán ta cần lưu ý: 

1. Chi phí tồn trữ là: 1.000, đồng/sản phẩm/tháng cho những sản phẩm 
được sản xuất trong cùng một giai đoạn (tháng). Vì chi phí tồn trữ này có quan 
hệ tuyến tính với thời gian nên nếu sản xuất (hay giữ kho) 2 tháng thì chi phií 
tăng lên thành 2.000, đồng/sản phẩm/tháng. 

2. Do bài toán vận tải đòi hỏi điều kiện cung bằng cầu, nên cần phải thêm 
một cột giả gọi là “khả năng không sử dụng” hay “công suất không dùng đến” 
chi phí cho khả năng không sử dụng bằng không. 

3. Số lượng sản phẩm ở mỗi cột là mức dự trữ tồn kho cần thiết để đáp 
ứng (tiếp cận) với cầu. Chẳng hạn: trong tháng 1 có nhu cầu là 450 sản phẩm 
được đáp ứng bằng 50 sản phẩm của tồn kho đầu kỳ cộng với 300 sản phẩm 
được sản xuất trong giờ, 50 sản phẩm làm ngoài giờ và 50 sản phẩm được sản 
xuất bằng hợp đồng phụ. 
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Chương 4: Hoạch định lịch trình sản xuất 

Mã chương: 16.04 

Mục tiêu:  

- Trình bày được các nguyên tắc sắp xếp công việc trên một phương tiện 

- Thực hiện được nguyên tắc Johnson trong sắp xếp các công việc trên các 
máy 

- Vận dụng được phương pháp phân công công việc trên các máy và ở 
từng nhân viên. 

- Rèn luyện tính kỷ luật, kiên trì, cẩn thận, nghiêm túc, chủ động và tích 
cực sáng tạo trong học tập. 

Nội dung chính: 

1. Các nguyên tắc sắp xếp thứ tự các công việc trên một phương tiện 

Xếp thứ tự là quy định thứ tự công việc nào được làm trước, công việc 
nào được làm sau trên mỗi máy; chẳng hạn: có 10 bệnh nhân được đưa vào bệnh 
viện thì nên xếp người nào được chữa trước, người đến trước thì chữa trước hay 
người nguy cấp được chữa trước. 

Xếp thứ tự trên 1 máy là bài toán đơn giản. Có N công việc gia công trên 
1 máy. Mỗi công việc có 1 thời gian gia công (sản xuất) và một thời gian hoàn 
thành theo yêu cầu được quy định trước. Vấn đề đặt ra là phải bố trí làm sao cho 
N công việc này được làm nối tiếp nhau để cho ta đạt được kết quả tối ưu. Có 
nghĩa là các công việc này cần được sắp xếp thành một lịch trình chặt chẽ và 
khoa học, đặc biệt là khi có nhiều công việc chồng chéo trong những thời kỳ cao 
điểm. 

Muốn sắp xếp tối ưu các công việc trên một máy ta phải dựa vào 4 
nguyên tắc ưu tiên sau: 

1) Công việc đặt hàng trước, bố trí làm trước (First come, first served - 
FCFS) 

2) Công việc có thời hạn giao hàng sớm nhất, bố trí làm trước 
(Earliest/due date - EDD) 

3) Công việc có thời gian thực hiện ngắn nhất, bố trí làm trước (Shortest 
processing time - SPT) 

4) Công việc có thời gian thực hiện dài nhất bố trí làm trước (Longest 
processing time - LPT) 

Một ví dụ sau sẽ cho ta so sánh các nguyên tắc vừa nêu: 

Một xí nghiệp cơ khí có nhận 5 hợp đồng cắt tôn cho bên ngoài. Thời gian 
gia công (sản xuất) và thời hạn hoàn thành được cho trong bảng sau: 

Công 
việc 

Thời gian gia 
công (ngày) 

Thời hạn hoàn 
thành (ngày thứ ... ) 
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A 

B 

C 

D 

E 

6 

2 

8 

3 

9 

8 

6 

18 

15 

23 

Hãy xác định thứ tự các công việc được gia công theo các nguyên tắc 
FCFS, EDD, SPT và LPT. 

Để so sánh các nguyên tắc trên, ta cần tính toán các chỉ tiêu hiệu quả sau: 

Ta có: 

Tổng dòng thời gian = ∑thời gian sản xuất + ∑thời gian chờ 

Các chỉ tiêu hiệu quả được tính theo công thức: 

1) Thời gian bình quân để thực hiện (hoàn tất) công việc = Tổng thời 
gian/Số công việc. 

2) Số công việc bình quân chờ đợi (nằm)  trong hệ thống = Tổng dòng 
thời gian/Tổng thời gian sản xuất. 

3) Số ngày trễ hạn bình quân (tính cho một công việc) = Tổng số ngày trễ 
hạn/Số công việc. 

   1.1. Nguyên tắc FCFS 

Với nguyên tắc này, ta xếp các công việc theo tuần tự A-B-C-D-E. Do 
công việc A phải làm mất 6 ngày, xong A mới gia công B. Vậy B phải chờ mất 
6 ngày. Thời gian thực hiện B mất 2 ngày, do đó thời gian hoàn thành công việc 
B là: 

6 ngày chờ + 2 ngày gia công = ngày thứ 8 

Vì thời hạn hoàn thành theo yêu cầu đối với B là ngày thứ 6 nên công việc 
đã trễ mất: 8 – 6 = 2 ngày 

Theo cách tính trên với các công việc còn lại C, D, E ra lập được bảng 
sau: 

Thứ tự 
công việc 

Thời gian 
gia công 

Thời hạn 
hoàn thành 
theo yêu cầu 

Thời điểm hoàn 
thành (dòng 

thời gian) 

Thời gian 
chậm trễ 

A 

B 

C 

D 

E 

6 

2 

8 

3 

9 

8 

6 

18 

15 

23 

6 

8 

16 

19 

28 

0 

2 

0 

4 

5 
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Tổng cộng 28  77 11 

- Số công việc bình quân chờ đợi trong hệ thống =  77/28 = 2,75 công 
việc. 

- Số ngày trễ hạnbình quân = 11/5 = 2,2 ngày 

Với các số liệu trong bảng, ta tính được các chỉ tiêu hiệu quả như sau: 

- Thời gian bình quân để hoàn thành công việc = 77/5 = 15,4 ngày 

   1.2. Nguyên tắc EDD 

Đưa vào công việc nào có thời hạn giao hàng sớm nhất xếp lên đầu ta có 
thứ tự gia công là B-A-D-C-E: 

Thứ tự 
công việc 

Thời gian 
gia công 

Thời hạn 
hoàn thành 
theo yêu cầu 

Thời điểm hoàn 
thành (dòng 

thời gian) 

Thời gian 
chậm trễ 

B 

A 

D 

C 

E 

2 

6 

3 

8 

9 

6 

8 

15 

18 

23 

2 

8 

11 

19 

28 

0 

0 

0 

1 

5 

Tổng cộng 28  68 6 

Các chỉ tiêu hiệu quả được tính: 

- Thời gian bình quân để hoàn tất công việc = 68/5 =13,6 ngày 

- Số công việc bình quân chờ đợi trong hệ thống = 68/28 = 2,42 công việc 

- Số ngày trễ hạn bình quân = 6/5 = 1,2 ngày 

   1.3. Nguyên tắc SPT 

Thứ tự sắp xếp các công việc dựa vào thời gian gia công, công việc nào 
có thời gian thực hiện ngắn nhất được ưu tiên làm trước, ta có thứ tự gia công là: 

B-D-A-C-E 

Thứ tự 
công việc 

Thời gian 
gia công 

Thời hạn 
hoàn thành 
theo yêu cầu 

Thời điểm hoàn 
thành (dòng 

thời gian) 

Thời gian 
chậm trễ 

B 

D 

A 

C 

E 

2 

3 

6 

8 

9 

6 

15 

8 

18 

23 

2 

5 

11 

19 

28 

0 

0 

3 

1 

5 
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Tổng cộng 28  65 9 

Các chỉ tiêu hiệu quả được tính như sau: 

- Thời gian bình quân để hoàn tất công việc = 65/5 = 13 ngày 

- Số công việc bình quân chờ đợi trong hệ thống = 65/28 = 2,3 công việc 

- Số ngày trễ hạn bình quân = 9/5 = 1,8 ngày 

   1.4. Nguyên tắc LPT 

Theo nguyên tắc này, ta chọn các công việc có thời gian thực hiện gia 
công dài nhất bố trí làm trước, thứ tự gia công các công việc sẽ là E-C-A-D-B: 

Thứ tự 
công việc 

Thời gian 
gia công 

Thời hạn 
hoàn thành 
theo yêu cầu 

Thời điểm hoàn 
thành (dòng 

thời gian) 

Thời gian 
chậm trễ 

E 

C 

A 

D 

B 

9 

8 

6 

3 

2 

23 

18 

8 

15 

6 

9 

17 

23 

26 

28 

0 

0 

15 

11 

22 

Tổng cộng 28  103 48 

Các chỉ tiêu hiệu quả được tính như sau: 

- Thời gian bình quân để hoàn tất công việc = 103/5 = 20,6 ngày. 

- Số công việc bình quân chờ đợi trong hệ thống = 103/28 = 3,68 công 
việc. 

- Số ngày trễ hạn bình quân = 48/5 =9,6 ngày 

Dưới đây là bảng tóm tắt các chỉ tiêu hiệu quả của 4 nguyên tắc trên: 

Nguyên tắc 
Thời gian bình 

quân để hoàn tất 
công việc (ngày) 

Số công việc bình 
quân chờ đợi 

trong hệ thống 

Số ngày trễ hạn 
bình quân 

1. FCFS 

2. EDD 

3. SPT 

4. LPT 

15,4 

13,6 

13 

20,6 

2,75 

2,42 

2,32 

3,68 

2,2 

1,2 

1,8 

9,6 

Qua bảng tóm tắt ta nhận thấy: 

- Nguyên tắc LPT có các chỉ tiêu hiệu quả kém nhất; 
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- Nguyên tắc SPT có 2 chỉ tiêu đầu vượt trội, tức thời gian bình quân để 
hoàn tất công việc = 13 ngày min và số công việc bình quân chờ đợi trong hệ 
thống = 2,32 là min. 

- Nguyên tắc EDD có chỉ tiêu thứ 3 vượt trội hơn cả là min. Như vậy 
trong 4 nguyên tắc SPT có lợi hơn cả. Kinh nghiệm thực tế cho thấy: 

1) Nguyên tắc theo thời gian thực hiện ngắn nhất SPT được coi là kỹ thuật 
tốt nhất để làm thiểu dòng thời gian và giảm thiểu số đông công việc bình quân 
chờ đợi trong hệ thống. Tuy nhiên, mặt hạn chế của nguyên tắc này là đẩy 
những công việc có thời gian thực hiện dài xuống dưới, điều này dễ làm cho các 
khách hàng quan trọng phật ý, dẫn đến việc có thể gây ra những thay đổi, biến 
động đối với các công việc dài hạn, tuy vậy nguyên tắc này thường được dùng 
nhiều nhất. 

2) Nguyên tắc đặt hàng trước, bố trí làm trước FCFS tuy có các chỉ tiêu 
hiệu quả không cao, nhưng không vì vậy mà coi nó là nguyên tắc kém nhất. Bởi 
vì ưu điểm của nó là làm hài lòng các khách hàng, thể hiện tính công bằng, đây 
là yếu tố hết sức quan trọng trong các hệ thống dịch vụ. 

3) Nguyên tắc có công việc thời gian thực hiện dài nhất LPT thường ít khi 
được sử dụng, nó thường được áp dụng khi: 

- Các hợp đồng chưa chắc chẳn. 

- Khi các công việc có thời gian thực hiện xấp xỉ bằng nhau. 

   1.5. Đánh giá mức độ bố trí hợp lí các công việc và thứ tự ưu tiên trong 
điều độ sản xuất 

Ngược lại với các nguyên tắc ưu tiên, nguyên tắc này mang lại tính động 
có thể được cập nhật thường xuyên và rất cần cho việc lập bảng thứu tự ưu tiên, 
trong điều độ sản xuất. 

Nhờ vào “tỷ số tới hạn” ta có thể biết được việc nào cần xếp ưu tiên để có 
thể giao hàng đúng tiến độ. 

- Một công việc có tỷ số tới hạn thấp (nhỏ hơn 1), có nghĩa là công việc 
đó sẽ bị chậm nên cần xếp ưu tiên để tập trung chỉ đạo. 

- Công việc có chỉ số tới hạn bằng 1 chứng tỏ sẽ hoàn thành đúng thời 
hạn. 

- Công việc có chỉ số tới hạn lớn hơn 2 chứng tỏ sẽ hoàn thành sớm hơn 
kỳ hạn và có thời gian nhàn rỗi. 

Tỷ số tới hạn hay mức độ hợp lý được tính như sau: 

MĐHL (CR) = Thời gian còn lại/Thời gian sản xuất còn lại cần cho công 
việc 

Ví dụ: Hôm nay là ngày thứ 22/8 trên bảng điều độ của công ty chế biến 
hàng đông lạnh có 3 công việc được đặt hàng như sau: 
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Công việc Thời hạn giao hàng 
Số ngày sản xuất còn lại 

cần cho công việc 

A 

B 

C 

29/8 

28/8 

26/8 

5 

6 

7 

Áp dụng công thức trên, ta tính được chỉ số tới hạn (CR) hay MĐHL và 
xếp thứ tự ưu tiên trong bảng sau: 

Công việc Tỷ số tới hạn (MĐHL) Thứ tự ưu tiên 

A 

B 

C 

(29 - 22)/5 = 7/5 = 1,4 

(28 - 22)/6 = 6/6 = 1 

(26 - 22)/7 = 4/7 = 0,57 

3 

2 

1 

* Nguyên tắc tỷ số tới hạn hay mức độ bố trí hợp lý các công việc được sử 
dụng nhiều trong hệ thống điều độ sản xuất để: 

1) Xác định vị trí của một công việc đặc biệt nào đó. 

2) Lập quan hệ ưu tiên giữa các công việc với nhau. 

3) Lập quan hệ giữa các công việc làm để dự trữ và các công việc phải 
thực hiện theo đơn đặt hàng. 

4) Tự động điều chỉnh mức độ ưu tiên (và xét lại bảng điều độ) để thay 
đổi theo yêu cầu dựa trên sự tiến triển của công việc. 

5) Năng động theo dõi một cách chặt chẽ sự tiến triển và vị trí của các 
công việc. 

2. Nguyên tắc Jonhson  

Nguyên tắc này dùng để sắp xếp thứ tự các công việc trên nhiều máy (2, 
3, ..., M máy) 

   2.1 Lập lịch trình N công việc trên 2 máy 

Điều độ công việc làm trên 2 máy sẽ không đơn giản như một máy mà tùy 
theo cách điều độ chúng ta sẽ kết thúc công việc ở các thời điểm khác nhau. 

Do hai máy có chức năng khác nhau nên có hai giai đoạn liên kết với 
nhau theo trình tự: công việc nào cũng phải được làm trên máy 1 trước rồi mới 
chuyển sang máy 2. 

Mục tiêu bố trí các công việc là làm sao để tổng thời gian thực hiện các 
công việc đó là bé nhất. Nhưng vì thời gian thực hiện mỗi công việc trên mỗi 
máy là cố định (do khối lượng công việc và công suất của máy quyết định). Nên 
để có được tổng thời gian thực hiện các công việc là nhỏ nhất, ta phải bố trí các 
công việc sao cho tổng thời gian ngừng việc trên các máy là nhỏ nhất. 

Thực hiên theo nguyên tắc Johnson cần tuân theo các bước sau: 
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Bước 1: Chọn sắp xếp các công việc theo thứ tự có thời gian thực hiện 
nhỏ nhất tăng dần 

Bước 2: áp dụng nguyên tắc Johnson 

Theo thứ tự đã xếp ở Bước 1, ta lần lượt bố trí như sau: 

- Công việc nào có thời gian thực hiện nhỏ nhất ở máy 1 (cột số 1) thì bố 
trí bên trái (ở đầu). 

- Công việc nào có thời gian thực hiện nhỏ nhất ở máy 2 thì bố trí bên 
phải (ở cuối). 

Bước 3: Khi một công việc đã được sắp xếp rồi thì ta loại trừ, chỉ xét 
những công việc còn lại. 

Bước 4: Vẽ biểu đồ thời gian và tính tổng thời gian thực hiện các công 
việc. 

Ví dụ: Có 6 công việc được gia công bằng hai máy khoan và tiện. Thời 
gian thực hiện gia công cho mỗi công việc trên mỗi máy được cho trong bảng 
dưới đây. 

Hãy sắp xếp thứ tự các công việc để tổng thời gian thực hiện là nhỏ nhất? 

Công việc 
Thời gian thực hiện các công việc 

1 - Máy khoan 2 - Máy tiện 

A 

B 

C 

D 

E 

F 

6 

3 

18 

15 

16 

10 

12 

7 

9 

14 

8 

15 

Bước 1: Chọn và sắp xếp các công việc theo thứ tự có thời gian nhỏ nhất 
tăng dần. Ta có bảng sau: 

Công việc 
Thời gian thực hiện các công việc 

1 - Máy khoan 2 - Máy tiện 

B 

A 

E 

C 

F 

D 

3 

6 

16 

18 

10 

15 

7 

12 

8 

9 

15 

14 

Bước 2: Sắp xếp các công việc theo nguyên tắc Johnson ta có: 



 
 

55

Công việc máy B A F D C E 

Máy 1 3 6 10 15 18 16 

Máy 2 7 12 15 14 9 8 

Bước 3,4: Vẽ biểu đồ thời gian cho các công việc. 

 

Nhìn vào biểu đồ thời gian ta thấy: 

Tổng thời gian thực hiện tất cả các công việc trên hai máy bằng 76 giờ là 
nhỏ nhất. 

- Máy 2 được huy động sau máy 1 là 3 giờ. 

- Máy 1 được giải phóng sau 68 giờ. 

- Máy 2 được giải phóng sau 76 giờ. 

- Máy 2 sau công việc D phải chờ mất 1 giờ. 

   2.2 Lập lịch trình N công việc trên 3 máy 

Dùng phương pháp gần đúng để biến bài toán 3 máy thành 2 máy (tức 
biến ma trận 3 cột thành ma trận 2 cột). 

Bước 1: Xét xem bài toán có thỏa mãn nguyên tắc Johnson hay không. 
Tức chỉ cần thỏa mãn một trong hai điều kiện sau: 

- Thời gian ngắn nhất trên máy 1 phải lớn hơn hoặc bằng thời gian dài 
nhất trên máy 2 (t1min ≥ t2max) 

- Thời gian ngắn nhất trên máy 3 phải lớn hơn hoặc bằng thời gian dài 
nhất trên máy 2 (t3min ≥ t2max) 

Bước 2: Lập ma trận mới bằng cách:  

- Lấy thời gian của máy 1 cộng với thời gian của máy 2 (t1 + t2) 

- Lấy thời gian của máy 2 cộng với thời gian của máy 3 (t2 + t3) 

Bước 3: Chọn và sắp xếp các công việc có thời gian thực hiện nhỏ nhất 
tăng dần. 

Bước 4: Áp dụng nguyên tắc Johnson, sắp xếp các công việc như Bước 2 
của bài toán 2. 
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Bước 5: Vẽ biểu đồ thời gian và tính tổng thời gian thực hiện các công 
việc. 

Công việc 
Thời gian thực hiện các công việc (giờ) 

Máy 1 (t1) Máy 2 (t2) Máy 3 (t3) 

A 

B 

C 

D 

13 

5 

6 

7 

5 

3 

4 

2 

9 

7 

5 

6 

Bước 1: Ta xem bài toán có thỏa mãn nguyên tắc Johnson hay không? 

t1min ≥ t2max 

t3min ≥ t2max 

Ta có: 

t1min = 5  t1min = t2max 

t2max = 5  

t3min = 5  t3min = t2max 

t2max = 5  

Như vậy bài toán đã thỏa mãn cả 2 điều kiện (chỉ cần thử đúng một trong 
hai điều kiện là đủ). 

Bước 2: Lập ma trận mới 

Công việc t1 + t2 t2 + t3 

A 

B 

C 

D 

18 

8 

10 

9 

14 

10 

9 

8 

Bước 3: Chọn và sắp xếp các công việc có thời gian gia công nhỏ nhất 
tăng dần. 

Công việc t1 + t2 t2 + t3 

B 

D 

C 

A 

8 

9 

10 

18 

10 

8 

9 

14 

Bước 4: Áp dụng nguyên tắc Johnson, sắp xếp thứ tự các công việc. 
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       Công 
việc 

Máy 

A B C D 

Máy 1 5 13 6 7 

Máy 2 3 5 4 2 

Máy 3 7 9 5 6 

Bước 5: Vẽ biểu đồ thời gian 

 

Qua biểu đồ thời gian ta thấy: 

- Tổng thời gian thực hiện trên 3 máy = 43 giờ là nhỏ nhất. 

- Máy 1 được giải phóng sau 31 giờ. 

- Máy 2 được giải phóng sau 30 giờ. 

- Máy 3 được giải phóng sau 43 giờ. 

3. Phương pháp phân công công việc trên các máy và ở từng nhân viên 

Đây là phương pháp do nhà toán học người Hunggari là D.Honig nghĩ ra. 
Bài toán giải được dựa và 2 đặc tính sau: 

- Có thể cộng hay trừ bất kỳ một hằng số nào vào một cột hay một hàng 
của ma trận chi phí phân việc mà không làm thay đổi tính tối ưu của nó. 

Trong trường hợp ta có: 

- N công việc và N máy. 

- Mỗi công việc chỉ được bố trí trên 1 máy. 

- Mỗi máy chỉ phụ trách một công việc. 

Do đó yêu cầu của bài toán là bố trí mỗi công việc trên mỗi máy sao cho 
tổng chi phí thực hiện các công việc trên tất cả các máy là nhỏ nhất. 

Đây là dạng bài toán của quy hoạch tuyến tính với tên gọi là “bài toán 
chọn”. Có thể áp dụng bài toán này để: 

- Phân công công việc trên các máy. 

- Phân công công việc cho các nhân viên 

Sao cho tổng chi phí hay tổng thời gian là nhỏ nhất. 
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Thuật bài toán được tuân theo các bước sau: 

   3.1. Bài toán một mục tiêu: 

Bước 1: Đối với mỗi hàng, chọn một số nhỏ nhất, lấy các số trong hàng 
trừ đi số nhỏ nhất đó (ta sẽ được 1 ma trận mới có cùng một đáp số như ma trận 
ban đầu, tương ứng với đặc tính thứ nhất). 

Bước 2: Đối với mỗi cột, chọn một số nhỏ nhất, lấy các số trong cột trừ đi 
số nhỏ nhất đó. 

Bước 3: Xem xét từng hàng của một ma trận, chọn hàng nào có đúng một 
số 0 thì khoanh tròn số 0 đó rồi kẻ một đường thẳng xuyên suốt cột chừa số 0 
đó. Trường hợp trong hàng không có số 0 hoặc có từ 2 số 0 trở lên thì ta không 
khoanh tròn mà bỏ qua hàng đó. 

Xét từng cột của ma trận, nếu cột  nào có 1 số 0 duy nhất thì khoanh tròn 
số đó rồi kẻ một đường thẳng xuyên suốt hàng chứa số 0 đó. Trường hợp điều 
kiện không được thỏa mãn thì ta bỏ qua cột đó. 

Bước 3 được lặp lại cho tới khi không có thể khoanh tròn con số 0 nào 
nữa và lúc này số số 0 được khoanh tròn bằng với số đáp án cần tìm. Như vậy 
bài toàn đã được giải xong. 

Nếu số số 0 được khoanh tròn chưa bằng số đáp án cần tìm thì ta phải 
chuyển tiếp qua Bước 4. 

Bước 4: Tạo thêm số 0. 

Số 0 được tạo thêm bằng cách: 

- Chọn trong các số chưa nằm trên đường thẳng một số nhỏ nhất, lấy các 
số không nằm trên đường thẳng trừ đi số nhỏ nhất đó. 

- Lấy số nhỏ nhất đó cộng với các số nằm trên giao điểm của các đường 
thẳng. 

- Sau đó ta bố trí công việc lại như ở Bước 3 và cứ tiếp tục như vậy cho 
tơi khi số số 0 khoanh tròn bằng số đáp án cần tìm. Lúc này bài toán đã được 
giải xong. 

Như vây, các công việc sẽ được bố trí vào các ô có số 0 được khoanh tròn 
và chúng ta sẽ có tổng thời gian thực hiện hay tổng chi phí thực hiện các công 
việc là nhỏ nhất. 

Ví dụ: Một trung tâm điện toán có 4 lập trình viên là Anh, Dũng, Hùng và 
Cường. Cả 4 người đều có thể viết được bất kỳ 1 trong 4 trình 1, 2, 3, 4. Tuy 
nhiên do khả năng của mỗi người đối với từng chương trình có mức độ khác 
nhau, vì vậy thời gian dùng để lập trình đối với từng người một có khác nhau về 
thời gian (giờ) được cho trong bảng sau: 

Yêu cầu: Hãy phân công cho mỗi lập trình viên nhận lập một chương 
trình sao cho tổng thời gian lập các chương trình là nhỏ nhất. 

Lập trình Chương trình 
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viên 1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

80 

20 

40 

65 

120 

115 

100 

35 

125 

145 

85 

25 

140 

60 

45 

75 

Với ví dụ này ta có tất cả 4! = 1 x 2 x 3 x 4 = 24 cách giao việc. Nhìn 
chung đối với bài toán có n x n thì có n! cách phân việc. Trường hợp bài toán có 
ít số liệu thì ta có thể liệt kê ra hết các giải pháp rồi chọn cách nào có tổng thời 
gian thực hiện hay tổng chi phí nhỏ nhất. Đó là cách giải của bài toán phân việc. 
Tuy nhiên với bài toán có nhiều số liệu (n!) thì việc liệt lê để tìm giải pháp là hết 
sức tốn kém thời gian và khó thực hiện. Do đó đối với loại bài toán này ta nên 
áp dụng phương pháp Hunggari với các thuật toán đã nêu ở trên. 

Bước 1: Lần lượt từng hàng một, chọn 1 số nhỏ nhất, lấy các số trong 
hàng trừ đi số nhỏ nhất đó ta được ma trận mới. 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

40 

40 

95 

60 

10 

45 

125 

45 

0 

60 

40 

5 

50 

Bước 2: Ta tiến hành như Bước 1 nhưng thay vì chọn số nhỏ nhất ở hàng 
ta chọn số nhỏ nhất cho từng cột và lấy các số trong cột trừ đi số nhỏ nhất đó. 

 Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

40 

30 

85 

50 

0 

45 

125 

45 

0 

55 

35 

0 

45 

Bước 3: - Chọn hàng nào có số 0 duy nhất khoanh tròn lại, kẻ đường 
thẳng xuyên suốt cột. 

 - Chọn cột nào có số 0 duy nhất khoanh tròn lại, kẻ đường thẳng 
xuyên suốt hàng, ta được: 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 0 30 45 55 
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Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

40 

85 

50 

0 

125 

45 

0 

35 

0 

45 

Bước 4: Thực hiện Bước 4 nhằm tạo thêm số 0: Nhận thấy số nhỏ nhất 30 
không nằm trên các đường thẳng bị gạch nên ta lấy các con số chưa bị gạch 
(không nằm trên đường thẳng) trừ đi số nhỏ nhất này. Đồng thời lấy số nhỏ nhất 
này cộng với các số nằm trên giao điểm của các đường thẳng. Sau đó thực hiện 
lặp lại Bước 3 ta có: 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

70 

0 

55 

20 

0 

15 

95 

15 

0 

55 

35 

0 

75 

Nhìn vào bảng ta thấy bài toán phân việc này có đáp án là 4 và số số 0 
được khoanh tròn cũng bằng 4 như vậy bài toán đã được giải xong. 

Kết quả xác định được như sau: 

- Anh nhận lập chương trình 2 với thời gian thực hiện là 120 giờ. 

- Dũng nhận lập chương trình 1 với thời gian thực hiện là 20 giờ. 

- Hùng nhận lập chương trình 4 với thời gian thực hiện là 45 giờ. 

- Cường nhận lập chương trình 3 với thời gian thực hiện là 25 giờ. 

Vậy tổng thời gian lập các chương trình sẽ là: 

120 + 20 + 45 + 25 = 210 giờ 

   3.2. Bài toán hai mục tiêu: 

Mục tiêu 1: Tổng chi phí hay tổng thời gian thực hiện các công việc là 
nhỏ nhất. Nếu để thực hiện mục tiêu này, ta tiến hành giải bài toán như bài toán 
1 mục tiêu đã trình bày. 

Mục tiêu 2: Chi phí thực hiện từng công việc hay thời gian thực hiện từng 
công việc không được vượt quá một mức nào đó. 

Để làm điều này, chúng ta chỉ cần loại bỏ các số hạng bằng hoặc vượt quá 
mức đã quy định nào đó, thay vào số hạng bị loại bỏ là một dấu chéo (x) rồi tiến 
hành giải bình thường theo các bước đã trình bày của bài toán 1 mục tiêu. 

Ví dụ: ta dùng lại ví dụ trên về phân việc cho các lập trình viên trước đây. 
Hãy sắp xếp các nhân viên để đảm nhận các chương trình đạt được 2 mục tiêu: 

- Tổng thời gian thực hiện việc lập các chương trình là nhỏ nhất. 
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- Thời gian thực hiện 1 chương trình < 120 giờ. 

Như vậy, từ bảng ma trận đầu ta chỉ việc loại bỏ các số hàng ≥ 120 giờ, 
thay vào đó là 1 dấu (x), sau đó giải bình thường như một bài toán mục tiêu ta 
có: 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

80 

20 

40 

65 

x 

115 

100 

35 

x 

x 

85 

25 

x 

60 

45 

75 

Đặc trưng của dấu chéo là các công việc không được làm. 

Bước 1: Chọn mỗi hàng 1 số nhỏ nhất, lấy các số trong hàng trừ đi số nhỏ 
nhất đó. 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

40 

x 

95 

60 

10 

x 

x 

45 

0 

x 

40 

5 

50 

Bước 2: chọn mỗi cột một số nhỏ nhất, lấy các số trong cột trừ đi số nhỏ 
nhất đó. 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

40 

x 

85 

50 

0 

x 

x 

45 

0 

x 

35 

5 

45 

Bước 3: Khoanh tròn để bố trí công việc vào các ô số 0 duy nhất của từng 
hàng và từng cột. 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

0 

0 

0 

x 

85 

50 

x 

x 

45 

x 

35 

5 
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Cường 40 0 0 45 

Bước 4: Tạo thêm số 0. 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

85 

x 

40 

5 

0 

x 

x 

0 

0 

x 

35 

0 

90 

Quay trở lại thực hiện như Bước 3 ta có. 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

0 

85 

x 

40 

5 

0 

x 

x 

0 

0 

x 

35 

5 

90 

Số đáp án cần tìm vẫn chưa bằng số 0 được khoanh tròn nên ta phải thực 
hiện tiếp Bước 4 để tạo thêm số 0 và quay trở lại để thực hiện Bước 3, ta có: 

 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

0 

0 

35 

120 

x 

5 

5 

0 

x 

x 

0 

0 

x 

0 

0 

90 

Nhìn vào bảng ta thấy số số 0 được khoanh tròn đã bằng với số đáp án. 
Như vậy, bài toán đã được giải xong. 

Ta được kết quả phân việc như sau: 

- Chương trình 1 được phân cho Anh thực hiện với thời gian thực hiện là 
80 giờ < 120 giờ. 

- Chương trình 4 được phân cho Dũng thực hiện với thời gian thực hiện là 
60 giờ < 120 giờ. 

- Chương trình 3 được phân cho Hùng thực hiện với thời gian thực hiện là 
85 giờ < 120 giờ. 
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- Chương trình 2 được phân cho Cường thực hiện với thời gian thực hiện 
là 35 giờ < 120 giờ. 

Vậy tổng thời gian thực hiện các chương trình bằng 260 giờ là nhỏ nhất 
và tất cả các công việ được thực hiện đều < 120 giờ. 

Lưu ý: 

- Nếu là bài toán này giải với yêu cầu chỉ đạt 1 mục tiêu thì tổng thời gian 
thực hiện nhỏ nhất là 210 giờ. 

- Với 2 mục tiêu cùng lúc thì tổng thời gian thực hiện là 260 giờ. 

Qua 2 ví dụ trên ta thấy điểm ứ đọng từ 120 giờ (ở ví dụ 1) giảm xuống 
còn 85 giờ (trong ví dụ 2) 

Bây giờ chúng ta tiếp tục thử xem có thể giảm điểm ứ đọng xuống thêm 
được nữa hay không. Tiến hành bằng cách thử loại trừ tất cả các số hạng có thời 
gian thực hiện 85 giờ. 

Như vậy bảng ban đầu lúc này trở thành: 

Lập trình 
viên 

Chương trình 

1 2 3 4 

Anh 

Dũng 

Hùng 

Cường 

80 

20 

40 

65 

x 

x 

x 

35 

x 

x 

x 

25 

x 

35 

45 

75 

Rõ ràng đến đây thì bài toán không thể giải được (do các cột 2 và 3 chỉ 
còn lại một số hạng). Như vậy, đối với điểm ứ đọng bằng và dưới 85 giờ sẽ 
không có đáp số và vì thế mà phương án đã giải ở trên là phương án cho ta đáp 
số tối ưu. 
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TÀI LIỆU THAM KHẢO 


